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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Sandros Gustaités baigiamasis bakalauro darbas tema ,,PROJEKTO ZINTU
ISSAUGOJIMAS* yra paraSytas visiskai savarankiskai, o visi pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai
yra teisingi ir gauti saziningai. Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar
internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos literatiiros

nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darbg niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiskéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



Sandra, Gustaite. Saving project knowledge. Master’s Final Thesis in Project Management / supervisor doc. dr. Lina
Girdauskiene. Department of Management, the School of Economics and Business, Kaunas University of Technology.

Social Sciences: Management and Administration

Key words: project knowledge, knowledge capture, tacit knowledge, explicit knowledge, SECI.

Kaunas, 2017. 68 p.

SUMMARY

The relevance of the topic. Modern organizations want to be flexible and competitive in the market,
more and more often chose project organization method. These type organizations face to many
challenges and one of the most important — project team turnover. New projects face to “reinventing the
wheel” problem. This means, organization searches how to solve the problem, when the problem has
been solved before. Successful knowledge transfer inter- and intra-projects can help to avoid
“reinventing” and save more time. Nevertheless, project organizations often make same mistakes
because of not effective knowledge capturing. Although much effort is put into project knowledge saving
methodology, no greater progress has been achieved in the past decades. There is no applicable system

to save project knowledge in temporal organizations.

The object of the research: saving project knowledge.

The aim of this research: to create a model for saving project knowledge.

The goals of this research are:
To define the project management features based on project team turnover and project stages
To define the features of project knowledge management and knowledge saving methods.

1
2
3. To create a project knowledge saving model using the results of theoretical analysis.
4

To evaluate the project knowledge saving model in the project organizations.

The main result of this research is a new project knowledge saving model, which includes all project
stages with 3 knowledge levels (individual, group, organization) and indicates knowledge saving method

according type of knowledge.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinés jmonés, norédamos biiti lanks&ios ir konkurencingos rinkoje,
vis dazniau renkasi projektiniy organizacijy kelig (Todorovi¢, Petrovi¢, Mihi¢, Obradovi¢ ir Bushuyev,
2014; Almeida ir Soares, 2014). Sio tipo organizacijos susiduria su daug i3$ikiy, o vienas didZiausiy —
nuolatiné projekto komandos kaita (Huemann, Keegan ir Turner, 2007). Vykdydamos naujus projektus,
Sios komandos daZnai susiduria ir su ,rato iSradinéjimo® problema (Newell, Bresnen, Edelman,
Scarbrough ir Swan, 2006). Si savoka reiskia, kad jmonés iesko, kaip i§spresti problema ar kazka
padaryti, kas jau buvo iSspresta ar sukurta anksc¢iau®. Sékmingas Ziniy perdavimas projekte ir tarp
projekty, padéty iSvengti ,,iSradingjimy* ir sutaupyty laiko. Tac¢iau projektinés organizacijos daznai
kartoja tas pacias klaidas dél neefektyvaus Ziniy iSsaugojimo (Wiewiora ir Trigunarsyah, 2010; Lindner
ir Wald, 2011). I projekto Ziniy iSsaugojima yra dedama daug pastangy, taciau per pastarajj deSimtmetj
néra pasiekta didelio progreso (Hartmann ir Doree, 2015). Siuo metu egzistuoja daug sukurty metoduy,
kaip perduoti zinias, ta¢iau projektinés organizacijos pasizymi ribotais laiko istekliais, kurie daznai
tampa barjeru ziniy i$saugojimui ir paieskai, néra tinkamos organizacinés sistemos zinioms i$saugoti,
bei triksta motyvacijos joms perduoti (Dorn, 2016).

Problema: kaip iSsaugoti projekto zinias ateities projektams.

Tyrimo objektas: projekto ziniy i§saugojimas.

Darbo tikslas: parengti projekto Ziniy i$saugojimo modelj ir patikrinti jo pritaikymo galimybes
projektinéje organizacijoje.

UZdaviniai:

1.  Nustatyti projekto valdymo ypatumus remiantis projekty komandos kaita ir projekto
valdymo etapais.
2. Nustatyti projekto ziniy valdymo ypatumus ir Ziniy i$saugojimo biidus.
3. Remiantis teorijos analizés rezultatais, parengti projekto ziniy iSsaugojimo model;.
4.  Jvertinti ziniy iSsaugojimo modelj projektinése organizacijose.
Metodai. Sisteminé moksliniy Saltiniy analiz¢, lyginamoji analizé, kiekybiné apklausa.
Tyrimo naujumas. ISanalizavus esmines anks¢iau minéty teorijy jzvalgas, sukuriamas teorinis

ziniy iSsaugojimo modelis, kuris biity naudojamas projektinése organizacijose.

L http://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/reinvent-the-wheel



1. PROJEKTO ZINIU ISSAUGOJIMO SVARBA BEI TYRIMU
PROBLEMATIKA

Pastaraisiais metais vis daugiau jmoniy savo veiklg perorientuoja j projektines organizacijas, taip
priimdamos laikinas organizacines formas, siekdamos susidoroti su sudétingais projektais (Popaitoon ir
Siengthai, 2014; Lindner ir Wald, 2011; Almeida ir Soares, 2014). Projektinése organizacijose
zmogiskieji iStekliai nuolat keiciasi, nes projektai ir programos yra laikini. Kaskart prasidéjus naujam
projektui, dél naujy projekto veikly zmogiskieji iStekliai konfiguruojami ir projektiné organizacija
privalo keistis (Huemann, Keegan ir Turner, 2007; Koskinen, 2010; Harvey, 2012; Hanisch, Lindner,
Mueller ir Wald, 2009; Nuhn ir Wald, 2016). Keic¢iantis zmonéms, jie kartu su savimi ,,i$sine$a“ projekto
metu sukurtas Zinias. Siame skyriuje apZvelgiama, kokie moksliniai tyrimai yra atlikti projektiniy Ziniy
i$saugojimo tema, kodél projektinei organizacijai svarbu iSsaugoti projekte sukurtas zinias, Su kokiomis
problemomis projektiné organizacija susiduria norint jas iSsaugoti. Naudojami naujausi moksliniy
tyrimy rezultatai ziniy kiirimo, perdavimo ir i§saugojimo tematika.

Zinios ir patirtis yra pagrindiniai projekto vertés Saltiniai (Gasik, 2011; Scarbrough ir kt., 2004;
Jugdev, 2012; Yeong ir Lim, 2010; Hartmann ir Doree, 2015; Wijk, Jansen ir Lyles, 2008).
Organizacijos ne tik turi, bet ir privalo Zinoti, kokios sukurtos Zinios sutampa su jmongs strategija, yra
svarbios ir gali biiti panaudotos ateities projektams (Moud ir Abbasnejad, 2012; Pourbabaei, 2015).
Zinios taip pat yra vienas i§ projekto sekmés 3altiniy (Bellini, Aarseth ir Hosseini, 2016; Almeida ir

Soares, 2014), todél nemazai mokslininky atlieka tyrimus §ia tematika.

Kokios Zinios yra pacios svarbiausios projektinés organizacijose, dazniausiai identifikuoja
projekty vadovai (Davidson ir Rowe, 2009). Jie tiesiogiai veikia visus projekto etapus ir geriausiai valdo
visa projekto Ziniy srautg. Kelis ir kt. (2013) atliko tyrima, kuriame paaiské&jo, kad 57 proc. techninio
personalo nurodo projekty vadova atsakingu uz Ziniy valdyma, dél to jie néra susinteresuoti iSsaugoti
zinias organizacijos duomeny bazéje. Susidiir¢ su problema, kad stinga Ziniy (ypac slypinciy), jie
kreipiasi j projekty vadova patarimo, nes jis yra pagrindinis veikéjas projekto komandoje ir vienija
iSorinius ir vidinius organizacinius rysius. Tai rodo, kad organizacijos investicijos ] jvairius strateginius
ziniy valdymo metodus daznai yra neefektyvios, nes patys darbuotojai jy nenaudoja, o visg atsakomybg

perleidZia projekty vadovui.

Pastebima, kad kitos technikos, kaip lygio Zyméjimas, jgiidziy spragy pildymas, procesy statistika

TV W —

ir veiksmingai (Pourbabaei, 2015; Wijk, Jansen ir Lyles, 2008). Tuo labiau, kad projekto pabaiga,
dazniausiai, yra ir kolektyvinio mokymosi pabaiga. Projekto komanda iSsiskirsto j naujus projektus, kur

savo zinias pritaiko naujiems darbams jgyvendinti (Koskinen, 2010). Jeigu jy specifiniy ziniy i$



praéjusio projekto nebereikia ir Zinios néra pritaikomos, prasideda ,,projekto amnezija* (Schindler ir
Eppler, 2003). Neefektyvus dalinimasis ziniomis tarp projekto komandos nariy ir organizacijos vis dar
yra ryski problema Siuolaikinése projektinéje organizacijoje ir laukia sprendimo, nes tai labai veikia
organizacijos ziniy iSsaugojimg. (Almeida ir Soares, 2014). Esant komandiniy Ziniy trikdZiams, jos

negali sekmingai pasiekti organizacijos duomeny bazés.

Ziniy praradimo rizika projekto pabaigoje yra rimta problema projektinése organizacijose, kuriose
dideli ziniy srautai, pvz. paslaugy ir aukStyjy technologijy srityse. Siekiant iSvengti vertingy Ziniy
praradimo, mokslininkai nustaté, kad organizacijai reikalingas ziniy iSsaugojimo modelis, kuris pateikty
prakting projekty patirtj ir biity nesudétingai panaudojamas ateities projektams (Jugdev, 2012; Bakker,
Cambré, Korlaar ir Raab 2010; Yeong ir Lim, 2010; Harvey, 2012). Dalis mokslininky bandé tobulinti
esamus ziniy i§saugojimo modelius, taciau greitai besikeifiancioje organizacijoje modeliai yra sunkiai
pritaikomi. Todél vis daugéja mokslininky, kurie teigia, kad projekto Zinios turi biiti iSsaugomos ne tik
projekto pabaigoje, taciau ir eigoje. Almeida ir Soares (2014) rekomenduoja Ziniy i§saugojima skirti |
du etapus: projekto vykdymo etape ir uzbaigimo etape. Formaliis Ziniy i§saugojimo procesai, kuriuos
nurodo organizacija, privalo biiti suderinami su nattiraliai kylan¢ia vidine motyvacija dalintis Ziniomis.
Taip pat svarbu, kad Ziniy iSsaugojimas tapty tradiciniu dienos ritualu. Jprotis iSsaugoti Zinias naudingas
tiek individui, tiek organizacijai, nes sumazéja tikimybé zinias pamirsti, projekto pabaigoje nereikia

skirti papildomai laiko ziniy i§saugojimui.

Siandieniné organizacija susidurdama su dinamiska rinka, inovacijomis, kuria unikalias Zinias,
kurios padeda augti ir isgyventi versle (Yeong ir Lim, 2010; Almeida ir Soares, 2014). Taciau Zinios
reikalauja nuolatiniy pastangy jas kuriant, perduodant, iS§saugant ir naudojant. Taip yra todél, kad
projektinés organizacijos susiduria su izoliavimo problema. Projekto komandos yra orientuotos atlikti
tam tikrg darbg ir yra pakankamai savarankiskos, tod¢l nebendrauja su kitomis projekto komandomis.

Organizacija §io bendravimo taip pat neskatina.

Cv v —

skirtingiems vadovams, atlieka jvairias uzduotis. Pereinant prie naujy projekty patiriamas nuolatinis
komandos sudéties keitimas, j projektg jjungiami nauji darbuotojai (Nuhn ir Wald, 2016). Atkreipiamas
démesys, kad projektai turi grieztai nustatyta terming, tikslus ir projekto dalyviai neturi laiko perimti
prie§ tai nusistovéjusios tvarkos, pasidalinti nauja prasme kitame kontekste ir sukaupti/perduoti
pakankamai projektiniy ziniy (Kodama, 2007). ,,Standi§ grupés® 2009 metais vykdytoje apklausoje
nustatyta, kad tik 32% i8 tiriamy projekty buvo sékmingi, o tam didelés jtakos turéjo netinkamas ziniy
i$saugojimas i§ senesniy projekty (Yeong ir Lim, 2010). Taip pat iSsaugojant zinias retai pateikiami
nurodymai ir patarimai ateities projektams, kas taip pat trukdo tinkamai jsisavinti ir panaudoti jau esamas

projekty zinias.



Gebéjimas mokintis i$ savo patirties kiekvienai jmonei yra itin svarbus privalumas (Dorn, 2016;
Duffield ir Whitty, 2016; Koskinen, 2010). Kitu atveju kartojant tas pacias klaidas patiriamos
bereikalingos laiko ir kity piniginiy iStekliy sagnaudos. Koskinenas (2012) naujesniame savo darbe mini,
kad zmogaus gebéjimas spresti problemas panaudoti naujas Zinias, labai priklauso nuo jo ziniy jgyty
anksCiau. Taigi ziniy iSsaugojimas ir naudojimas yra aktualus netik organizacijos, bet ir individo
kontekste. Soderlundas ir kt. (2008) nesutinka, kad projektai yra unikalis ir visiskai nesikartojantys, o
ju sukurtos Zinios yra sunkiai pritaikomos ateities projektuose. Jis teigia, kad didelis démesys naujo
projekto unikalumui didina organizacijos iSlaidas problemy sprendimui, kurie gali biiti randami
praéjusiy projekty patirtyje. Rutiny konceptualizacija didinty laikiny/projektiniy organizacijy gebé&jima
nustatyti projekto klaidas i$ anksto. Pabréziama, kad projekto kompetencija priklauso nuo projekto
dalyviy ir jy veiksmy tarpusavio saveikos, todél rutinos be zmogiskojo atsako turi labai ribota verte.
Problema yra sudétingas rutiny kiirimas greitai besikeiciancioje organizacijoje, bei moksliniy tyrimy
trikumas $ia tema.

Taip pat mokslinéje literatiiroje sutinkamas ,,Syllk“ modelis. Sis modelis pateikia sistemin] pozitrj
] ziniy valdyma, kuris leidzia konceptualizuoti kaip organizaciné projekty patirtis paskirstoma jvairiuose
organizacijos elementuose (Duffield ir Whitty, 2016). Pastarieji autoriai, vykd¢ tyrimg norint pritaikyti
§1 modelj projektinéms organizacijoms. Tyrimo rezultatai parode, kad Ziniy iSsaugojimo procesas
susiduria su daug barjery, tod¢l biitina mokintis 1§ savo patirties. Svarbu suderinti Zmoniy ir sistemy
elementus: kultira, visuomeniSkumg, mokymasi, technologijas, procesus ir infrastruktiirg, norint
padaryti teigiamg jtaka organizacijos Ziniy iSsaugojimui. Modelis pateikia ,,iSmokty pamoky* geresnes
taikymo galimybes, taciau néra universalus ir kiekvienai projektnei organizacijai turéty biiti perdaromas
1§ naujo. Tode¢l tyréjai siiilo ateities tyrimuose tobulinti modelj, kad jis biity lengviau pritaikomas
skirtingoms projektinéms organizacijoms.

Mokslinése publikacijose jau keleta deSimtmeciy aptarin¢jama ,,rato iSradinéjimo* problema del
naujy prie komandos prisijungusiy darbuotojy ir blogo iSsaugoty ziniy panaudojimo (Moud ir
Abbasnejad, 2012; Newell, Bresnen, Edelman, Scarbrough ir Swan, 2006; Kelly, Edkins, Smyth ir
Konstantinou, 2013; Lopez ir Esteves, 2013). D¢l Sios priezasties, didesné dauguma organizacijy yra
linkusiy naudoti ,,iSmokty pamoky“ metoda (Moud ir Abbasnejad, 2012; Newell ir kt., 2006; Wiewiora
ir Trigunarsyah, 2010; Jugdev, 2012; Yuan ir Skaik, 2014; Schindler ir Eppler, 2003; Duffield ir Whitty,
2016). Pasibaigus projektui jame sukurtos Zzinios yra i$saugomos paraSant projekto apzvalgg ir
patalpinant duomeny bazéje. Kitos projekto komandos gali surasti §] dokumentg pagal pavadinima,
komanda ar kitus raktazodzius ir taip mokintis i$ jo. Be to, suvokus organizacinius ,kliuvinius® ir
»pagalbininkus* (kurie leidZia Zinias lengviau valdyti), galima pasimokinti i§ praeities klaidy (Duffield

ir Whitty, 2016).
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Nepaisant to, mokslininkai Nevelas ir kt. (2006) padare kity mokslininky atlikty tyrimy analize¢
nustaté, kad jmonés dél laiko trilkumo tokiy duomeny baziy daznai neturi, o jei ir turi, informacijos
paieska yra mazai veiksminga. Tolimesni tyrimai atskleidé¢ dar svarbesniy rezultaty: duomeny bazése
i§saugotos zinios rodo, kas buvo padaryta, bet ne kaip ir dél ko tai reikéjo padaryti. Taigi net ir iSsaugotos
Zinios ne visada yra naudingos ir gali biti panaudojamos kitiems projektams. Mokymasis i§ buvusiy
projekty yra ignoruojamas iki tol, kol susiduriama su problema. Kitaip tariant, darbuotojas naudojasi
ISsaugotomis ziniomis tik tada, kai nezino problemos sprendimo. Taigi, nors ir per ilgg ziniy i§saugojimo
tyrimo laikotarpj buvo pasiiilyta daugybé zZiniy iSsaugojimo ir perdavimo biidy, jie neveikia efektyviai

ir ,,rato iSradingjimo* problema yra aktuali iki §iy dieny (Hartmann ir Doree, 2014; Dorn, 2016).

Lopes ir Esteves (2013) teigia, kad galimybé nustatyti naujas vertingas projekto Zinias, kurios gali
biiti panaudotos apjungiant jas su senesniy projekty ziniomis yra netgi svarbiau, nei tiesiog jgyti naujy
ziniy. Taigi suderintas ir socializuotas mechanizmas yra svarbus projekto ziniy ne tik i§saugojimui, bet
ir pritaikymui. Deja, uzbaigus projektus, dél skirtingy priezasc¢iy, zZinios, kurios yra sukurtos projekte,
kartais nebtina sudokumentuotos ir problemos sprendimo rezultatai yra prarandami (Dorn, 2016).
Sindleris ir Epleris (2003) vykdé 3 mety tyrima, kurio metu taip pat pastebéjo, kad patirtis, jgyta
jvairiuose projektuose, néra sistemiskai integruojama j organizacijos duomeny bazg, o kartais iSsaugota
informacija néra pati svarbiausia arba ji neatitinka realybés. Projekto dalyviai taip pat linke teigti, kad
iSsaugotg informacija yra ganétinai runku rasti. Remiantis moksliniais tyrimais, Vievijora ir kt. (2010)
nustate, kad projektinés organizacijos Ziniy iSsaugojimui daZniausiai renkasi elektronines duomeny
bazes, kompiuterines sistemas, bei programing jranga. Lindneris ir Valdas (2011) nustaté, kad efektyvios
technologinés sistemos yra antroje vietoje tarp svarbiausiy faktoriy, lemianciy kokybiSka ziniy
iSsaugojima organizacijoje. Taciau susiduriama su problema, kad IT priemonés naudojamos i§saugoti
tik 18reiSkiamas Zinias.

Naujesni tyrimai taip pat rodo duomeny baziy populiaruma, tac¢iau tuo pacéiu rodo, jog efektyvesnis
budas zinioms perduoti yra socialiniai tinklai ir neformalus bendravimas (Moud ir Abbasnejad, 2012).
Projektinése organizacijose pastarasis variantas yra sunkiai jgyvendinamas, nes keiCiantis darbuotojy
pozicijoms, arba paliekant organizacija, tampa sunku arba nejmanoma darbuotojus pasiekti tada, kada
reikia. Mokslininkai teigia, kad neformalts susitikimai, kaip kavos pertraukéles, seminarai, darbo
Sventés yra geriausi biidai dalintis ir perduoti zinias. Taciau projektais paremta veikla turi ribotus darby
terminus, geografiskai vienas nuo kity nutolusias projekto vietas, o darbuotojai patiria spaudima ir turi
nelankscius grafikus (Moud ir Abbasnejad, 2012). Todél labai mazai laisvo laiko lieka neoficialiems
susitikimams. Dél $iy ir dél pries tai iSvardinty prieZasc¢iy, kad duomeny bazés yra vangiai iSnaudojamos,
dabartinés sistemos turi biiti tobulinamos, bei kuriami nauji modeliai, kurie pasiekty efektyvesnj ziniy

i$saugojima, Kuris prilygty neformaliojo bendravimo efektyvumui.
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Tinkamai motyvacijai i$saugoti zinias skiriamas didelis démesys (Bellini, Aarseth ir Hosseini,
2016; Koskinen, 2012; Nuhn ir Wald, 2016). Labai svarbu, kad darbuotojas blity motyvuotas perduoti
savo sukurtas zinias organizacijai ir sekantiems projektams, o ne iSsineSty jas su savimi, bet tam yra
skiriama itin mazai démesio (Scarbrough, Swan, Laurent, Bresnen, Edelman ir Newell, 2004;
Krylova,Vera ir Crossan, 2016; Cruz, Pérez ir Cantero, 2009). Jeigu darbuotojas néra suinteresuotas ir
motyvuotas dalintis savo patirtimi, i§gyvenimais susijusiais su projekto vykdymu, tol nebus Ziniy, kurias
reikia issaugoti (Bakker, Cambre, Korlaar ir Raab, 2010). Deja, kaip individai dalinasi ziniomis, ypa¢
projektinéje aplinkoje ir skirtinguose projekto etapuose, zinoma nedaug (Yeong ir Lim, 2010; Endres,
Endres, Chowdhury ir Alam, 2007).

Motyvacija egzistuoja kartu su organizacijos kultiira, todél jai taip pat teikiamas didelis démesys.
Lindneris ir Valdas (2011) tyré, kokig jtaka projekto ziniy efektyvumui turi struktiiros, kulttros,
organizaciniai, procesiniai faktoriai. Sie faktoriai yra susije su rutiny, kuriy neturi projektiné
organizacija, vietos ir laiko skirtumo, Zmoniy pasiskirstymo trikumy kompensavimu. Jy tyrimo
rezultatai parodé, kad didZiausig jtakg sékmingam ziniy valdymui turi organizacijos kultiira. Teigiama,
kad individus dalintis savo ziniomis gali skatinti jmonés vidiné kulttira, nes ji glaudziai susijusi su
darbuotojy emociniu jsipareigojimu (Moud ir Abbasnejad, 2012; Dilmaghani, Fahimnia, Ardakan ir
Naghshineh. 2015; Duffield ir Whitty, 2016; Lindner ir Wald, 2011). Kai organizacija turi kulttra, kuri
vertina ziniy i§saugojima, tai atlickama kur kas lengviau. Organizacijos kultlira formuoja aplinka, kuri
nulemia projekte sukurty Ziniy verte (Atkocitiniené, 2013). Kultira ,,be kaltinimy* uz padarytas klaidas
sékmingiau sprendZia problemas ir atlieka prevencijg ateities klaidoms.

Taip pat svarbu nustatyti, kokia organizacijos aplinka ir salygos dalintis ziniomis. Vieni Zmonés
yra link¢ dalintis Ziniomis, o kiti nenori pripaZinti kity Zmoniy anksciau iSsaugotos informacijos.
Socialines komunikacijos trilkumas tarp komandos nariy buvo pripazintas kaip vienas svarbiausiy
barjery ziniy perdavime, o ypa¢ slypinéiy Ziniy srityje. Nuanas ir Valdas (2016) teigia, kad kiekvienam
darbuotojui yra svarbus socialinis identitetas naujai suformuotoje komandoje. Komandinis darbas,
atviras bendravimas, susitikimai, seminarai, palanki organizacijos kultiira, bendra komandos lokacija
yra reikalingi elementai geram ziniy perdavimui (Bellini, Aarseth ir Hosseini, 2016). Atkocitniené
(2013) prideda, kad svarbus Zzmoniy iSsilavinimas, informaciné infrastruktiira, inovacijos, kurios
svarbios globalioms zinioms suvaldyti.

Kaip minéta anks¢iau, projekte sukurtos Zinios yra neginéijama vertybé. Ziniy spragy suvokimas
rodo, kad reikalingas geresnis ziniy iSsaugojimo modelis. Vyrauja daugybé Ziniy perdavimo ir
i§saugojimo mechanizmy, kuriuos sifiloma naudoti kombinuojant ir sudarant tinkamiausia varianta. Sie
mechanizmai gali biiti skirstomi remiantis ,.kodavimo ir personalizavimo® dimensijas (Almeida ir
Soares, 2014). Koduoti dokumentai yra nesunkiai pasiekiami tick darbuotojy, tiek organizacijos,

informacija yra aiSkiai suprantama. Ta¢iau personalizuotos zinios yra susiejamos su tam tikru ziniy
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savininku, be kurio Zinias suprasti ir panaudoti yra sudétinga, laikui bégant palaikyti rySius su asmeniu,
nebedirban¢iu su Siais projektais darosi sunku, zinios tampa nebevertingos. Aplinkoje egzistuoja
daugybé procesy, perspektyvy, metody kurie gali padéti iSsaugoti ir sunkiai dokumentuojamas zinias,
todél dél jy gausos jauciamas poreikis visus $iuos budus sistemiskai apjungti (Gasik, 2011). Sistemingas
projekto patirties iSsaugojimas leidzia tarpusavy palyginti jvairius projektus ir nuolat kurti bei atnaujinti
efektyviausius problemy sprendimo metodus (Schindler ir Eppler, 2003). Taip pat pradéjus vykdyti
naujus projektus nereikia skirti papildomai laiko jungiant modelius. Strateginis projekto Ziniy valdymas,
apjungtas su socialiniais aspektais ir nausiosiomis technologijomis, padeda sumazinti projekto rizika,
skatina plétoti kompetencijas ir didina konkurencinj pranaSumg prie$ kitas jmones (Wijk, Jansen ir
Lyles, 2008; Hanisch ir kt. 2009; Almeida ir Soares, 2014), nes keiciantis projekto komandai, sukurtos
Zinios nei$sineSamos kartu su geriausiais darbuotojais.

Ziniy i§saugojimo tematika susilaukia didelio mokslininky démesio. Mokslininkai pateikia Ziniy
1§saugojimo metodus, taciau jy neapjungia | nuoseklig sistema, kuri padéty individo sukurtas projekto
zZinias perduoti ir i$saugoti organizacijoje, atsizvelgiant  ziniy savininka, ziniy rii§j ir projekto konteksta.
ISanalizavus Siame skyriuje pateikty mokslininky darbus, galima daryti prielaida, kad projektinéms
organizacijoms truksta tinkamo sisteminio ziniy iSsaugojimo modelio ir geresnio ziniy kodavimo
mechanizmo, nes Zinios tiriamos neatsizvelgiant j greitus projektinés organizacijos aplinkos pokyc¢ius.
Todél reikalingas iSsamus teorinis tyrimas, koks ziniy i$saugojimo modelis biity tinkamiausias greitai

besikei¢ianc¢ioje organizacijoje.
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2. TEORINIAI SPRENDIMAIL PROJEKTO ZINIU ISSAUGOJIMAS
TOLIMESNIEMS PROJEKTAMS

2.1. Projekto ziniy valdymo ypatumai

Projektai, kaip laikinos organizacijos formos, turi specifines charakteristikas, kurios lemia

TV —

VW —

kiirimui. Nenuolatiné komanda kuria susiskaldyma ir individualios Zinios menkai integruojamos i
organizacijos ziniy baze. Su dar didesniu ziniy integravimo i$§tikiu susiduria virtualios komandos, kurios
nutolusios geografiskai. Taip pat projektai daznai pasizymi trumpalaikiais tikslais, o Ziniy valdymas

reikalauja ilgalaikiy tiksly siekimo. Taigi Ziniy valdymas projektuose yra itin sudétingas procesas.

2.1.1. Projekto Ziniy kiirimas

Geb¢jimas sekmingai integruoti projekto zinias j organizacija yra vienas i§ svarbiy projektinés
organizacijos strateginiy tiksly (Poh ir Erwee, 2004; Lopez ir Esteves, 2013; Almeida ir Soares, 2014).
Pasibaigus projektui, sukurtos zinios turi biiti perkeltos ir sujungtos su organizacijos zZiniy visuma. Taip
pat svarbu nustatyti galimus ziniy Saltinius, kurie yra svarbils organizacijai. Teigiama, kad kuo mazesnis
biurokratijos lygiy skaiCius, tuo lengviau pasiekiamas Ziniy iSsaugojimas. Projekto Zinias kuria
komanda, tod¢l projekto sékmé priklauso nuo komandinio darbo. Projekto komandg paprastai sudaro
skirtingy specializacijy atstovai, kurie turi labai skirtingo pobtudzio Zinias, pvz. technines, dizaino,
vadybines, teisines. Taigi paraleliai projekto s€kmei, komandos sekme priklauso nuo to, kaip Sie skirtingi
asmenys sugebés tarpusavy bendradarbiauti ir kurti bendras komandos Zinias (Sense, 2007). Siuo
aspektu, remiantis mokslininky jzvalgomis, zinios perduodamos trimis lygiais: individy, komandos

(grupés) ir organizacijos (Bellini, Aarseth ir Hosseini, 2016).

Ziniy i§saugojimas yra sudétingas projektiniy organizacijy uzdavinys. Tam didelg jtaka daro vienas
pagrindiniy laikiny organizacijy bruozy - projekto komandos kaita (Koskinen, 2010; Hanisch ir kt.,
2009; Nuhn ir Wald, 2016; Bellini, Aarseth ir Hosseini, 2016). Projektine organizacija sudaro stabili ir
besikeicianti dalis, kurios pavaizduotos 1 pav. Stabili licka organizacijos administracija, finansy skyrius
ir kt. organizaciniai vienetai, kuriy darbo specifika nesikeicia kintant projektams. Projektas yra unikali
veikla, jo specifika reikalauja skirtingy darbuotojy ziniy, gebéjimy, kvalifikacijos ir patirties. Todél
kaskart uzbaigus projekta jo komanda issiskirto, o esant naujam projektui, suburiami tie individai, kurie
geriausiai atitinka reikalavimus naujam tikslui pasiekti. Projekto komandos sudétyje dalyvauja zmonés,
kurie anksc¢iau nedirbo Sioje projektinéje organizacijoje ir, galbit, ateityje nickada nebedirbs (Nuhn ir

14



Wald, 2016; Stenholm, Landahl ir Bergsjo, 2014). Nauji nariai turi greitai prisitaikyti prie naujo turinio
ir naujy darbo salygy. Sis komandos disbalansas apsunkina projekto Ziniy i§saugojima, o prarasty Ziniy

poveikis pajauciamas tada, kai kas nors pasisuka bloga linkme arba pritriikksta ziniy.

Nuolatiniai darbuotojai

&
oS
A o
Nauji Nauji
darbuotojai darbuotojai

1 pav. Projekto komandos sudétis (sudaryta pagal Nuhn, Wald, 2016)

Visiems projektams yra budingas gyvavimo ciklas, arba kitaip vadinami projekto etapai, fazés,
kurios yra inicijavimas, planavimas, vykdymas, uzbaigimas ir kontrolé¢. Dalis mokslininky teigia, kad
Zinios turi buti valdomos visuose projekto etapuose, taciau iSsaugomos tik paskutiniame — uzbaigimo
etape (Beiryaei ir Vaghefi, 2010; Sokhanvara, Matthew ir Yarlagaddac, 2014). Apklausos duomenys tai
patvirtino ir pabrézé, kad respondentai svarbiausiu procesu laiko ziniy i§saugojima, o jis gali biti
i$vystytas tik kartu su ziniy kiirimo ir perdavimo procesu, kuris apima SECI model;j. Sis modelis parodo
ziniy transformacijos procesa projekte nuo slypiniy ziniy iki iSreiksty (Lievre ir Tang, 2015).
Organizacijos tikslas — sukurti atsvaros taska $iy ziniy judéjimui tarp projekto dalyviy. Kiti mokslininkai
kaip perspektyva mato ziniy i$saugojimg kiekviename projekto etape (Bojnord ir Afrazeh, 2006).
Visuose projekto etapuose yra sukuriamos tam tikros zinios: projekto, produkto proceso ir kt. Viso
projekto metu vyksta ziniy gyvavimo ciklas - Zinios jgyjamos/kuriamos, papildomos, i$saugomos,
perduodamos, panaudojamos ir paliekamos organizacijai (Beiryaei ir Vaghefi, 2010; Lindner ir Wald,
2011).

Projekto Ziniy gyvavimo ciklas yra naudinga priemong, norint vaizdZziai pateikti, kaip individai
gali prisidéti prie organizacijos Ziniy kiirimo ir i§saugojimo (Stenholm, Landahl ir Bergsjo, 2014). Ziniy
gyvavimo ciklas projekto dalyvio poziiiriu pateikiamas 7 pav. Kiekvienas individas turi savo Zinias 1§
prie§ tai buvusiy projekty. Organizacija taip pat turi sukaupusi savo Ziniy baze¢. Naujos projekte
susiklosciusios situacijos reikalauja naujy sprendimy ir naujy ziniy, kuriy neturi nei individas, nei
organizacija. 2 paveiksle pateikiama, kaip dazniausiai vyksta Ziniy kairimas ir iSsaugojimas ateities

projektams.
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INDIVIDO
ZINIOS

lgaunamos
naujos zinios

Ziniy panaudojimo
ateityje galimybés

Ziniy spragos

Ziniy kodavimas

nustatymas

Panaudotos I8saugotos
Zinios Zinios

Prieinamy IEsaugomas

Ziniy suvokimas Ziniy jraas

PaieSka Prieinamos

Zinios

ORGANIZACLOS

2 pav. Ziniy gyvavimo ciklas (Stenholm ir kt., 2014)

Organizacijos zinios, dazniausiai yra pasiekiamos per tam tikrg informaciniy technologijy
platformg. Siame cikle vaizduojami 3 individo sprendimo etapai: panaudoti esamas Zinias, sukurti Zinias,
1§saugoti zinias. Tarp sprendimo etapy yra vaizduojami procesai, kurie vyksta ieSkant reikalingy Ziniy:
vykdoma Ziniy paieska organizacijoje, jos suvokiamos, nustatoma Ziniy spraga, jgaunamos naujos Zinios
ir svarbios Zinios i§saugomos, perkeliamos ] Ziniy baze, bei paver¢iamos lengvai prieinamos sekantiems
projektams. Naujy ziniy kiirimas ir i§saugojimas dazniausiai vyksta ne tik individo lygmenyje. Dirbant
projekto komandoje, naujomis Ziniomis dalinamasi su kitais individais, nes tai turi jtakos bendram

projekto rezultatui.

Ziniy gyvavimo ciklas pasiskirsto per projekto etapus, bei anks¢iau minétus organizacijos lygius
(Bojnord ir Afrazeh, 2006; Hanisch kt., 2009; Beiryaei ir Vaghefi, 2010), tai pavaizduota 3 paveiksle.

Zemiau, remiantis autoriy tyrinéjimais, atlieckamas paveikslo detalus aptarimas.
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Inicijavimas | Planavimas Vykdymas

/|

UZbaigimas

3 pav. Ziniy gyvavimo ciklas projekto gyvavimo cikle (Beiryaei ir Vaghefi, 2010)

Inicijavimo etape individas turi asmenines Zinias, patirtj, gebéjimus, idéjas, kuriomis pradeda
dalintis su kity individu, kuriant projekto idéja. Aptariama projekto aplinka, reikalavimai, nustatomi
projekto tikslai, darbo eiga. Skirtingy asmenybiy bendradarbiavimas veikia kaip paskata naujy ziniy

kiirimui, o i§vyscius projekto idé¢ja pradedamas projekto planavimas.

Planavimo etape pagrinde vyksta ziniy kairimas ir dalijimasis, kuris tesiasi iki vykdymo ciklo
pradzios. Siame etape atsiranda projekto komanda. Sudaromi rysiai tarp individy ir komandos, individai
savo zinias perduoda komandos nariams, vyksta ziniy mainai, paremti praéjusiy projekty patirtimi.
Perzitrimos organizacijos ,,iSmoktos pamokos®“. Kuriamos Zinios apie projekto resursus, biudzeta,
funkcijas, produkta/paslauga, vykdyma ir kt. Zinios padeda pasiskirstyti darbus, numatyti galimas

projekto rizikas ir jy sprendimo ar prevencijos buidus. Biisima projekto sékmeé remiasi Ziniy pagrindu.

Vykdymo etape toliau palaikomas rySys tarp individy ir komandos, surinkta daug informacijos ir
sukurtos reikalingos zinios, jomis nuolat dalijamasi susirinkimy metu. Vyksta komandos formavimas
(angl. team building), kurio metu nustatomi Ziniy barjerai, sprendziamos Ziniy spragos. Zinios taip pat
yra tobulinamos, gali biiti atnaujinamos senos organizacinés zinios, kurios buvo pakartotinai panaudotos
ir pritaikomos projektui. Zinios atnaujinamos naudojantis ne tik organizacijos duomeny baze, bet ir
naudojant tarptautinius standartus, geraja praktikg, grupés nariy patirtj. Naudojami jvairts Ziniy
perdavimo metodai. Pradedama vertinti Ziniy svarba, atrinkta informacija koduojama ir ruoSiama

i§saugoti organizacijoje.

Uzbaigimo ir kontrolés etape patiriamas didelis ziniy iSsaugojimo kriivis, nes didzioji dalis

organizacijy zinias i$saugoja projekto pabaigoje, o ne jy sukiirimo etapuose. UZbaigimo etape
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1Ssaugomos pagrindinés projekto Zinios: biudZetas, laikas, Zinios apie iSteklius, reikalavimus, etapy
specifinius pasteb&jimus, veiklos tam tikrus parametrus, produktus, kokybe, suinteresuotas $alis ir t.t.
Ivertinamas individualiy ir kolektyviniy ziniy pritaikymas ateities projektams. Ivertinamos iSmoktos
pamokos, teigiama ir neigiama patirtis, gauta per prie§ tai buvusius tris projekto etapus. Atliekami
interviu, asmenings patirties pasidalijimas su komanda apie jgyvendintg projekta, naujy ziniy testavimas
ir vertinimas. Paskutiniame etape reikia padaryti labai daug, taciau dél laiko, priemoniy, motyvacijos,
nurodymy stokos, projekto Zinios neretai lieka neiSsaugotos arba iSsaugotos dalinai, nekokybiskai,
i8kraipytai. Dalis svarbiy ziniy tiesiog pamirStama iSsaugoti, iS§saugomos maziau reikSmingos,

bendriniais terminais, jas sunku pritaikyti, nezinant buvusio projekto konteksto.

Organizacija

Komanda

Individas

Inicijavimas Planavimas Vykdymas  Uibaigimas

4 pav. Projekto Ziniy pasiskirstymas projekto gyvavimo fazése (sudaryta pagal Bojnord, Afrazeh,
2006)

Projekto Ziniy pasiskirstyma remiantis projekto etapais ir Ziniy i§saugojimo lygias iliustruoja 4pav.
Inicijavimo etape Zinias turi tik individas, jo zinios yra slypincios, nes priklauso tik jam, kol jomis
nepasidalina su kitais individais. Dalis mokslininky inicijavimo etapo net nepriskiria prie ziniy valdymo
etapy (Hanisch ir kt., 2009). Projekto planavimo ir vykdymo etapas vyksta ilgiausiai, Zinios kuriamos ir
perduodamos i§ individy visai komandai, todél Zinios vyrauja individy ir komandos lygyje. Paskutiniame
etape — uzbaigime, zinios turéty biiti perduotos organizacijai, taciau dél jvairiy priezasciy ir trukdziy tai
nepadaroma arba jvykdoma tik 1§ dalies (tai paveiksle pavaizduota kitokia teksttira), o projekto komanda

iSformuojama ir zinios lieka individams.
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Rysys tarp projekto ir

organizacijos
PROJEKTAS Organizacija
Reliacinis
Motyvacija :> [ >| |Gebéjimas absorbuoti
Pazintinis
Laiko

5 pav. Motyvacijos jtaka Ziniy iSsaugojime (Bakker ir kt., 2010)

5 paveiksle vaizduojama motyvacijos jtaka ziniy perdavéjui/saugotojui, perduodant Zinias
pagrindinei organizacijai. Motyvacija per reliacinius, pazintinius ir laiko rySius gerina organizacijos
galimybe atpazinti naujy iSoriniy ziniy verte ir jas absorbuoti j jmonés vidy. Naudojant darbuotojy
motyvacija zinioms iSsaugoti ir dalintis, Zinios, sukurtos laikiname projekte, yra geriau perduodamos ir

jsisavinamos (Cruz, Perez ir Cantero, 2009; Nuhn ir Wald, 2016).

Apibendrinant galima teigti, kad mokslingje literatiiroje Ziniy i§saugojimui naudojamas paskutinis
projekto etapas. Ribotas laikas, reikalauja specifiniy salygy organizacijos viduje, kad biity suspéta
i$saugoti individy sukurtas projektines zinias, kol nepasikeité projekto komanda. Taip pat, projektui
vykstant ilgg laika, dalis Ziniy, sukurty projekto metu gali bliti pamirsta, jei nebus iSsaugotos ankséiau,
nei paskutiniame projekto etape. Todél galima daryti prielaida, kad projekte sukurty Ziniy netekimas
gali biti eliminuojamas jas iSsaugant palaipsniui projekto eigoje ir tuo paciu geriau derinant Ziniy
iSsaugojimo bidus. Jvertinus projekto valdymo ypatumus, darbe bus koncentruojamasi j Ziniy
i§saugojimq visuose projekto etapuose. Tolesn¢je darbo dalyje bus vertinama ziniy specifika ir jy

valdymo ypatumai norint geriau suprasti biitinas salygas Ziniy iSsaugojimui.

2.1.2. Projekto Ziniy specifiSkumas

Zinios yra itin svarbus organizacijos turtas, kuris gaunamas i§ individo vertybiy, jsitikinimy, bei
proto ir kuria vertg, kuri gerina projektinés organizacijos konkurencinj pranasuma (Sokhanvara,
Matthew ir Yarlagaddac, 2014; Lopez ir Esteves, 2013). Lindneris ir Valdas (2011) savo darbe Zinias
apibrézia kaip individualy suvokima, patirtj ir jgidzius, kuriy reikSmé priklauso nuo individo
pasaulézitros. Norint i$saugoti zinias, svarbu suprasti jy savybes ir specifiSkuma, bei iSmokti jas valdyti

atsizvelgiant  projekto valdymo ypatumus.

Zinios gali biti apibréziamos kaip jgiidziy, patirties, informacijos ir gebéjimy spresti
problemas rinkinys (Hanisch ir kt., 2009). Organizacijos Zinios yra buvusiy ir esamy darbuotojy Ziniy
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rinkinys, kurios yra uzkoduotos, iSsaugotos ir priklauso organizacijai, nesvarbu, kad keiciasi darbuotojai
(Jones ir Leonard, 2009). Projekto jgyvendinimo metu yra generuojama jvairiy formy informacija ir
patirtis. Moksliniuose darbuose i$skiriami Sie projektiniy ziniy bruozai:
1. Sukuriamos unikalioje veikloje.
Ziniy poreikis néra stabilus ir vienodas.

Turima mazai laiko joms i$saugoti.

2

3

4. Didina konkurencingumg.

5. Naudojamos spresti projekto problemas.

6. Daznai sukuriamos slypin¢ios zinios, kurias sunku paversti iSreik§tomis ziniomis.
7. ISsaugojimas reikalauja didelés darbuotojy motyvacijos ir specifinés aplinkos.

Projekto unikalumas ir laikinumas yra didelés klititys ziniy i$saugojimui, nes mokymuisi
daznai reikalingi pakartojimai ir ilgalaikiai darbuotojy rySiai. Projektai pagal savo prigimtj neturi Ziniy
iSsaugojimui reikalingy rutiny ir kity mechanizmy, nes yra unikaliis ir vyksta labai ribota laika
(Koskinen, 2010; Stenholm, Landahl ir Bergsjo, 2014). Projektai yra skirtingi savo apimtimi, komanda
ir Ziniy poreikis néra stabilus ir vienodas, kaip yra tradicinése organizacijose. Neaisku, kada iSsaugotos
Zinios bus panaudotos dar karta, dazna projekto darbuotojy kaita sudaro salygas netolygiam Ziniy
naudojimui ir saugojimui, tod¢l kartais neieSkoma i§saugoty Ziniy, o tiesiog tos pacios zinios kuriamos
dar karta. Projekto dalyviai, jprastai, neturi galimybés mokinti ir perduoti Zinias vieni kitiems, nes jau
nebedirba tose paciose komandose, todél i§saugotos Zinios turi biiti lengvai randamos pagal sutartus
parametrus ir pateiktos itin aiSkiai.

Dar vienas projektiniy Ziniy iSskirtinumas yra tas, kad projektiné organizacija, gebédama
naudotis savo iSsaugotomis Ziniomis yra konkurencingesné ir pranasesné uz kitas projektines
organizacijas, kurios ,.iSradin¢ja rata* 1§ naujo (Juceviciené ir Moziritinien¢, 2009). ISsaugotos Zinios
padeda spresti problemas, naudotis jgyvendinty projekty geraja patirtimi, taupyti kastus, laika.

Mokslininkai projekte sukurtas zinias skirsto jvairiais aspektais, taciau dazniausiai renkasi
skirstymg pagal iSreiSkimo formg j slypincias (angl. tacit) ir iSreikstas (angl. explicit) (Pourbabaeli,
Tabatabaei, Jalalian ir Afrazeh, 2015; Juceviéiené ir Mozuriuniené, 2009; Hartmann ir Doree, 2014;
Beiryaei ir Tehran, 2010; Bojnord ir Afrazeh, 2006; Lopez ir Esteves, 2013; Duffield ir Whitty, 2016;
Bellini, Aarseth ir Hosseini, 2016; Wu ir Passerini, 2013; Navimipour ir Charband, 2016; Todorovi¢ ir
kt., 2015; Kelly ir kt., 2013; Hubers, Poortman, Schildkamp, Pieters ir Handelzalts, 2015; Lievre ir Tang,
2015), nes jos projektinei organizacijai yra aktualiausios. Todél siame darbe bus kalbama apie jas.
Kaip minéta ankstesniame skyriuje, jos yra kaupiamos trijuose lygmenyse: individo, grupés ir
organizacijos, bei atitinkamos ziniy rasys pasireiskia skirtinguose projekto etapuose (Beiryaei ir Tehran,
2010; Koskinen, 2010; Hanisch ir kt., 2009).
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Isreik$tos Zinios yra iSreiSkiamos formalia ir sisteminga kalba. Sios Zinios fiksuojamos
duomeny ir matematiniy israiSky pavidalu, techninémis specifikacijomis, gali biti koduojamos,
tvarkomos, i§saugomos ir aiskiai iSreiSkiamos ir perduodamos kitam asmeniui. ISreikstos zinios gali baiti
randamos jvairiuose jmonés dokumentuose, bei knygose. Jos yra objektyvios.

Slypincios Zinios pasiZymi intuicija, patirtimi, jgudziais, pastebé¢jimais, jy prasme¢ sunku
perduoti kitam zmogui ar uzraSyti. Slypin¢ios zinios paremtos asmeniniais jsitikinimais ir vertybiy
sistema. Sios Zinios yra subjektyvios. Slypinéiy Ziniy i§saugojimas projektinése organizacijose yra daug
labiau komplikuotas nei isreikSty ziniy (Yeong ir Lim, 2010). Lievré ir Tangas (2015) teigimu,
slypin¢ios Zinios yra individo, grupés, organizacijos ir tarp organizaciniuose lygmenyse. Sios Zinios yra
labai vertingos, tac¢iau dél nepakankamy pastangy ir Ziniy, kaip jas iSsaugoti, zinios dazniausiai iSeina
kartu su jy savininku. Slypin¢iy ziniy pavyzdziai: lyderysté, estetikos jausmas, kiino kalba, intuicija,
emocinis intelektas?. Sios Zinios egzistuoja zmogaus prote ir veiksmuose, o tai sudétinga uzkoduoti

(Jones ir Leonard, 2009). Pastarieji autoriai iliustravo ziniy tapimag projektinés organizacijos dalimi (zr.

lsreiksta
/_' informacija\

6 pav.).

Organizacijos ZINIY Ziniy
Finios VADYEBA kiirimas
\ SI\rpinEicrs‘_/
Zinios

6 pav. Ziniy tapimas organizacijos dalimi (Jones ir Leonard, 2009)

Naujas projektinés organizacijos darbuotojas susiduria su ziniy truikumu, tod¢l naudojasi
organizacijos ziniomis, kurios perduodamos isreikSta informacija, pvz. praeityje vykusio projekto
ataskaita, instrukcija, metodiniais nurodymais. Projekto metu darbuotojas jgyja naujy, slypinciy ziniy,
kurias organizacija nori i$saugoti ir padidinti organizacines Zinias. Ziniy teorija teigia, kad Zmogaus
slypincios Zinios sgveikauja su iSreik§tomis ziniomis, ir tampa organizacijos ziniy dalimi (Juceviciené ir
Moziritniené, 2009).

Juanas ir Skaikas (2014) atliko detaly tyrimg ir nustaté, kad pagrindiniai barjerai Ziniy
1§saugojimui yra:

1. Baime biiti apkaltintiems dél klaidy.
2. Mokymosi kultiiros spraga (nezino, kodél to reikia, kaip tuo pasinaudoti patiems).

3. Tiksly mokymo spraga (ziniy iSsaugojimas néra nurodomas kaip vienas is tiksly).

2 http://management.simplicable.com/management/new/10-examples-of-tacit-knowledge
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4. Palaikymo stoka i$ projekto vadovo.
5. Laiko stoka.

Anksciau minétos ,,projekto amnezijos tyréjai savo darbe sutinka su visais $iais barjerais, bei
papildomai iSskiria komunikacijos apie patirt] projekte trikumg tarp susijusiy projekto dalyviy,
nurodymy kaip iSsaugoti informacijg trilkumo, zinios néra saugomos, dar tuomet, kol projektas yra
vykdomas, asmuo negali dalyvauti sisteminiame projekto apibendrinime, jeigu jau yra jtrauktas j kit
projekta. Be to, komandos jsipareigojimas dalintis iniciatyva ir zZiniomis yra per silpnas (Hartmann ir
Doree, 2015). Projektuose dalyvave zmonés teigia, kad projekto esminés jzvalgos daznai yra sistemiskai
nefiksuojamos, nes jauciamasi taip, lyg dokumentas biity raSomas ir dedamas | duomeny baze, kur
nickada nebebus pasiektas (Newell ir kt., 2006). Projekty dalyviai nemato naudos i$ ,,iSmokty pamoky‘
dokumentavimo, nes ziniy bazés yra nepatogios ir reikalauja daug laiko ziniy paieskai, dél to jomis

vengiama naudotis.

Ziniy vadybos ekspertai veiksnius, kurie slopina Ziniy perdavima, vadina trintimis, i§ sitlo jy

iSvengti 7 pav. nurodytais biidais.

*Ugdyti santykius ir pasitikéjimg per "akis j akj" komunikacija

Pasitikejimo stoka *Virtualus susitikimai ir bendradarbiavimas

~
Z

*Remti kiirybinj problemy sprendimg
» Aptovanoti tuos, kurie naudoja iSmoktas pamokas
» Pripazinti, kad niekas negali visko zinoti

Netolerancija klaidoms ir
pagalbos nebuvimas

»Darbo rotacija, komandinis darbas

Kulttriniai skirtumai » Sukurti bendrg pagrinda per mokyma, diskusijas, leidinius

7 pav. Trin¢iy eliminavimo baidai

Palanki kulttira leidzia projekto komandai jsipareigoti biiti atvirai, jsitraukti ir dalintis tuo, k3 jie
mato ir girdi projekto metu (Prusak, 2015; Navimipour ir Charband, 2016). Teigiama, kad Ziniy

dalinimasis turi bati jdiegtas darbuotojams kaip vertybé, kuri naudinga visai organizacijai.

Ziniy valdymas turéty tapti projekty profesionaly neatskiriama kasdieninés veiklos dalis (Yeong
ir Lim, 2010). Darbuotojas bendrauja aplinkoje paremtoje savitomis vertybémis, patirtimi ir
prielaidomis, kurios skatina darbuotojg elgtis taip, kaip nurodo organizacijos kultira (Moud ir
Abbasnejad, 2012). Todél organizacijos kultiira gali palengvinti Ziniy i§saugojima. Zinioms i$saugoti
reikalinga atvira aplinka ir atviri Zmonés, kurie dalinasi informacija siekdami abipusés naudos.
Bendravimo ir bendradarbiavimo kultira yra paremta aukstu pasitikéjimo lygiu, o projekty vadovas

veikia kaip tiesioginé jungtis tarp komandos ir organizacijos, kuri palengvina ziniy perdavimg ir
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i$saugojimg (Wijk, Jansen ir Lyles, 2008; Davidson ir Rowe, 2009). Tam tikri tyrimai parodé, kad
projekty vadovas jsipareigoja iSsaugoti ar naudoti iSsaugotas zinias tik tada, kai tai yra nurodyta projekto
apimtyje, o ne dél organizacijos kultiiros ir asmeniniy paskaty (Moud ir Abbasnejad, 2012). Dél Sios
priezasties, ziniy iSsaugojimui reikalinga stipri motyvacija ir organizacijos palaikymas, nes Zinios yra
Zmogaus asmeninis ,turtas®, o nematydamas aiskaus tikslo, kod¢l turéty savo ,.turtu dalintis, jis to
nedarys. Individas gali biiti maziau linkes dalintis savo sukurtomis Ziniomis, jeigu jaucia, kad po to gali
tapti maziau reikalingas projektinése organizacijose (Jones ir Leonard, 2009). Darbuotojas turi jausti
abipuse naudg dalinantis ziniomis su organizacija. Yeongas ir Limas (2010) savo darbe isskiria projekto

ziniy dalijimosi jnasg | projekta, kuris vaizduojamas 6 pav.

Projekto sékmé
Individuali motyvacija

Pasiekiami  pagrindiniai
1 . tikslai ir uzdaviniai:
Ziniy dalijimosi
Noras dalintis Ziniomis |, budas , | ¢ Apimtimi
ey e Laiku
o Slypincios Zinios oo
ey e Biudzetu
o ISreikstos Zinios
| \_ y, ¢ Norima kokybe
Organizaciné motyvacija e SS patenkinimas

8 pav. Projekto Ziniy dalijimosi jnasas j projekto sékme (Yeong ir Lim, 2010)

Remiantis 8 pav. galima teigti, kad nora dalintis ziniomis formuoja individuali ir organizaciné
motyvacija. Organizacing motyvacija lemia organizacijos kultiira, procesai, technologijos (Yeong ir
Lim, 2010). Zinios, nepriklausomai nuo to ar jos yra slypindios ar isreikstos gali duoti daug naudos
organizacijai. Sukurtos, perduotos, iSsaugotos ir pakartotinai panaudotos Zinios gerina projekty vadybos
branda (Yeong ir Lim, 2010), bei pasiekia pagrindinius projekto tikslus ir uzdavinius. Taip pat, esant
i§saugoty ziniy duomeny bazei, darbuotojas gali asmeniskai prisidéti prie organizacijos tiksly ir lygiuotis
] organizacijos strateginius tikslus. Naujausi tyrimai rodo, kad tik kiek daugiau nei pusé (57%)
organizacijos darbuotojy nori pasidalinti savo Ziniomis. Ta¢iau organizacijas, kurios itin efektyviai
i§saugo ir perduoda Zinias, 90% darbuotojy yra pasirenge¢ pasidalinti Ziniomis. Be to, 82% darbuotojy
Siose organizacijose esanciy darbuotojy tvirtai laikosi Ziniy perdavimo proceso, tuo metu, kai likusiose
organizacijose tai siekia vos 49%. Organizacijos, naudojancios ziniy perdavimg pasiekia iki 35%
geresniy projekty rezultaty. Tai rodo, kad taisyklés ir ziniy iSsaugojimo modeliai veikia Zmoniy norg

dalintis savo sukurtomis Ziniomis (Prusak, 2015).
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Apibendrinant galima teigti, kad projektuose sukurtos zinios yra i$skirtinés savo prigimtimi ir
sudétingu perdavimu ateities projektams. Sios Zinios yra ypatingai reik§mingos norint pasiekti didesnj
konkurencinguma ir ,neiSradinéti“ to, kas jau iSrasta, taip taupant projekto laika. Projektams
svarbiausios yra iSreikStos ir slypincios Zinios, todél Ziniy iSsaugojimo modelis bus kuriamas Siam
Ziniy tipui. Projekto aplinka yra sudétinga ziniy iSsaugojimui, todél reikalingas tinkamy ziniy valdymo

tyrimas, kuris atlickamas sekanc¢iame skyriuje.

2.1.3. Projekto Ziniy valdymas

Zinant Ziniy tipus, jy $altinius ir Zmones, kurie jas kuria kiekvienoje projekto fazéje, galima laukti
geresnio ziniy iSsaugojimo modelio griztamojo rySio (Bojnord ir Afrazeh, 2006). Saveika su kitais
komandos nariais yra svarbus Ziniy perdavimo komponentas. Ziniy kiirimas organizacijoje nevyksta
,vakuume* (Stover, 2004; Sense, 2007). Jos perduodamos ir atkuriamos per kitus asmenis, tod¢l ziniy
perdavimas sgveikaujant su projekto komanda gali padéti slypincias Zinias paversti iSreikStomis ir jas
i$saugoti (Nonaka ir Krogh, 2009; Bojnord ir Afrazeh, 2006; Lievre ir Tang, 2015; Harvey, 2012; Poh
ir Erwee, 2004). SECI modelis parodo Ziniy valdymo zingsnius projektinéje organizacijoje (zr. 9 pav.).
Jis prasideda nuo socializacijos tarp individy, eksternalizacijos grupése, pereina | organizacijas per

kombinacijg ir internalizacijos metu grjzta atgal individams.

Slypincios Slypincios

b
= Socializacija | Eksternalizacija z
2 e.
LT ==
[=
= | - s
= -

}1 D
7 [/ r"\,\-\, “
. A |
. Y P =
2 / e
a o’ =
Z Internalizacija | Kombinacija @

I8reikstos ' I3reikstos

9 pav. Slypinciy Ziniy pavertimas iSreikStomis Ziniomis

Pirmasis zingsnis - Slypin¢iy Ziniy vertimas ] slypin¢ias zinias vadinamas socializacija. Tuo metu
vyksta patirties dalijimasis tarp individy naudojant ,,akis j akj“ priemones. Kartais slypinCias Zinias
sudétinga formalizuoti dél vietos specifikos, taigi zinios gali biiti perduotos tik per bendrg veiklg - vyksta
mokymasis per klausyma, stebéjimg ir praktika. Zinios lieka individy lygmenyje. Socializacija taip pat
apima neformaly bendravima ne darbo metu, kuris palieCia nuomong¢ apie globalig aplinka,
psichologinius modelius ir tarpusavio pasitikéjima.
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Eksternalizacijos metu slypin¢ios Zinios paveréiamos iSreikstomis. Sis Zingsnis dar kitaip
vadinamas isreiSkimu. Kuomet slypincios zinios tampa aiSkesnémis, jomis galima dalintis su kitais
individais grupése ir tai tampa naujy ziniy pagrindu. Tai gali vykti kuriant produkty patobulinimus,
kokybés tobulinimus, ar i§vis naujus procesus. Reikalinga uztikrinti palankias salygas individams kuo

daugiau bendrauti grupéje.

TrecCias zingsnis yra kombinacija. ISreikstos zinios ruSiuojamos, kategorizuojamos, o i§ atrinkty
ziniy vykdomas standartizavimas, kuriamas sudétingesnis ir sistematiskesnis iSreik$ty ziniy rinkinys.
Zinios yra surenkamos tiek i§ organizacijos vidaus, tiek i§ iSorés, redaguojamos ir apdorojamos.
Surenkamos visos Zinios apie projekta, Si ziniy komplektacija i§ jvairiausiy Saltiniy yra unikali ir nauja
patirtis, kuri yra i$saugojama organizacijoje. Vyksta tarpgrupiné sgveika. Dideliam Ziniy srautui

suvaldyti ir i§saugoti naudojamos kompiuterinés bazés ir sistemos.

Paskutinis zingsnis - i§ iSreikSty ziniy j slypincias, kuris rodo aktyvy ziniy naudojimg dél
organizacijos tiksly siekimo. Organizacijos iSreik§tomis ziniomis yra dalijjamasi ir tai tampa
individualiomis Ziniomis. Vyksta procesas ,,mokymasis darant*“ — produkto koncepcijos arba gamybos
procediiros yra jgyvendinamos per praktikg (Kassem, Hammami ir Alhousary, 2015; Lievre ir Tang,
2015). Kai organizacijos zinios gali buti perduotos, suprastos, iSmoktos ir panaudotos individy, tada jos

tampa tikra organizacijos vertybe.

Nonaka ir kiti mokslininkai nagringjo sisteminj Ziniy, tiek slypinciu, tiek isSreiksty, valdyma
remiantis SECI modeliu, bei pritaikant jj projekto gyvavimo cikle. Projekto etapuose kuriamy Ziniy
procesas remiantis ziniy risimi ir pokyciais vykdant projekta yra labai panaSios i SECI modelyje

pristatytas zinias. D¢l Sios priezasties jas galima apjungti j bendrg modelj, kuris pavaizduotas 9 pav.

’_, Slypincios Slypincios j

z Inicijavimas Planavimas %
At =
E )
2 Vykdymas %
) L7}
w | N B

z z
2 -
L] R . - . . =
é Inicijavimas = UZbaigimas %
7 @

L=

Isreikstos ISreikstos

10 pav. Projekto Ziniy valdymas skirtinguose projekto etapuose (sudaryta autorés)

Projekto pradzioje, t.y. iniciavimo ir planavimo etape Zinios biina slypincios, taciau individams
bendradarbiaujant komandoje, planavimo etape pradeda rysSketi iSreikStos Zinios, kurios atsispindi
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projekto plane. Vykdymo etape vyrauja ziniy gausa: individai dirbant jgauna daugiau Ziniy, patirties,
pasikliauja intuicija, jgyja gebéjimy, kuriais dalinasi su projekto komanda. Taigi Siame etape sukuriama
daug slypinéiy ir daug iSreiksty ziniy. Paskutiniame projekto etape isreikstos zinios yra perduodamos
organizacijai. Teigiama, kad iki Ziniy perdavimo organizacijai, visos Zinios turi biiti paverstos j
iSreiks$tas/ I8reik$tos zinios jraSomos j duomeny bazes ir iS§saugomos ateities projektams. Inicijuojant
naujus projektus individai semiasi zZiniy i§ praéjusiy projekty, panaudodami iSsaugotas organizacines

zinias ir paversdami jas vél slypin¢iomis.

Ziniy i§saugojimo sistemos apima slypinéiy ir iSreikSty %iniy iSsaugojimo procesus, kurios
iSreiSkiamos per Zmones, artefaktus, organizacinj vienetq. Sistemos gali padéti uzfiksuoti tiek vidines,
tiek iSorines Zinias per besikeiciancius darbuotojus ir jy sukuriamas Zinias, iSreiSkiamg patirtj. HaniSas
ir kt. (2009) atliko 27 projekty tyrima ir i§skyré projekto ziniy valdymo Kritinius sékmés veiksnius:
projekto specifiniai dokumentai, elektroninés platformos, kuriose komanda gali bendradarbiauti,
intranetas, klaidy bazé. Tai rodo, kad svarbu netik Ziniy valdymo procesas, bet ir biidai, kaip Zinias
perduoti ir iSsaugoti. D¢l §ios priezasties Kitame skyriuje pateikiami ziniy iSsaugojimo budai, i§ kuriy

tinkamiausi bus atrinkti ir sukonkretins Ziniy valdymo procesa.

2.2. Projekto Ziniy iSsaugojimo budai

Beikeris ir kt. (2010) atliko tyrima, kuriame paaiskéjo, kad projektinése organizacijose, kuriose
sukurtos zinios buvo dokumentuotos, sékmingai integruotos ] organizacijg. UZtikrinama, kad projekto
misija blty tesiama ir vertinama organizacijoje, o tuo paciu duodamas griztamasis rySys projekto
komandai. Projekto metu sukuriamos zinios yra isreikstos arba slypin¢ios (Pourbabaei, Tabatabaei,
Jalalian ir Afrazeh, 2015; Juceviciené ir Mozuritiniené, 2009; Hartmann ir Doree, 2014). Pagal §iy ziniy
charakteristikas mokslininkai siiilo skirtingus ziniy i§saugojimo biidus, nes iSreikstas zinias i1§saugoti yra
lengviau, o slypinéias zinias daZniausiai yra sitloma, jeigu yra jmanoma, pirmiausia paversti
iSreikStomis, o tada iSsaugoti organizacijoje (Nonaka ir Krogh, 2009). Toliau aptariami daZniausiai

naudojami Ziniy i§saugojimo biidai projektinése organizacijose.

2.2.1. ISreiksty Ziniy iSsaugojimo buidai

Literatiroje galima rasti daug budy, kaip iSsaugoti projekte sukurtas Zinias. ISreikSty ziniy
iSsaugojimo budai yra skirstomi j paremtus procesais ir paremtus dokumentais. Procesais paremti
metodai apzvelgia viso projekto metu gaunamus rezultatus/zinias, dokumentais paremti metodai —
projekto patirtj. Jvardijami dazniausiai Siandieninéje organizacijoje naudojamus btidai (Hanisch ir kt.,
2009; Prusak 2016):
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ISmoktos pamokos

Projekte sukurty ziniy ekspertinis vertinimas

Projekto dokumenty kopijavimas j centralizuotg sistema
Projekto uzbaigimo dokumentai (apzvalga)

Ziniy Zemélapiai

Ziniy inventorizacija

Projekto istorijos

Organizacijos intraneto Ziniy naujienos

© ®© N o 0o b~ w0 D

Mentoryste

Sékmingas projektais gristas Ziniy kiirimas ir perdavimas reikalauja organizacijos paramos trimis
aspektais: sujungti skirtingas kompetencijas, apgalvoti praeities patirtj ir nustatyti iSmoktas pamokas
(Andersen ir Hanstad, 2013). Kiti autoriai taip pat i$skiria, kad tinkamiausias procesais paremty iSreiksty
Ziniy saugojimo budas yra ,,iSmoktos pamokos* (Schindler ir Eppler, 2003; Yuan ir Skaik, 2014;
Duffield ir Whitty, 2016).

ISmokty pamoky budu projekte sukurtos svarbios zinios yra uzfiksuojamos dokumentuose ir yra
saugomos organizacijos duomeny bazéje, kuri yra prieinama visiems organizacijos darbuotojams. Sis
budas pasirenkamas dél tokiy pateikiamy naudy: ji galima jtraukti j projekto procesa, todél pamokos
néra pamir$tamos ir komanda yra neiSirusi, taip pat procesas jtraukiamas j projekto gaires, jis gerina
ateities projektus, grei¢iau sprendzia problemas ir veikia kaip prevenciné priemoné iSvengti nemaloniy

situacijy (Schindler ir Eppler, 2003).

Sindleris ir Epleris (2003) teigia kiekviename ismokty pamoky i§saugojimo dokumente turi biti

nuodyta informacija:

e Projekto informacija ir kontaktiné informacija;
e Aiskiai suformuluota pamoka;
e Santrauka prielaidy, kaip buvo i8mokta pamoka;

e ISmoktos pamokos nauda ir pasitlymai, kaip ja galima pritaikyti ateities projektams.

Informacija, jprastai, yra pildoma susitikimo metu, kuriame dalyvauja projekto komanda,
projekto palaikymo komanda, projekto pasirinktos suinteresuotos Salys. Susitikimo metu turi biiti aptarta

Visos patirtys, specifiniai reikalavimai ir projekto tikslai, pasireiS$kusios rizikos ir jy sumazinimas,
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biudZeto ir laiko ypatumai, aptariama, kaip galima pagerinti procesus, kg daryti kitaip, ar veikia

pasirinktos metodologijos.®
ISmoktoms pamokoms pasidalinti dazniausiai naudojami metodai:

formali ir neformali diskusija su komandos nariais.
imonés duomeny bazés.
gerosios ir blogosios praktikos pasidalijimas.

projekty vadovo susitikimai su komanda.

o B~ W Dk

elektroniniai laiSkai.

Apklausos duomenimis geroji praktika gauta projekto metu yra daznai uzraSoma savo, komandos
ir organizacijos naudojimui. Tac¢iau blogoji praktika naudojama kur kas dazniau tik asmeniniais tikslais
(Yuan ir Skaik, 2014). Reikia skatinti darbuotojus pasidalinti nesékmémis, kad jos nebiity kartojamos
kity komandos nariy dabartiniuose ir ateities projektuose, todél turi biiti nepamirSta palanki zinioms

dalintis organizaciné kultiira.

Norint tinkamai iSnaudoti ,,iSmokty pamoky metoda* 1§ projekty vadovy turi biti reikalaujama,
kad pamoky biity ieSkoma prie§ kiekvieno projekto pradzig ir prie§ kiekvieno projekto uzbaigima
padaromos i8vados (Dorn, 2016). Tai turi buti jtraukiama ] projekto programa/apraSyma ir skatinama
komanda naudotis buvusiy projekty patirtimi. Taip pat reikalinga ugdyti komandos narius ir parodyti
sistemingy susirinkimy ir Ziniy aptarimo svarbg, nurodyti i§saugoty Ziniy panaudojima kaip prioriteta
(Schindler ir Eppler, 2003). Mokymosi ir ziniy i$saugojimas turéty buti projektinés organizacijos
ilgalaikis strateginis tikslas. Deja, net jei zinios yra uzkoduotos sistemose ir vadovuose, norint jas

panaudoti susiduriama su neaiskiu kontekstu ir kitais socialiniais veiksniais (Krylova ir kt., 2016).

Dornas (2016) sitlo btda, kilusj i§ iSmokty pamoky budo - atvejo analize paremtas problemos
sprendimas. Tai yra problemos sprendimo biidas, kur kiekviena problema ir jos sprendimas yra
pateikiami kaip atvejis/situacija. Atvejo paremtas sprendimas apiblidinamas kaip ratas, sudarytas i$

zingsniy, remian¢iy nuolatinj mokymasi (zr. 10 pav.).

3 https://www?2.cdc.gov/cdcup/library/practices_guides/CDC_UP_Lessons_Learned_Practices_Guide.pdf
28



Naujas
ISmoktas ;
atvejis Praeities
l atvejis ’

S S=
panaudojimas

IEbandytas

sprendimas Gautas
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11 pav. Atveju paremtas problemos sprendimo biidas (Dorn, 2016)

Prasidéjus naujam projektui atvejy saugykloje yra ieSkomi panaSiausi atvejai ir iSsirenkamas
labiausiai atitinkantis situacijg. Tuomet jis yra pakartotinai panaudojamas ir, esant reikalui,
patobulinamas. Gautas sprendimas yra perziiirimas ir adaptuojamas esamai situacijai, bei iSbandomas
projekte. Sékmingi problemos sprendimai yra i$saugojami. Jeigu buvo daryta Zzymesniy atvejo
patobulinimy, keitimy, atnaujinimy, toks atvejis laikomas nauju. ISmoktas atvejis yra supildomas j tam
tikrg forma, gan panasia j iSmokty pamoky, bet detalesng, kur nupasakojama visa probleminé situacija
kaip trumpa istorija. Atvejis gali buiti papildomas bet kuriuo projekto metu ir tai gali atlikti bet kuris
komandos narys. Sis biidas yra tinkamas didelése projektinése organizacijose, kur projekty yra
tukstanciai. Atveju paremto sprendimo biido esmé — vietoj abstrak¢iy taisykliy mokymosi, kaip iSvengti
nes¢kmes, projekto Zinias patalpinti j atvejo aprasa, nes, kaip teigia dalis mokslininky, Zmogaus atmintis
yra paremta istorijy pasakojimu (Schank ir Abelson, 1995; Widrich, 2012), todél taip iSsaugoti zinias
yra patogiau. Socialinio konteksto fiksavimo svarbg taip pat pabrézia Lindneris ir Valdas (2011). Atveju
paremta sistema taip pat turi galimybe veikti kartu su projekty valdymo programa MS Project. Sistema
1§saugoja atvejus 1§ projekty plany ir gali kurti naujus projekty planus pakartotinai panaudodama senus

atvejus (Xu ir Avila, 2008).

Apibendrinant galima teigti, kad iSreikstos Zinios yra dokumentuojamos organizacijos nustatyta
dokumenty forma, kuri yra saugojama organizacijos elektroninéje duomeny bazéje. Remiantis moksline
literatiura, naudingiausia Zinias iSsaugoti ne tada, kai uZbaigiamas projektas (komanda issiskirsto,
dalis Ziniy pamirStama, tritksta laiko), o projekto eigos metu. Projekto plane turi biiti numatomi

susirinkimai, kuriy metu aptariamos ir uzfiksuojamos sukurtos Zzinios, kurios lieka projektinei
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organizacijai. Vis daugiau tyréjy teigia, kad iSreikStos zinios yra panaSios j informacija, tiosiog reikia
atrinkti, kuri yra svarbi ir reikalinga iSsaugoti busimiems projektams. Tuo metu slypincios zinios yra
labai vertingos ir jas dokumentuoti yra sunku arba nejmanoma. Todé¢l sekanc¢iame skyriuje pristatomi

dazniausiai sitilomi ir praktiskai pritaikomi slypin¢iy ziniy iSsaugojimo biidai.

2.2.2. Slypin¢iuy Ziniy iSsaugojimo budai

Imonés susiduria su tikru i8Siikiu iSsaugoti slypinias zinias. Stuktiiriniu projektinés
organizacijos poziiiriu kiekviename lygmenyje reikia déti skirtingas pastangas ziniy iSsaugojimui:
individams — mokinti ir skatinti praktikuoti asmeniniy ziniy valdyma, komandoms — pasakoti apie savo
darbg (naudoti naratyvus), organizacijai — kurti salygas, kad darbuotojams biity lengva dalintis ziniomis
(Jarche, 2012). Pagrindiniai slypinciy ziniy i$saugojimo budai (Yeong ir Lim, 2010; Jones ir Leonard,
2009; Prusak, 2015; Wiewiora ir Trigunarsyah, 2010; Hartmann ir Doree, 2014; Whitaker, 2016; Moud
ir Abbasnejad, 2012; Gordon, 2008; Gasik, 2011; Schindler ir Eppler, 2003; Jarche, 2012; Bednar, 1999;
Duffield ir Whitty, 2016) pateikiami 1 lenteléje.

1 lentelé. Slypinciy ziniy iSsaugojimo buidai

Budas ApraSymas
Ekspertinis Idealiai tinka turinio pristatymui be didelio pasiruos§imo neformalioje ir
interviu nejtemptoje aplinkoje. Ekspertas gali atlikti interviu su vienu Zmogumi arba su

nedidele grupe pagal i§ anksto numatytus klausimus. Ekspertas turi biti tos

pacios profesinés srities kaip respondentai.

Susirinkimai Susirinkimy metu komandos nariai dalinasi savo ziniomis, sililo problemy
sprendimus. Tai labiau slypin€iy Ziniy perdavimas slypin¢iomis Ziniomis, jeigu

susitikimas néra protokoluojamas ir Zinios paverc¢iamos iSreikStomis.

Vaizdo jrasai Kuomet zinias yra nejmanoma uZraSyti, jas galima perduoti vaizdo jrasu.
Siuolaikingje socialinéje visuomenéje mokomieji, aiskinamieji jrasai yra labai
populiaris, lengvai prieinami ir gali pasakyti kur kas daugiau nei dokumentuota

informacija.

Istorijos Skatina darbuotojus atskleisti jy pozitrj j situacijg ir pateikti prisiminimus.
Pasakojimo tikslas néra nustatyti ar apibrézti duomenis ir informacija, bet plésti

Zinias papasakojant pilng istorijg, kaip jvyko incidentas.

Ziniy zemelapis Naudojama ir iSreikStoms ir slypinc¢ios Zinioms i§saugoti. Tai atspindi Zemeélapj,

slypintj individo sgmonéje, apimant;j intuicija, pasakojimus ir jtarimus.
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Proto Sturmas Procesas, kuris generuoja kiirybines idéjas problemy sprendimui, per grupines

diskusijas. Kiekvienas dalyvis skatinamas mastyti ,,garsiai®.

Mokymai Naudojami siekiant informuoti naujus projekto komandos narius ir atnaujinti
informacijg esamiems darbuotojams dél neseniai jvykusiy pokyciy projekte.
Mokymais perduota patirtis yra efektyviai iSsaugoma, nes mokoma tol, kol

informacija yra uzfiksuojama, suprantama ir galima atkartoti.

Mentoryste Ji laikoma naudingu biidu perduoti ir didinti patirt] ir zinias. Tai yra patyrusio
zmogaus parama, patarimai ir konsultacijos. Jos gali biuti formalios arba
neformalios, taciau praktika rodo, kad daznesnés yra formalios, kur komandos
nariai mentoryste laiko laukiama veikla. Mentorysté gali biiti jvertinama

projekto pabaigoje tam tikra dokumentine forma.

Koucingas Tai yra iniciatyva keistis ziniomis. Tai kartu ir procesas, kuris nustato zmogaus

tobuléjimo poreiki, kuris reikalingas uzbaigti projekta ir tuo paciu pakelia darbo

nasumg.

Dazniausiai praktikoje sutinkami slypin¢iy ziniy i$saugojimo budai yra ekspertinis interviu ir
mokymasis stebint ir veikiant. Slypincios Zinios turi buti paverstos iSreik§tomis, nes kitu atveju islieka
pavojus §iy ziniy netekti. Ekspertinis interviu yra formalus ir naudingas biidas slypincias Zinias paversti
iSreik$tomis tiek i$ individo -> organizacijai, tiek i§ komandos -> organizacijai. Jo metu uzduodami
struktiirizuoti klausimai, vyksta aktyvus pokalbis, ekspertas gali pradéti vykdyti ziniy pervertimo |
1SreikStas procesg. Svarbu, kad ekspertas biity gerai susipazings su projektu ir Zinoty, kodél turi uzduoti
tokius klausimus. Eksperto tikslas i$siaiskinti tam tikras individo zinias ir patirtj, kurie atsiranda dél
veiksmy, atsakomybés, pareigos, atsiradusios dél konkretaus organizacinio funkcinio statuso (Littig,
2013). Sensé (2007) taip pat siiilo naudoti naratyvinj, kitaip vadinama pasakojimy metoda, nes, anot
autoriaus, pasakojimai vykstantys tarp Zmoniy yra geriausiai veikianti priemoné iSsaugoti individy
slypincias Zinias. Tai gali apimti tiek dviejy individy tarpusavio komunikavima, tiek grupines susitikimy
sesijas, kurio metu duodamas atgalinis rySys pasakotojui, o komanda kritiSkai jvertina gautg informacija.

ISreikStos zinios labiau nurodo kaip ir kodél dalykai veikia, o slypincios Zinios kurie dalykai
veikia. Slypincios zinios pasizymi pacio dalyvio fizine patirtimi (dalyvavimu), todél dalinantis savo
Ziniomis empatija ir veido iSraiSkos pasireiSkia nesagmoningai (Schilcher, 2009). D¢l Sios prieZasties
mokomieji vaizdo jrasai, vaizdo dienora$ciai, seminarai dabartin¢je globalioje visuomenéje yra
i§skirtinis slypin¢iy Ziniy i§saugojimo buidas, kuris gali suteikti apie patirtis daugiau informacijos, nei
dokumentuotos Zzinios (Lundy, 2014). Kitaip tariant, kai kuriy dalyky uzrasyti tiesiog nejmanoma,
galima parodyti. Tai gali buti ypatingai svarbu organizacijos sékmei ir biisimy darbuotojy

produktyvumui. Vaizdo jrase darbuotojas tiesiog kalba apie savo darba (arba rodo, ka daro), taip
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sukurdamas didziule verte nedidelémis sgnaudomis. Organizacija vaizdo jrasus publikuoja tam tikram
savo vidinio tinklo kataloge, kuris pasiekiamas visiems naujiems projekto darbuotojams. Sio bado
trikumas — nevisi darbuotojai nori dalyvauti vaizdo jrase, todél svarbu, kad jie jausty palaikyma i$
organizacijos vadovybés ir bendradarbiy. Daznu atveju vaizdo jrasg pakeisti galima ir su garso jrasu,
jeigu tai néra vizuali patirtis. Zinias filmuoti ar interviu vykdyti gali ekspertas arba projekty vadovas,

nes jis geriausiai pazjsta projekta. Rekomenduojama vaizdo jraSo trukmé yra iki 5 minuciy.

Skirtinguose organizacijos lygmenyse sitiloma naudoti skirtingus slypin€iy ziniy i$saugojimo

budus. Apibendrinimas pateikiamas 2 lenteléje.

2 lentelé. Slypinciy ziniy i$saugojimo biidai pagal organizacinius lygmenis

Lygmuo Budas Aprasymas
e Ziniy Zemélapis e Pateikiamas sgmong¢je slypintis zemélapis
e Mokymai e Ziniy perdavimas kitam asmeniui stebint ir kartojant
veiksmus.
Individas e Mentorysté e Konsultacijos ir parama.
e Koucingas ¢ Padeda nustatyti, kokiy ziniy reikia ir kaip jas gauti
e Proto Sturmas e Pateikiamos idéjos problemy sprendimui.
e Istorijos ¢ Naratyninis savo patirties pasakojimas kitam individui

e Ekspertinis interviu | e Grupelé dalinasi savo Ziniomis.

e Susirinkimai e Komandos nariai diskutuoja ir ieSko bendry spendimy.
Komanda e Istorijos e Grupés sukurty ziniy perteikimas.

e Proto Sturmas e Pateikiamos id¢jos problemy sprendimui.

e Mokymai e Ziniy perdavimas komandai.

e Vaizdo jrasai e Zinios efektyviau perduodamos ne uzrasant, o parodant.
Organizacija | e Istorijos e Poziirio atskleidimas per situacijos nupasakojima.

e Ekspertinis interviu ¢ Individas perduoda zinias ekspertui, kurios iSsaugomos.

Individo lygmenyje svarbu pasidalinti Zinias su kitais individais arba komanda, kad jos
nepasimir$ty arba likty neidreikstos. Zinioms pasiekus komandos lygmenj yra kur kas labiau tikétina
likti pastebétoms ir i¥saugotoms. Siame lygmenyje labai svarbi projekty vadovo pozicija, kad Zinios bty
perduotos organizacijai. Organizacija savo ruoZtu organizuoja ekspertinj interviu, fiksuoja istorijas ir

gali daryti vaizdo jraSus. Kadangi Zinios néra tik informacija ir duomenys, o taip pat yra ir giliai tlnanti

32



zmogaus patirtis, socialinis kontekstas, jy valdymas reikalauja daug démesio j pacius zmones, kultiira,

organizacijos stukttirg, informacines technologijas (Lopez ir Esteves, 2013).

Apibendrinant galima teigti, kad slypinciy Ziniy iSsaugojimo biidai turi biti parenkami
atsitvelgiant pagal ¥iniy iSsidéstymo lygmenj: individualy, komandinj, organizacinj. Siame darbe jau
yra jvertinti projekto gyvavimo etapai, ziniy iSsaugojimo organizaciniai lygiai, Ziniy rasSys ir jy
1Ssaugojimo proceso etapai, bei pristatyti palankiausi iSsaugojimo budai. Susisteminus visg $ig

informacijg sekanciame skyriuje pateikiamas teorinis projekto ziniy iSsaugojimo modelis.
2.3. Projekto Ziniy iSsaugojimo modelis
Ankstesniuose skyriuose pateikta ziniy tipy valdymo ir jy i$saugojimo budy analizé projekto
kontekste leidzia sistemizuoti ir parengti zZiniy i§saugojimo modelj, kurj sudaro $ios dedamosios:

1. Ziniy tipas.
2. Ziniy i§saugojimo biidai.
3. Organizacijos ziniy lygmenys.

4. Projekto etapai.

3 lentelé. Koncepcinis projekto ziniy iSsaugojimo modelis

Ziniy tipas ISsaugojimo biidas Organllzacljos Zinty Projekto etapas
ygmuo
Mentoringas Organizacija Uzbaigimas
Isreikstos Neformalus bendravimas
Susirinkimai
Proto Sturmas Vykdymas
Istorijos Grupé
Mokymai i
Atveju paremtas sprendimo buidas Planavimas
Vaizdo jrasas
Slypincios Ekspertinis interviu
Individas L
Iniciavimas

Taip pat sudaroma ziniy iSsaugojimo modelio loginé seka, kurioje projekto etapai iSdéstyti

vertikaliai:

e 1 etapas — inicijavimas;
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e 2 etapas — planavimas;
e 3 etapas — vykdymas;

e 4 etapas — uzbaigimas.

Modelis (zr. 12 pav.) grindziamas idéja, kad norint i§saugoti projekto Zinias, tai reikia daryti
kiekviename projekto gyvavimo etape. Tam tikras etapas apima nurodytus organizacijos ziniy kaupimo
lygmenis. Projekto etapai eina lygiagreciai ziniy i$saugojimui lygmeny atzvilgiu: visy pirma individai
dalinasi ziniomis vieni su kitais, po to planuojant ir vykdant projekta zinios i§ individy perduodamos
projekto komandai, kuri vadinama grupe, vyksta Zziniy mainai, o tada grupé perduoda zinias

organizacijai.

Individas turi savo projektines zinias, kurias papildo projekte jgytomis naujomis ziniomis ir tai
egzistuoja visuose projekto etapuose. Grupé, atidavusi Zinias organizacijai, i$siskirsto, taigi zinios lieka
organizacijai ir kiekvienam individui atskirai. Taip pat kiekviename etape nustatoma ziniy rasis pagal

iSreiSkimo forma ir pagal tai daroma prielaida, kokj Ziniy i§saugojimo metodg reikia rinktis.

Zinios i§saugomos j projektinés organizacijos duomeny baze kurig pasirenka pati organizacija.
Atveju paremto sprendimo buidu zinios yra palaipsniui saugojamos nuo pat planavimo etapo iki pat
projekto uzbaigimo, bei gali biiti prieinamos visy komandos nariy. Galutinis rezultatas taip pat

1§saugojamas organizacijoje.
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1

I

1

Slypinéios Proto Sturmas !

I

Istorijos !
IEreikitos Atveju paremtas
sprendimo biidas

Susirinkimai @
Slypincios Istorijos

Mokvimai

lEreikitos Atveju paremtas

1
- |
sprendimo biidas D :
:
I
I
I

lireikstos

Video jrasas

SIS

Ekspertinis interviu

Atveju paremtas sprendimo biidas

12 pav. Ziniy i$saugojimo modelio loginé seka (sudaryta autorés)
Naudojant modelio logine seka, atlickamas modelio operacionalizavimas, kuris pateikiamas 4 lenteléje.

4 lentelé. Operacionalizuotas projekto Ziniy i§saugojimo modelis

Prolekyo Cv).rg.anlzacuos Ziniy tipas Issau_goj'mo Indikatorius Autoriai
etapai Ziniy lygmuo biidas
Patirtis Yeong, Lim, 2010;
. Individas - . Mentoringas Jones, Leonard,
Inicijavimas Individui Slypincios Pagalba 2009; Prusak, 2015
Susitikimas po darbo
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Pokalbiai pertrauky

Wiewiora,
Neformalus metu Trigunarsyah,
bendravimas Neformalis 2010; Hartmann,
seminarai Doree, 2014;
Patirties Hartmann, Doree
Susirinkimai pagda:(llnl_mas 2014: Prusak. 2015
iskusija
Slypingios | _Proto Idéjos _ Whitaker, 2016
divid Sturmas Problemy spendimas
. Individas - . Moud
Planavimas Grupei Istorijos Asmeniné patirtis Abbasnejad, 2012:
Pozitiris Gordon, 2008
Atveju .
reikst paremtas Pildoma forma Dorn, 2016; Xu,
STCIKSLOS sprendimo Atvei y Avila, 2008
biidas vejo apraSymas
Apsikeitimas Wiewior
informacija Triotmareuh
Susirinkimai S leimai rigunarsyen,
Pasiekimai 2010; Gasik, 2011;
Slypinios Problemy sprendimas Sense, 2007
o Istoriios Asmeningé patirtis Schindler, Eppler,
Vykdymas Individas - ) Pamoka 2003; Prusak, 2015
Grupei Mokvmai | Mokymasis Klausant | prusak, 2015
y Mokymasis darant Jarche, 2012
Alveju Pildoma forma
NI paremtas Dorn, 2016; Xu,
ISreikstos . i
sprendimo Atvejo apra§ymas Avila, 2008
biidas JO aprasy
) Schindler, Eppler,
Vaizdo Mokymas 2003; Prusak,
iraéas I 2015; Bednar,
Istorija 1999
; Hartmann, Doree,
Grupeé - ' Ekspertinis Pokalbis su ekspertu 2014; Prusak,
Uzbaigimas Organizacijai ISreikstos interviu Dokumentavimas 20151; 9I)Sgtz)dnar,
Atveju Pildoma forma
paremtas Dorn, 2016; Xu,
sprendimo Atvejo apra§ymas Avila, 2008
budas J0 aprasy

Kiekvienam ziniy iS$saugojimo biidui priskiriama po 2-3 indikatorius, kuriy pagalba bus vykdomas

empirinis tyrimas ketvirtoje dalyje.

4 https://www.projectmanagement.com/wikis/233029/Brainstorming
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Trecioje darbo dalyje, mokslings literatiiros analizés pagrindu sudarytu projekto ziniy i§saugojimo

modeliu pagrindziama empirinio tyrimo metodologija ir tyrimo procesas.

3.1. Empirinio tyrimo metodikos pasirinkimo teorinis pagrindimas

Tyrimui atlikti pasirinkta kiekybiné tyrimo metodologija. Tyrimo metodas — kiekybé apklausa. Si
vertinimo metodologija pasirinkta tod¢l, kad tyrimo duomenys iSreiSkiami skaitine forma ir galima iStirti
didele projekty komandose dalyvaujanc¢iy zmoniy grupe. Apklausa atskleis respondenty elgesj, mintis,
bei padés nustatyti priezastinius ziniy iSsaugojimo budy rysius. Projekto ziniy i§saugojimo modelis yra
sudarytas remiantis atliktais atskiry modelio dedamyjy moksliniais tyrimais, todél apklausa papildys
esamy tyrimy rezultatus.

Kiekybinio tyrimo tikslas — jvertinti teorinés analizés metu nustatytus ziniy i§saugojimo budus
skirtinguose projekto etapuose.

Kiekybinio tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti projekto ziniy i§saugojimo budus skirtinguose projekto etapuose.
2. Nustatyti projekto ziniy tipus ir sgsajas su organizacijos ziniy lygmenimis.

Kiekybinio tyrimo uzdaviniams jgyvendinti parengiama anketa i$ trijy daliy. Pirmoje dalyje
pateikiamo klausimai apie darbuotojy patirtj projektinéje organizacijoje, uzimamas pareigas. Antrame
etape vykdomas procesinis vertinimas - jvertinama naudojamy Ziniy iSsaugojimo buidy raiska, bei Ziniy
iSsaugojimo biidams teikiama svarba. TreCiame etape jvertinamas tyrimo objektas struktiiriniu ziniy
1§saugojimo pozitriu.

Numatyty uzdaviniy jgyvendinimui sudaromas kiekybinio tyrimo algoritmas (zr. 12 pav.).
Tiriamaja dalj sudaro tyrimo metodika ir anketiné apklausa, kuri bus pateikiama respondentams
internetu, bei gauty duomeny statistiné analiz¢, naudojant MS Office Excel 2016. Tyrimui naudojama
elektroniné — netiesioginé apklausa, todél, kad S$is biidas pasizymi galimybe apklausti daugiau
respondenty per tg patj laikg kaip tiesioginé apklausa, jis yra paprastas, o elektroniné apklausa lengvai
pasiekiama bet kuriuo metu. Apklausa platinama projektinés organizacijos viduje, elektroniniu pastu ir

socialiniuose tinkluose.

37



KIEKYBINIS TYRIMAS

I I I

| ETAPAS Il ETAPAS Il ETAPAS
1 uzdavinys 2 uzdavinys

Domografiniy Ziniy i$saugojimo Ziniy i$saugojimo Ziniy tipai ir
duomeny bady raiska bady svarba organizacijos
nustatymas Ziniy lygmuo

13 pav. Kiekybinio tyrimo algoritmas

Tyrimui pasirinkti projektinés organizacijos darbuotojai, kurie dirba tiesiogiai projektuose.
Apklausos imtis nustatyta atsizvelgiant j projektines organizacijas vienijancios asociacijos pateiktus
duomenis, kiek $io tipo jmoniy ji vienija. LPVA apytikslis nariy skai¢ius 110°, jj sudaro tiek jmonés,
tiek fiziniai asmenys. Tyrimo metu siekiama neperzengti 5 procenty paklaidos. Respondenty skai¢ius
nustatomas remiantis Zemiau pateikta PANIOTT imties dydzio formule (Skarbaliene, 2015):
n =1/ (A% + 1/N) = 1/(0.05? + 1/110) = 87
N — reikiamas apklausti respondenty skaicius,
A — leidziamas paklaidos dydis (5%)
N — visumos nariy skaicius (110).

Tyrimo laikotarpis: 2017 m. kovo ménuo.

3.2.  Kiekybinio tyrimo klausimynas

Sudarant anketa vadovautasi mokslininky rekomendacijomis, bei bendrais sudarymo principais
(Dik¢ius, 2011; Kardelis, 2007; Burgess, 2001; Mathers, Fox ir Hunn, 2007). Anketoje respondentams
nurodoma, kokiu tikslu atliekamas $is tyrimas, kas jj atlieka. Taip pat pabréZiamas anonimiSkumas, kad
respondentai jaustysi laisvai ir ] klausimus atsakyty saziningai. Pildant anketa nurodoma, kad biitina

atkreipti démesj, apie kurj projekto etapa kalbama.

5> http://www.vadovauk.lt/associations/view/344
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Pirmame tyrimo etape pateikiami demografiniai klausimai apie lytj, patirtj projekty sferoje ir
uzimamas pareigas (A.1, A.2, A.3), kurie skirti respondentams apibudinti. Kiti klausimai yra uzdari,
formuluojami remiantis operacionalizuoto projekto ziniy iSsaugojimo modelio indikatoriais (zr. 4
lentele), kurie leidZia nustatyti ziniy i§saugojimo biidy raiska ir svarbg, Ziniy tipy ir organizacijos Zyniy
lygmeny sgsajas projektinéje organizacijoje. Respondenty prasoma pasirinkti btido naudojimo raiska
renkantis daznuma ,,niekada®, ,kartais“, ,,daznai* arba ,,visada“. Svarbu skalé¢ matuojama ,,nesvarbu®,
»siek tiek svarbu®, ,,svarbu® ir ,biitina®. 5-oje lentel¢je pateikiama Il ir Il kiekybinio tyrimo etapy

klausimy schema.

5 lentelé. Anketos klausimyno sudarymo schema

Projekto | Organizacijos | Zini I§ ji . . .
Jex v.g. J niy Ssaugojimo Indikatorius Klausimo nr.
etapai Ziniy lygmuo tipas biidas
. Patirtis B.1.1,B.1.2;
Mentoringas Pagalba C11 Cl2.
Susitikimas po
Inicijavimas | Mavidas - g dios darbo b.L.
J Individui yp Neformalus Pokalbiai B.13,B.14, | E1l
bendravimas | pertrauky metu | B.1.5;C.1.3;
Neformaliis
seminarai
Patirties B21 B2
Susirinkimai pas@alml_rnas C21.C22
Diskusija
o Id¢éjos
Slypincios Proto d B.2.3,B.2.4;
. Problemy
. sturmas . C.23,C24
. Individas - spendimas D.1;
Planavimas ; .
Grupei . Asmeniné patirtis | B.25 B.26; | El
Istorijos TR Co3
Poziiiris L
Atveju Pildoma forma
Lreikitos paremtas B.2.7,B.2.8;
sprendimo | Atvejo aprasymas | 2% ©-28
biidas
Apsikeitimas
informacija B.3.1, B.3.2,
Susirinkimai Pasiekimai B.3.3; C.3.1,
Problemy C.3.2,C33
sprendimas
L Slypinc¢ios . Asmeniné patirtis | B.3.4, B.3.5;
Individas - Istorijos Pamok C34 D.1;
Vykdymas Grupe amoxa. = El
P Mokymasis '
. klausant B.3.6,B.3.7;
Mokymai - A~
y Mokymasis C.35,C36
darant
s Atveju Pildoma forma | B.3.8, B.3.9;
ISreikStos : . C37 C38
paremtas | Atvejo aprasymas | =/ &2
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sprendimo

btdas
Vaizdo Mokymas B.4.1,B4.2;
jrasas Istorija C4l
- Pokalbis su
Ekspertinis B.4.3,B.4.4;
: : : ekspertu C42 _
Uibaigimas Grupé - | 1 eikstos Interviu Dokumentavimas o D.L;
Organizacijai - - E.l
Atveju Pildoma forma
paremtas B.4.5,B.4.6;
sprendimo | Atvejo apragymas | C4-3 CA44
budas

B tipo klausimai: skirti nustatyti Ziniy i§saugojimo budy raiska pagal tai, kaip daznai pasireiSkia

nurodytas elgesys tam tikrais projekto etapais.

C tipo klausimai: skirti nustatyti ziniy iSsaugojimo biidy svarbg respondentui, nesvarbu, ar jis $iuos

biidus naudoja, ar tik noréty naudoti.

D tipo klausimai: parodo, kokiuose organizacijos ziniy lygiuose vyksta ziniy i$saugojimas

kiekvienu projekto etapu.

E tipo klausimai: skirti nustatyti, kokio tipo (slypinCios ar iSreikstos) zinios yra perduodamos

kiekvienu projekto metu. Tai atliekama pateikiant klausimus susijusius su $iy Ziniy savybémis.
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4. TYRIMO REZULTATU VERTINIMAS. PROJEKTO ZINIU
ISSAUGOJIMO MODELIO PRITAIKYMO REZULTATAI IR TOLIMESNI
PASIULYMAI

Paskutiniame 4 skyriuje pateikiama teorinio ziniy i$saugojimo modelio tyrimo rezultatai ir jy

vertinimas, bei tolimesniy tyrimy pasitilymai. Tyrimui atlikti buvo naudojama internetiné apklausa.

Atlikus interneting apklausa, uzpildyty ankety skaicius siekia 84. Remiantis nustatytu reikalingy
respondenty skai¢iumi, apklausos grjiztamumas yra labai aukstas - 96 proc. Apklausoje dalyvavo jvairiy
profesijy atstovai, dirbantys projekty srityje. IS jy, apytiksliai 60 proc. respondenty yra moterys ir 40

proc. vyrai. Toliau pateikiami tyrimo rezultatai.

4.1. Projekto ziniy iSsaugojimo buidy raiska ir svarba projekto etapuose

Apklausoje buvo taikomas dar vienas demografinis klausimas, siekiant i$siaiSkinti respondenty
patirt] metais dirbant projektinéje organizacijoje (Zr. 14 pav.). Rezultatai pasiskirsté tarp nedaug patirties
turinciais respondentais (44,05 proc.) ir projektinése organizacijose dirbanciais daugiau nei 10 mety

(33,33 proc.). Like¢ respondentai projektinése organizacijose dirba nuo 3 iki 9 mety (22,62 proc.).

A.2. Jasy darbo patirtis metais projektinése organizacijose:

Atsakymo variantas Santylis, %
@o: 37 44.05
(2 R 12 14.29
6-9 7 8.33
10 ir daugiau 28 33.33
[ viso | [ 84 | 100.00%

14 pav. Respondenty patirtis projektinéje organizacijoje (metais)

Toliau pateikiama B tipo klausimy suvestiné, kurioje nurodoma projekto Ziniy i§saugojimo budy
raiSka projektinése organizacijose (zr. 15-17 paveikslus). Klausime naudojami indikatoriai, kurie
metodinéje dalyje yra susieti su ziniy iSsaugojimu budu. Apzvelgus bendrus rezultatus nustatomi

dazniausiai naudojami Ziniy i$saugojimo budai ir palyginami su respondenty jiems teikiama svarba.
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Inicijavimas

54%
60% , 49% °
=0% % 39%
% 38% o
40% 7%= 32% - 33%
30% 27% 25%.
. 20% 20% 16% 16% 18%
0 (] o (]
20% o 8% 12% .
10% 6 2% ] . 4%
0% | — - |
B.1.1 pasidalinu B.1.2 patariu, B.1.3 susitinku po  B.1.4 apie projektg B.1.5 dalyvauju
savo asmenine padedu kitam darbo su kolega i$ bendrauju su neformaliuose
patirtimi su kitu ~ asmeniui, jeigu jam inicijuojamo kolegomis ir seminaruose
asmeniu traksta Ziniy projekto pertrauky

H Niekada Kartais DaZznai M Visada

15 pav. Slypin¢iy Ziniy raiSka projekto inicijavimo etape

Projekto inicijavimo etape (Zr. 15 pav.) gausu slypin¢iy ziniy, kurias individai atsine$a su savimi
1 projekta. Individai daznai arba visada dalinasi savo asmenine patirtimi su kitu asmeniu, bei padeda
jam, jeigu pritruksta Ziniy. Mentoringas inicijavimo metu yra aktyviai naudojamas tarp 75-77 proc.
respondenty. Tuo metu neformalus bendravimas — susitikimai su kolega i§ projekto po darbo,
bendravimas apie projekta pertrauky metu ir dalyvavimas neformaliuose seminaruose néra tokie
populiariis. Daugiausia atsakymy pasirinkta, kad taip elgiamasi kartais (apie pusé respondenty).

Individai savo asmeninj laikg nelinkg skirti projekto ziniy gilinimui.

Planavimas
45% 41%41% 39% .
40% 36% 37% 38% 36%
35% 31% 50 31% 32% 30% 32%
30%
25% 21%
20% 14% 16% 17% 145 14% 16% L7
15% 11%
5 - - I I I I I
5%
o, |
B.2.1 komandos  B.2.2 susirinkimy B.2.3 komandoje  B.2.4 komandoje B.2.5 savo patirtimi  B.2.6 istorijoje
susirinkimuose metu vyksta naudojame ,proto naudojame , proto dalinuosi atskleidzZiu savo
dalijamasi savo diskusijos apie  Sturma“ naujy idéjy Sturma” pasakodama(-s) pozilrj,
turimomis Ziniomis  bisima projekto generavimui problemoms spresti  apie tai istorijg  pastebé&jimus, kurie
i$ buvusiy projekty  jgyvendinima naudingi esamo
projekto

igyvendinimui

H Niekada Kartais Daznai M Visada

16 pav. Slypin€iy Ziniy rai§ka projekto planavimo etape
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Projekto planavimo etape (zr. 16 pav.) slypincios zinios pasiekia komandos lygmenj, pagrindinis
Ziniy i§saugojimo biidas yra susirinkimai, kuriy metu pasidalinama ziniomis i$§ buvusiy projekty, vyksta
diskusijos apie projekto jgyvendinimg. Proto §turmg trecdalis respondenty naudoja ,,kartais®, taip pat
tre¢dalis nurodo, kad naudoja ,,daznai*. Panasi statistika ir istorijy (naratyvy) pasakojime — kur 15-20
proc. respondenty jy nenaudoja iSvis. Nors susirinkimy metu pasidalinama patirtimi i§ buvusiy projekty,
B.2.5ir B.2.6 rodo, kad respondentai dalintis savo asmenine nuomone, pastebéjimais, projekto kontekstu

linke ne taip daznai. Tai gali biiti organizacijos kulturos jtaka.

Vykdymas
50% 45%
5o 43% 2% 43% 43% 390 1% -
40% 35%
32% 9
(]
255 0 23% 24% 21% 24%
20% 18% 18% 16% 17%
15% o
10% 5% 4% 5% ’ 4% 4%
5%
0 M - H
B.3.1 B.3.2 projekte  B.3.3 iskilusias B.3.4 savo B.3.5 projekte B.3.6 B.3.7
susirinkimuose padaryti problemas patirtimi iSmokta pamoka mokau/mokausi mokau/mokausi
keiciuosi nauja pasiekimai sprendziame pasidalinu pasidalinu su s kity komandos i$ kity komandos
informacija su aptariami komandoje  pasakodama(-s) projekto nariy jy nariy atliekant
visa projekto  dalyvaujant visai istorija komanda klausantis uzduotis
komanda komandai padedant/su jy

pagalba

H Niekada Kartais Daznai M Visada

17 pav. Slypin¢iy Ziniy raiSka projekto vykdymo etape

Projekto vykdymo etape (zr. 17 pav.) susirinkimai islieka vieni svarbiausiy ziniy i$saugojimo
budy. Susirinkimo metu net 45 proc. respondenty ,,VISADA* kei¢iasi nauja informacija su visa projekto
komanda. Tik apie 5 proc. respondenty teigia, kad neperduoda Ziniy susirinkimo metu. Vykdymo metu
taip pat pastebimas daznesnis istorijy metodo taikymas, nei projekto planavimo metu. Projekte iSmokta
pamoka su komandos nariais ,,daznai* pasidalina 43 proc. respondenty. Taigi respondentai pasakoja
istorijas apie esamo projekto patirtis daug dazniau, nei apie buvusiy projekty, nors praeityje jgautos
zinios galéty praversti Kitiems komandos nariams vykdomame projekte. Kalbant apie mokymy ziniy
i$saugojimo biidg, vykdymo etape jis taip pat itin populiarus ir naudojamas ,,daznai“ arba ,,visada“
daugiau nei 70 proc. respondenty. Pastebima, kad mokymas(-is) klausant yra dazniau naudojamas nei

mokymas(-is) darant.
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60% 52%
50% 42%
40%
30%
20%
10% 0%

0%

6%

C.1.1 Gauti Ziniy is labiau
patyrusio kolegos

B Nesvarbus

Inicijavimas
45%  45% 48%

31%

% 0% 13%
0% — [ ]

C.1.2 Gauti pagalba i$ labiau  C.1.3 Neformaliai bendrauti su
patyrusio kolegos kolegomis (pertrauky metu, po
darbo)

Siek tiek svarbus Svarbus H Bitinas

18 pav. Slypin¢iy projekto Ziniy svarba projekto inicijavimo etape

Projekto iniciavimo metu gauti Zinias ir pagalbg i§ labiau patyrusio kolegos vertina kaip svarby

arba biiting daugiau nei 90 proc. respondenty. Neformaly bendravimg individai naudoja retai, taciau

mano, kad tai taip pat pakankamai svarbus ziniy i$saugojimo budas (48 proc.). 8 proc. mano, kad $is

Ziniy i§saugojimo budas yra nesvarbus ir nereikalingas.

50%
40%
30%
20%

10% 4% 2% 1%
0% [ |

39%

C.2.1 susirinkimo metu  C.2.2 dalyvauti diskusijoje C.2.3 laisvai reiksti savo
apie projekto rengima

pasidalinti patirtimi su
komanda

W Nesvarbus

Planavimas
55% 54%
48%
° 43%
32%
. 1% 14%
2% >%
— ||

idéjas ,,proto Sturmo”

Siek tiek svarbus Svarbus MW Bitinas

19 pav. Slypinciy projekto Ziniy svarba projekto planavimo etape

C.2.4 siulyti problemos
sprendimus ,proto
metu Sturmo” metu

Projekto planavimo (zr. 19 pav.) ir vykdymo metu (zr. 20 pav.) respondentai svarbiausiu ziniy

i§saugojimo biidu laiko susirinkimus. Proto Sturmas taip pat laikomas svarbiu Ziniy iS§saugojimo bidu,

ypac laisvam idéjy reiskimui, planavimo etape. Apytiksliai pusé respondenty pasirinko, kad tai svarbus

ziniy i§saugojimo biidas, dar beveik tre¢dalis, kad batinas Ziniy perdavimo biidas. Sis biidas laikomas

tinkamu ir problemy sprendimy paieskai.
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Vykdymas

70% 58%
57%
60% 519% ’ 55% 529% 6 56%
50% 45% 43%
40% 33% 36%
30% 25% 24%
20% o 12% 14% 16%
(o]
10% 19 2% 0% 1% 1% 0% 4% >%
0% — — ] |
C.3.1dalyvauti  C.3.2 susirinkimo C.3.3 C.3.4 dalintis C.3.5 perduoti C.3.6 perduoti
susirinkimuose ir metu jvertinti susirinkimuose asmenine vykdomo savo Zzinias, savo zinias,
pasidalinti savo projekto spresti iskilusias  projekto patirtimi, gebéjimus kitiems gebéjimus kitiems
patirtimi su pasiekimus problemas jzvalgomis komandos nariams komandos nariams
komanda sakant, kaip atlikti rodant, kaip atlikti
darba darba
Hm Nesvarbus Siek tiek svarbus Svarbus M Bdtinas

20 pav. Slypin¢iy projekto Ziniy svarba projekto planavimo etape

Projekte jgyta asmenine patirtimi ir jzvalgomis projekto vykdymo metu dalinasi ne visi
respondentai, taciau visi sutinka, kad tai naudingas ziniy i§saugojimo baidas: 12 proc. mano, kad jis Siek
tiek svarbu, 52 proc. — svarbus, 36 proc. — biitinas. Svarbus, bet maziausiai biitinas Ziniy i§saugojimo
biidas laikomas mokymai, kuriy metu zinios perduodamos sakant ir rodant, kaip atlikti darba. Mokymus

laiko nenaudingais tik 4 proc. respondenty, o butinais ketvirtadalis respondenty.

Tik keletas respondenty, ne daugiau 8 proc., teigia, kad apklausoje nurodytas Ziniy perdavimo

buidas yra nesvarbus projekto inicijavimo, planavimo ir vykdymo etapuose.

Remiantis moksline literatiira, isreiksty projekto Ziniy atsiranda nuo projekto planavimo etapo. Sio
tipo ziniy raiSka buvo tikrinama klausiant, ar jos yra fiksuojamos tam tikrose formose (zr. 6 lentele).
Kadangi tikrinamas atveju paremtas sprendimo budas isreiksty ziniy i$saugojimui, kalbama ir apie

detalesnj situacijos aprasyma (kitu atveju tai biity iSmokty pamoky ziniy iSsaugojimo biidas).

6 lentelé. ISreikSty ziniy iSsaugojimo biidy raiSka planavimo ir vykdymo etape

PLANAVIMAS
B.2.7 projekto eigoje jgytas Zinias - Sukauptasis Santykinis Sukauptasis
i . . Daznis v . M - . .

pildau j tam tikrg forma/blanka daznis daznis santykinis daznis
Visada 6 6 0.07 0.07

Daznai 15 21 0.18 0.25
Kartais 33 54 0.39 0.64
Niekada 30 84 0.36 1.00
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B.2.8 formoje pateikiu situacijos DaZnis Sukat‘l,pt_asis Santyk_inis Suka_iu_ptasif )
detalesnj aprasyma daznis daznis santykinis daznis
Visada 9 9 0.11 0.11
Daznai 13 22 0.15 0.26
Kartais 27 49 0.32 0.58
Niekada 35 84 0.42 1.00

VYKDYMAS

B.3.8. projekte jgytas Zinias Dasnis Sukauptasis Santykinis Sukauptasis
dokumentuoju daznis daznis santykinis daznis
Visada 8 8 0.10 0.10
Daznai 12 20 0.14 0.24
Kartais 43 63 0.51 0.75
Niekada 21 84 0.25 1.00

B.3.9 dokumente pateikiu Dasnis Sukalipt_asis Santyk_inis Suka_ru_ptasivs )
situacijos detalesnj aprasyma daznis daznis santykinis daznis
Visada 6 6 0.07 0.07
Daznai 17 23 0.20 0.27
Kartais 37 60 0.44 0.71
Niekada 24 84 0.29 1.00

Projekto planavimo metu Sio Ziniy i§saugojimo biido raiSka jauciama nedidelé, 36 proc. Ziniy

nei$saugoja, o 39 proc. iSsaugoja tik kartais. Vykdymo metu padaugéja respondenty, iSsaugojanciy

zinias. Tai daro 75 proc. visy respondenty, taciau 51 proc. tai daro tik kartais. Klausiant, ar pateikiamas

ziniy detalesnis apraSymas, nustatyta, kad planavimo etape tai atlieka 58 proc., o vykdymo etape 71

proc. respondenty.

Analizuojant metodo svarbg pasirodé¢ jdomu, kad respondentams svarbiau Zinias iSsaugoti ir

apraSyti situacijg projekto planavimo etape nei vykdymo, nors Ziniy Kiekis projekto vykdymo etape

turéty biiti didesnis (Zr. 7 lentelg).

7 lentelé. ISreiksty ziniy iSsaugojimo biidy svarba planavimo ir vykdymo etape

PLANAVIMAS
domentuose | s Dainis | SUaBtase | Santyldnis | “cantykinis
daznis
Batinas 15 15 0.18 0.18
Siek tiek svarbus 39 54 0.46 0.64
Svarbus 25 79 0.30 0.94
Bitinas 5 84 0.06 1.00
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C.2.6 issaugoti netik Zinias kg reikia atlikti, bet ir P
8 2 Sukauptasis | Santykinis Sukauptasis

nupasakoti kontekstg, kodél reikia elgtis vienaip Daznis da¥nis danis santykinis
ar kitaip daznis
Batinas 19 19 0.23 0.23
Siek tiek svarbus 37 56 0.44 0.67
Svarbus 22 78 0.26 0.93
Butinas 6 84 0.07 1.00
VYKDYMAS
C.3.7 fiksuoti visas naudingas Zinias jas . . | Sukauptasis | Santykinis Sukaupt_a§is
. . Daznis v - v - santykinis
dokumentuojant tam tikrose formose daznis daznis daZnis
Batinas 17 17 0.20 0.20
Siek tiek svarbus 35 52 0.42 0.62
Svarbus 26 78 0.31 0.93
Batinas 6 84 0.07 1.00
L. ve e e . .. . . . Sukauptasis
C.3.§ klek\.nenajfs Ziniy 1.g|j|n.10 atvejis turi trumpa Da¥nis Suka|:|1pt-as|s Santyk_lms santykinis
aprasyma-istorija, kodél taip buvo daroma daznis daznis da3nis
Batinas 8 8 0.10 0.10
Siek tiek svarbus 31 39 0.37 0.46
Svarbus 35 74 0.42 0.88
Batinas 10 84 0.12 1.00

Respondentai nurodo, kad planavimo etape zinias i$saugoti tam tikrose dokumenty formose
svarbu ir biitina 64 proc., apraSyti platiau — 66 proc., o vykdymo etape iSsaugoti formoje 62 proc.,
aprasyti sumazeja iki 46 proc. Taigi, nors $is i8reikSty Ziniy i§saugojimo biidas praktikoje pasitaiko retai,
respondentai sutinka, kad Zinias reikia dokumentuoti ir situacijai suteikti detalesnj apraSyma. Vadinasi,
teisinga teigti, kad Zinios turi buti i§saugomos ne projekto uzbaigimo etapu, o kiekviename projekto

etape, kuomet yra iSreikSty Ziniy, tada kada geriausiai atsimenamos ziniy atsiradimo salygos.

Toliau pateikiama projekto uzbaigimo etapo analizé raiSkos ir svarbos aspektais. Taip
pasirinkta todél, kad Ziniy iSsaugojimo biidy raiskos ir svarbos skirtumai labiausiai matomi projekto
uzbaigimo etape ir tai pavaizduota grafiSkai 15 ir 16 pav., pabréZiant nenaudojamus ir nesvarbius biidus

raudona spalva, o naudojamus daZniausiai ir svarbiausius — Zalia spalva.

Tiriant Ziniy iSsaugojimo biidy raiska nustatyta, kad visi tiriami budai mazai naudojami. Video
jrasai beveik nenaudojami, ekspertai taip pat néra daznai naudojami ziniy iSgryninimui ir uzfiksavimui
dokumentuose. 26 proc. individy ziniy patys taip pat nedokumentuoja, o 43 proc. tai daro tik kartais.
Ankstesniuose skyriuose minéti mokslininkai tirdami projektines organizacijas nustaté, kad pagrindinés
projekto zinios yra iSsaugomos projekto uzbaigimo etape, taciau apklausa parod¢, kad zinios daznai lieka

neissaugotos Siame etape (21 pav. raudonos spalvos stulpeliai).
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. Ziniy rai$ka projekto uzbaigimo etape

Nepaisant to, respondentai paklausti, ar nurodyti raiSkos tyrime Ziniy i§saugojimo budai yra

svarbiis, 44 proc. teigia, kad dokumentuoti Zinias yra ,,svarbu®, 24 proc. — ,,bitina®. Siek tiek mazesné

svarba teikiama situacijos detalesniam apraSymui, bet ,,svarbu® atsaké 42 proc. respondenty. Vaizdo

jraso biidas beveik tre¢daliui respondenty atrodo nesvarbus, taciau dar tiek pat respondenty mano, kad

sunkiai uzfiksuojamoms Zinioms tai yra geras iSsaugojimo biuidas (zalia spalva).
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22 pav. Ziniy svarba projekto uzbaigimo etape
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Apibendrinant rezultatus galima teigti, kad Siuvo metu daug slypinciy Ziniy liecka komandos
lygmenyje ir jos néra uzfiksuojamos dokumentuose nei paciy individy, nei ekspertiniu bidu. Dalis
i§saugojimo budy yra retai naudojami, taciau laikomi svarbiis Ziniy iSsaugojimui ir gali buti pritaikomi
ziniy i8saugojimo modelyje (neformalus bendravimas, proto Sturmas, istorijos). Svarbiausi nustatyti
Ziniy iSsaugojimo biidai pagal projekto etapus: inicijavime — mentoringas, planavime — susirinkimai
(dalijimasis savo patirtimi), vykdyme — susirinkimai (problemy sprendimai), uzbaigime — atveju
paremtas sprendimo biidas. Pastarasis yra vertinamas kaip svarbus isreiksty ziniy issaugojimo biidas

visuose projekto etapuose.

4.2. Projekto Ziniy sasaja su organizacijos Ziniy lygmenimis

Siame skyriuje analizuojami D.1 ir E.1 tipo klausimai. Jvertinama su kuriais organizacijos Ziniy
lygmenimis respondentai dalinasi savo Ziniomis jvairiais projekto etapais (zr. 23 pav.). Taip pat kokiame

etape perduodamos slypincios ir isreiks$tos zinios (zZr. 24 pav.).

100%
90% 83% 85% 86%
80%

70% 65%
60% 51%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

49%

37% 37%

33%
30% 29% ° 26%

Individas Komanda Organizacija

M Inicijavimas Planavimas Vykdymas UZzbaigimas
23 pav. Projekto Ziniy iSsaugojimas pagal organizacijos Ziniy lygmenis

Individo Ziniy lygmenyje daugiausia Ziniy dalijamasi projekto inicijavimo metu. Projekto
komandos Ziniy lygmenyje dalinimasis Ziniomis intensyviai vyksta nuo projekto planavimo iki
uzbaigimo etapo. Organizacijos Ziniy lygmenyje projekto Ziniy intensyviausias dalinimasis vyksta
uzbaigimo etape. Tyrimo rezultatai patvirtina, kad didelé dalis Ziniy nepasiekia organizacijos lygmenio.
Ko gero, individai save laiko komandos dalimi, tod¢l nurodo, kad uzbaigimo metu Zinias iSsaugo
komandos ziniy lygmenyje - aptaria jgyvendinta projekta, iSmoktas pamokas, i$sako savo pastebéjimus
ir pan., taciau, kaip nurodo ankstesniame skyriuje analizuoti ziniy i$saugojimo biidy raiskos tyrimo
rezultatai, komandos aptarti pastebéjimai néra sudokumentuojami. Komandoje dirbantys individai
didele dalj Ziniy iSsinesa su savimi neperdave jy projektinei organizacijai, nors patys sutinka, kad svarbu

zinias dokumentuoti.
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70%

60%
50%
40%
30%
20%
10% I
oo | . T m
Inicijavimo Planavimo Vykdymo Uzbaigimo Neperduodu
B Instrukcijas, nurodymus rastu (kg atlikti) 37% 54% 57% 37% 8%
M Patirtj, nurodymus Zodziu (kaip atlikti) 44% 70% 69% 33% 1%
B Pastebéjimus-nuomone 51% 64% 70% 51% 4%
Intuicija 48% 50% 50% 25% 13%
B Diagramas, lenteles, formas 27% 54% 56% 57% 14%

24 pav. Ziniy tipai pagal projekto etapus

Kalbant apie ziniy tipus jvairiuose projekto etapuose (zr. 24 pav.), inicijavimo etape dazniausiai
perduodami pastebéjimai-nuomoné, intuicija, patirtis, nurodymai (Zodziu). Diagramos, lentelés, formos
perduodamos reciausiai. Planavimo etape dazniausiai perduodami patirtis, nurodymai (Zodziu) ir
pastebéjimai-nuomoné. Vykdymo etape panaSiai, kaip planavimo, dazniausiai perduodami
pastebé¢jimai-nuomoné ir patirtis, nurodymai (Zodziu). Projekto uzbaigimo etape daZniausiai
perduodamo diagramos, lentelés, formos ir pastebéjimai-nuomoné. Intuicija perduodama reciausiai.
Projekto metu komandos nariai dazniausiai dalinasi savo pastebéjimais-nuomone, dalis pastebéjimy gali

buti uzfiksuojami rastu, ta¢iau mokslininkai $ias Zinias priskiria prie slypin¢iy, nes jos yra subjektyvios.

Apibendrinant galima teigti, kad rezultatai atitinka sukurtqg Ziniy iSsaugojimo modelio
koncepcijg. Inicijavimo etape didZioji dalis Ziniy yra slypincios, o uzbaigimo etape tampa iSreikstos.
Planavimo ir vykdymo etape vyksta abiejy tipy Ziniy perdavimas. Zinios, paeiliui kei¢iantis projekto
etapams nuo inicijavimo iki uzbaigimo, yra perduodamos i$ individo ziniy lygmens, per komandos Ziniy
lygmenj | organizacijos. Inicijavimo etape galima naudotis organizacijos sukaupta Ziniy baze i§ praeities
projekty ir taip Ziniy issaugojimo modelis tampa periodinis, o projektinés organizacijos Ziniy bazé nuolat

pleciama ir atnaujinama.

4.3. Tyrimo rezultaty diskusija

Siame skyriuje bendri apklausos rezultatai jvertinami skirtingais rakursais. Pirmiausia remiantis
patirties Kriterijumi, nes patirtis gali formuoti skirtingus ziniy iSsaugojimo biidy svarbos vertinimus, bei
per ilgalaike patirtj su projektais, darbuotojai atsirenka sau patogiausius Ziniy i§saugojimo budus, kurie

svarbiis tiriant ziniy iSsaugojimo modelio pritaitkomuma.
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Apklausos rezultatai suskirstomi j dvi grupes vertinant respondenty amziy j mazai patyrusius

projekty darbuotojus, kurie turi 0-2 m. patirtj ir labai patyrusius darbuotojus, kurie turi 10 ir daugiau

mety patirtj projektuose. Lyginant patirtis analizuojami 4 tipo klausimai, apie ziniy i$saugojimo budy

raiska ir svarbg projekto uzbaigimo etape (zr. 8 ir 9 lenteles).

Ziniy i$saugojimo budy raigka skiriasi tarp nedaug patirties turinéiy ir patyrusiy darbuotojy.

Video jrasai yra beveik nenaudojami tiek tarp patyrusiy tiek tarp nepatyrusiy darbuotojy. Sis Ziniy

iSsaugojimo biidas dar néra paplitgs Lietuvoje. Taciau Siek tiek daugiau nei pusés asmeny Zinias

perduoda ekspertui. Skirtumas tas, kad labiau patyre darbuotojai ekspertui zinias perduoda ,,daznai* arba

,visada“ 35 proc., o nepatyrusiy tik 14 proc., bet pastarieji jgytas zinias dazniau dokumentuoja patys

negu patyre asmenys. Patyrusiy darbuotojy net 28 proc. ziniy nedokumentuoja i$vis. Dokumentuojant

Zinias, respondentai taiko detalesnj apraSyma Siek tiek reciau.

8 lentelé. Ziniy isaugojimo raiska projekto uZbaigimo etape

B.4.2 projekte

B.4.1 projekte jgytas Zinias B.4.3 B.4.6
jgytas Zinias parodau video projekto B.4.4 B.4.5 dokumente
papasakoju video jraSeiriSsaugau  Zinias projekto projekte pateikiu
jrase ir iSsaugau organizacijos perduodu Zinias jgytas Zinias situacijos
organizacijos duomeny per pokalbj dokumentuoj dokumentuo detalesnj
duomeny bazéje  bazéje su ekspertu a ekspertas ju pats aprasyma

Patirtis 0-2

metai

Niekada 80,6% 86,1% 44,4% 50,0% 19,4% 25,0%

Kartais 8,3% 11,1% 41,7% 30,6% 41,7% 47,2%

DazZnai 5,6% 2,8% 11,1% 19,4% 27,8% 22,2%

Visada 5,6% 0,0% 2,8% 0,0% 11,1% 5,6%

Patirtis 10 ir

daugiau mety

Niekada 75,0% 75,0% 42,9% 53,6% 28,6% 35,7%

Kartais 21,4% 21,4% 21,4% 32,1% 35,7% 35,7%

Daznai 3,6% 3,6% 21,4% 10,7% 14,3% 17,9%

Visada 0,0% 0,0% 14,3% 3,6% 21,4% 10,7%

Patirties aspektas parodo gan Zymius skirtumus, kaip individai suvokia tam tikry Ziniy

i$saugojimo buidy svarbg projekto uzbaigimo metu (zr. 9 lentele).
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9 lentelé. Ziniy i§saugojimo svarba projekto uzbaigimo etape

C.4.1 sunkiai C.4.2 Zinias C.4.3 projekto C.4.4 kiekvienas Ziniy
dokumentuoja uzfiksuoty metu jgytas igijimo atvejis turi
mas Zinias ekspertas, kuris Zinias trumpa aprasyma-
perteikti per atlikty interviu su apibendrinti ir istorija, kodél taip
video jrasa komandos nariais sudokumentuoti buvo daroma
Patirtis 0-2 metai
Nesvarbus 36,1% 33,3% 5,6% 16,7%
Siek tiek svarbu 44,4% 50,0% 33,3% 38,9%
Svarbus 19,4% 13,9% 38,9% 44,4%
Batinas 0,0% 2,8% 22,2% 0,0%
Patirtis 10 ir
daugiau mety
Nesvarbus 35,7% 32,1% 21,4% 17,9%
Siek tiek svarbu 39,3% 39,3% 17,9% 28,6%
Svarbus 17,9% 21,4% 32,1% 35,7%
Butinas 7,1% 7,1% 28,6% 17,9%

Vaizdo jrasus ir ekspertinj vertinimg tre¢dalis respondenty vertina kaip nesvarby. Taciau 10
proc. daugiau patirties turin¢iy darbuotojy ekspertinj vertinima pasirinko ,,svarbiu“ arba ,,biitinu® negu
turintys mazai patirties. Taip gali biiti todél, kad labiau patyr¢ darbuotojai dazniau §j biidg naudoja ir
objektyviau gali jvertinti. Vaizdo jraSais nesinaudoja 75-80 proc. darbuotojy, taciau, kad tai yra
nesvarbus Ziniy i§saugojimo baidas teigia apie 36 proc. darbuotojy. Sis biidas taip pat atrodo svarbesnis

labiau patyrusiems darbuotojams.

Projekto metu jgytas Zinias apibendrinti ir sudokumentuoti yra ,,svarbu® ir ,,biitina* sutinka apie
60 proc. tiek mazai, tiek daug patirties turintys darbuotojai. Kad dokumentuotos Zinios turéty detalesnj
aprasSymga maziau patyre darbuotojai nemato biitinybés, taciau 44 proc. vertina to svarbg. Nevisi patyre
darbuotojai, kurie teigé, kad Zinias dokumentuoti svarbu ir biitina mano, kad reikalingi detalesni
situacijos apraSai. Ta¢iau penktadalis patyrusiy darbuotojy vis dar mano, kad ziniy dokumentuoti
nereikia. Patyre darbuotojai taip gali teigti todél, kad projektinés organizacijos to nereikalauja, arba, kaip
teigta teoringje analizéje, individai nemato tame prasmés, nes ziniomis véliau niekas nesinaudoja. Tali
patvirtina dar ir tai, kad 5 i§ 28 labai patyrusiy projekto darbuotojy pazyméjo, kad zinias nurodytais
budais iSsaugoti yra nesvarbu. Lyginant su mazai patyrusiais darbuotojais, 1§ 36 respondenty tik 2

nurodé, kad Zinias i§saugoti néra svarbu.

Toliau pateikiamas dalinimasis ziniomis pagal projekto etapus su jvairiais ziniy lygmenimis:
individais, komanda, organizacija. Respondenty rezultatai taip pat suskirstyti pagal patirties kriterijy.

Skaiciai nurodo pasirinkimy daznj.
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10 lentelé. Ziniy raiska organizacijos ziniy lygmenyse pagal darbo patirtj

Rodikliai, su kuo dalinasi savo Ziniomis 10 ir
daugiau mety patirties turintys darbuotojai

Rodikliai, su kuo dalinasi savo Ziniomis 0-2
metus patirties turintys darbuotojai

Inicijavimas Inicijavimas
Individais Komanda Organizacija Individais Komanda  Organizacija
14 17 11 18 23 9
Planavimas Planavimas
Individais Komanda Organizacija Individais Komanda  Organizacija
11 24 7 13 31 7
Vykdymas Vykdymas
Individais Komanda Organizacija Individais Komanda  Organizacija
7 24 9 13 31 14
Uzbaigimas UzZbaigimas
Individais Komanda Organizacija Individais Komanda  Organizacija
6 25 14 12 30 15
22,5% 53,3% 24,3% 25,9% 53,2% 20,8%

10 lentelés apacioje pateikiama procentiné Ziniy dalies, tenkancios kiekvienam organizacijos
ziniy lygmeniui, iSraiSka, jvertinus bendra Ziniy perdavimo pasirinkimo kiekj. Daugiausia Ziniy
perduodama komandos ziniy lygmeniui, skaiciai sutampa tiek patyrusiy, tiek nepatyrusiy darbuotojy.
Skirtumas pastebimas kituose ziniy lygmenyse: didele patirt] turintys respondentai daugiau Ziniy
perduoda organizacijos lygmeniui, o0 maZziau patyre ziniomis daugiau dalinasi su kitais individais. Taip
pat patyr¢ darbuotojai inicijavimo procese daugiau perduoda Ziniy organizacijos Ziniy lygmeniui, nei
maziau patyre. Taip yra todél, kad jie dalinasi savo patirtimi ir intuicija, ka turi i§ ankstesniy projekty ir
nori panaudoti prie§ pradedant planuoti naujg. Toliau bus aptariami pastebéti skirtumai tarp mazai ir

daug patirties turin¢iy darbuotojy.

Ziniy dalies perdavimas pagal projekto etapus

30% 23% 22%
2o , 18%
0
0%

Inicijavimo Planavimo Vykdymo Uzbaigimo

W 10 ir daugiau mety patirtis 0-2 mety patirtis

25 pav. Ziniy dalies perdavimas projekto etapuose pagal patirtj

25 paveiksle matoma, kad didzioji Ziniy dalis yra perduodama planavimo ir vykdymo etapuose.
Inicijavimo etape daugiau ziniy perduoda maziau patirties turintys darbuotojai, o projekto uzbaigimo
etape 10 ir daugiau mety patirties turintys darbuotojai. UZzbaigimo etape yra perduodama tik penktadalis
projekte sukurty ziniy.
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Kalbant apie slypinciy ir iSreikSty Ziniy tipy perdavimg skirtingais projekto etapais galima
pamatyti nemazai skirtumy tarp patyrusiy ir nepatyrusiy projekto darbuotojy. Instrukcijas ir nurodymus
raSty patyre darbuotojai dazniau perduoda projekto uzbaigimo etape, o mazai patyre nurodo atvirksciai
— daugiau inicijavimo etape (zr. 26 pav.). Tokia pati situacija su pastebéjimais-nuomone. Patyre

darbuotojai tai perduoda dazniau projekto pabaigoje, o nepatyrg - pradzioje.

Ziniy perdavimas

40% 23
0
29% 31% __ 30%

29%
30% 26% 26% ° 27% 26% 27% 26%
23%
19% 19%
20% 15% 15%
- I I
0%

Inicijavimo Planavimo Vykdymo Uzbaigimo

B 10m - instrukcijos B 0-2m instrukcijos 10m pastebéjimai-nuomoné 0-2m pastebéjimai-nuomoné

26 pav. Skirtingu Ziniy perdavimas projekto etapuose

Idomiis intuicijos perdavimo rezultatai — 37 proc. daug patirties turin¢iy respondenty perduoda
intuicija vykdymo etape, o mazai patirties turintys 33 proc. respondenty ja perduoda inicijavimo etape

(zr. 27 pav.).

Intuicijos perdavimas

40% 339 37%

29%
30% 24% 24% 24%
20% 16% 149
0%

Inicijavimo Planavimo Vykdymo Uzbaigimo

W 10 ir daugiau mety patirtis W 0-2 mety patirtis

27 pav. Intuicijos perdavimas projekte

Atlikus Sio aspekto detalesne analizg apskaiciuota, kad vykdymo procese intuicija dazniausiai
perduoda vadovai (~69 proc. atsakiusiy), o savo patirtimi vykdymo etape naudojasi 61 proc. vadovy.
Taigi vykdant projekta ir priimant sprendimus, vadovai dazniau pasikliauja intuicija nei patirtimi.
Patirties, nurodymy perdavimas zodZiu diagramos, lentelés, formos perduodamos panasiai skirtingy

patir¢iy respondenty.
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Toliau apzvelgiami projekty vadovy apklausos rezultatai, kurie palyginami su bendrais
apklausos rezultatais. Projekty vadovai pasirinkti dél to, kad mokslininkai teigia, kad projekty vadovai
dazniausiai sprendzia, kurios Zinios yra svarbios ir jas perduoda projektinei organizacijai. Tai turéty

atsispindéti apklausos rezultatuose.

Apklausoje dalyvavo 16 projekty vadovy, Projekty vadovy ziniy perdavimas kitiems Ziniy
lygmenims pateikiamas 11 lenteléje.

11 lentelé. Projekty vadovy ziniy perdavimas kitiems Ziniy lygmenims

Inicijavimas
Individais Komanda Organizacija
10 12 8
Planavimas
Individais Komanda Organizacija
6 15 6
Vykdymas
Individais Komanda Organizacija
5 15 5
UzZbaigimas
Individais Komanda Organizacija
3 16 8

Projekty vadovai iSsiskiria savo didZiuliu démesiu komandai - Ziniy perdavimas viso projekto
metu vyksta komandai. Projekto uzbaigimo metu 100 proc. respondenty nurodo, kad dalinasi Ziniomis
su komanda, o planavimo ir vykdymo metu su komanda ziniomis nesidalina tik vienas respondentas.
Projekty vadovai su individais ziniomis pagrinde dalinasi inicijavimo etape (62,5 proc.), kiekvienu
sekanciu etapu Sis skaiCius mazéja ir uzbaigimo etape lieka tik 18,7 proc. Su organizacija Ziniomis
Kiekvienu etapu dalinasi ne daugiau 50 proc. projekty vadovy. Net paskutiniame uzbaigimo etape
organizacijai néra skiriamas iSskirtinis démesys ir perduodama daugiau ziniy. Tai parodo aktualig Ziniy
18saugojimo projektinéje organizacijoje problema, nes projekty vadovai néra suinteresuoti ar jpareigoti

jy i$saugoti. Zinios licka komandos Ziniy lygmenyje, o komandai isirus, individy lygmenyje.

Projekty vadovy apklausos rezultatus lyginant su bendrais rezultatais matomas 10 proc.
didesnis ziniy dalinimasis su projekto komanda visuose projekto etapuose. Taip pat didesnis Ziniy
dalinimasis su individais inicijavimo etape, bet maZesnis uzbaigimo. Su organizacija projekty vadovai
taip pat dazniau dalinasi projekto ziniomis inicijavimo ir planavimo etape, nei tai rodo bendri apklausos
rezultatai. Taip gali bati dél to, kad projekty vadovas atstovauja visai projekto komandai ir kitiems
individams nelieka tikslo bendrauti su organizacija. Taciau tokiu atveju projekty vadovas turi perimti

visas komandos zinias ir jas perduoti organizacijai pats, kas yra didelis krivis ir atsakomybe.
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Apskaiciavus ziniy raiSka ir svarbg projekty vadovy tarpe suvestinéje pateikiami svarbesni
rezultatai. Kadangi didelé dalis Ziniy iSsaugojimo biidy yra naudojami ir laikomi svarbis, pateikiami

biidai, maziau pateisinantys teoriniame ziniy i§saugojimo modelyje.

Inicijavimo procese 11 i§ 16 projekty vadovy neformaly bendravimg naudoja kartais, taciau
vertinant to svarbg nuomoneés vadovy i8siskyré atitinkamai 3, 4, 6, 3 vadovai paeiliui nuo ,,nesvarbus*
iki ,,butinas“. Projekty vadovai taip pat nesinaudoja vaizdo jrasais ziniy jraSymui (zr. 28 pav.), ir
nuomoné apie $io biido svarbg yra skeptiskesné negu apklausos vidurkio — néra respondenty, mananciy,

kad tai biitinas metodas, o svarbiu laiko tik 3 asmenys.

Raiska
B Niekada ™ Kartais M DaZnai Visada

2
S N B

B.4.1 projekte jgytas B.4.2 projekte jgytas B.4.3 projekto Zinias B.4.4 projekto Zinias B.4.5 projekte jgytas B.4.6 dokumente

Zinias papasakoju  Zinias parodau video perduodu per dokumentuoja  Zinias dokumentuoju pateikiu situacijos
video jrase ir jraseirissaugau  pokalbj su ekspertu ekspertas pats detalesnj aprasyma
iSsaugau organizacijos
organizacijos duomeny bazéje

duomeny bazéje

28 pav. Projekty vadovy naudojami Ziniy iSsaugojimo buidai uzbaigimo etape
Didelés dalies respondenty ziniy ekspertai taip pat nedokumentuoja, o pokalbiai vykdomi
»kartais“ 37 proc. respondenty. Akivaizdziai ziniy iSsaugojimo raiSkos rezultatai iSsiskyré B.4.5
klausime, kuriame nurodoma, kad ,,projekte jgytas Zinias dokumentuoju pats®. 31 proc. nurodé, kad
niekada nedokumentuoja, 31 proc., kad dokumentuoja kartais ir dar tiek pat, kad dokumentuoja visada.
Lyginant su bendrais apklauso duomenimis, projekto zinias uzbaigimo metu dokumentuoja tik 13 proc.
respondenty. Bet kuriuo atveju, ziniy iSsaugojimo lygis dokumentuose yra Zemas, tod¢l analizuojami

Kiti projekto rengimo etapai, nes Zinios gali buti fiksuojamos viso projekto metu.
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Raiska

W Niekada ™ Kartais M DazZnai Visada

I 3 -

B.2.3 komandoje B.2.4 komandoje B.2.7 projekto B.2.8 formoje B.3.4 savo B.3.8. projekte  B.3.9 dokumente

naudojame , protonaudojame ,protoeigoje jgytas Zinias pateikiu situacijos patirtimi jgytas Zinias  pateikiu situacijos

Sturma” naujy Sturma” pildau j tam tikra detalesnj pasidalinu dokumentuoju detalesnj

idéjy generavimui  problemoms forma/blanka aprasyma pasakodama(-s) aprasyma
spresti istorija

29 pav. Ziniy i$saugojimo biidy raiSka planavimo ir vykdymo etape. Projekty vadovai

B.2. atsakymai — planavimo etapo, B.3. atsakymai — vykdymo etapo. ,,Proto Sturmas*
meégstamas gan skirtingai tarp projekto vadovy, 37 proc. $§j biidg naudoja kartais, dar tiek pat ji naudoja
daznai. Istorijy pasakojimo btidas naudojamas zZymiai re¢iau negu rodo bendri apklausos rezultatai. Vos
19 proc. projekty vadovy daznai savo patirtimi pasidalina pasakodami istorijg, vidurkis rodo, kad daznai
arba visada savo patirtimi per istorija dalinasi 39 proc. respondenty. Projekto eigos metu iSreikStos Zinios
i formas ar blankus planavimo laikotarpiu pildomos $iek tiek dazniau nei vykdymo etapu, taciau, kaip ir
uzbaigimo etapu vyrauja Zemas ziniy dokumentavimo lygis. 25 proc. planavimo ir 37 proc. vykdymo
etapy respondenty zZiniy nedokumentuoja, dar 50 proc. respondenty tai daro tik kartais. Taciau tie, kas
dokumentuoja Zinias, pateikia ir detalesnj situacijos apraS§yma, taigi projekty vadovai tai mato kaip

neatskiriama Ziniy i§saugojimo procesa.

Atsizvelgiant | tai, kad Ziniy dokumentavimo bendras daznumo vidurkis yra aukstesnis, nei
projekty vadovy, galima daryti prielaida, kad Zinias dokumentuoja ne patys projekty vadovai, o tam tikri
komandos nariai, kurie yra atsakingi uz tai. Siekiant nustatyti, kas, vis délto, dokumentuoja Zinias, atlikta
analizé pagal projekto jgyvendinimo etapus pasirenkant tai, kas ,,daznai* arba ,,visada“ dokumentuoja

zinias. Trumpa suvestiné pateikta 30 paveiksle, kuriame matome, kad daugiausia tam jtakos turi asmens

Iytis.
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Ziniy dokumentavimas
W Vyrai ® Moterys
UZbaigimo etapas 29% 72%
Vykdymo etapas 15% 85%

Planavimo etapas 19% 81%

30 pav. Ziniy dokumentavimas tam tikrose formose/blankuose

Paveiksle matome, kad akivaizdi didzioji dalis Zinias dokumentuojan¢iy respondenty yra
moterys. Taigi, ziniy dokumentavimas labiausiai priklauso ne nuo darbo patirties trukmés, pareigybiy
pobiidzio, o nuo lyties. Respondenty pagal lytj bendras apklausos skai¢ius didelés jtakos 30 pav. neturi,
nes apklausoje dalyvavo 60proc. motery ir 40 proc. vyry, o paveiksle matoma visiska moteriskos lyties
persvara.

Svarba

M Nesvarbus M Siek tiek svarbus M Svarbus Batinas

C.2.3 laisvai reiksti C.2.4 sitlyti C.2.5 Zinias apie  C.2.6 iSsaugoti C.3.4 dalintis  C.3.7 fiksuoti visas C.3.8 kiekvienas

savo idéjas ,proto problemos projekty uzfiksuoti  netik Zinias kg asmenine naudingas Zinias Ziniy jgyjimo
Sturmo“ metu  sprendimus ,proto dokumentuose reikia atlikti, bet ir vykdomo projekto jas atvejis turi trumpa
Sturmo” metu nupasakoti patirtimi, dokumentuojant aprasyma-istorija,
konteksta, kodél jzvalgomis tam tikrose kodél taip buvo
reikia elgtis formose daroma

vienaip ar kitaip

31 pav. Ziniy i$saugojimo biidy rai$ka planavimo ir vykdymo etape. Projekty vadovai

Lyginant projekty vadovy nurodomg raiska ir svarbg tiems patiems ziniy iS§saugojimo biidams
nustatyta, kad maziau naudojami biidai jiems taip pat atrodo svarbis: ,,proto Sturmas®, istorijos apie
asmening vykdomo projekto patirtj, bei dokumentuoti iSreikStas Zinias (Zr. 31 pav.). Neaisku kodél
planavimo etape teikiama didesné svarba konteksto nupasakojimui, nei vykdymo etape. Tikétina, kad
respondentas atsakydamas j klausimus, susijusius su ,,istorija, sieja tai su ilgu ir detaliu situacijos

nupasakojimu, kuris uzima daugiau laiko, nei konteksto nusakymas.
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Vertinant didelj pasirinkimy kiekj ,,nickada“ ziniy nedokumentuoja ekspertas ir pats individas,
galima teigti, kad projekty vadovai netinkamai rtpinasi projekto ziniy iSsaugojimu ir tinkamas Ziniy

1Ssaugojimo modelis galéty jiems padéti tai atlikti.

ISanalizavus internetinés apklausos gautus duomenis jvairiais rakursais nustatyta, kad teorinio
ziniy modelio struktiira yra tinkama naudoti modelj nuo projekto inicijavimo iki projekto uzbaigimo
etapo. Respondentai didel¢ dalj ziniy iSsaugojimo budy jau naudoja, o kitus mato kaip svarbius ir
galimus naudoti. Siek tick maZesnio svarbos jvertinimo susilauké neformalus bendravimas projekto
inicijavimo laikotarpiu, nes darbuotojai savo asmeninj laikg nori skirti sau ir savo Seimai. Todél
neformaliam bendravimui geriau skirti laikg darbo pertrauky metu, galbiit neformaly kabineta, kuriame

galima su kolega pasikalbéti prie kavos puodelio, tuo paciu atskleisti naujas su projektu susijusias idéjas.

Didesné problema su projekto uzbaigimo etapu. Vaizdo jraSai néra labai tinkama priemon¢, nes
didelé dalis respondenty nemato Sio buido svarbos. Taip pat ekspertinis vertinimas néra daznai taikomas
ir nelaikomas svarbiu ziniy i§saugojimo budu projekto uzbaigimo etape. Tinkamiausias tyrimo buidas
yra atveju paremtas sprendimo biidas, ta¢iau jis tinkamas iSreikStoms zinioms dokumentuoti. Jeigu

uzbaigimo etape lieka sunkiai i§saugomy ziniy, $is biidas jy neuzfiksuos.

Remiantis Siuolaikinémis technologijy galimybémis ir tendencijomis, pastebimomis uZsienyje,
pastaruosius penketa mety vis dauge¢ja projektiniy organizacijy, kurios savo Zinias iSsaugo vaizdo
dokumentuose ir kaupia organizacijos duomeny bazése. Naudojami vaizdo medziagos katalogai naujy
darbuotojy mokymui arba asmeniniy Ziniy gilinimui. Siuolaikiniy projekty pristatymai, seminarai ir kt.
taip pat daZznai vyksta elektroninéje erdvéje, gausu virtualiy projekto komandy. Dalis atvejy gali
apsiriboti ir garso jrasu, yra daugybé garso jraSymo jrankiy ir programy. Todél remiantis paZengusiomis
projektinémis organizacijomis teigiu, kad vaizdo jraSo Ziniy i$saugojimo btidg modelyje palikti naudinga
ir reikalinga gyvenant skaitmeniniame amziuje. Zemiau pateikiamas patobulintas Ziniy i§saugojimo

modelis ir pristatomos pritaikymo galimybés (zr. 32 pav.).
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INDIVIDAS GRUPE ORGANIZACIA

Mentoringas

Meformalus
bendravimas

(o]

Susirinkimai

Slypincios Proto Sturmas

Istorijos léreikstos

Iireikitos Atveju paremtas
sprendimo biidas

Atveju paremitas

@ sprendimo biidas |
Susirinkimai
Slypincios Istorijos
Mokymai Iireikitos
lireikétos Atveju paremtas

: " Atveju paremtas
sprendimo biidas sprendimo biidas

lireikitos

il

Video jrasas

Atveju paremtas sprendimo biidas

32 pav. Patobulintas projekto Ziniy i§saugojimo modelis

Patobulintame Ziniy i$saugojimo modelyje uzbaigimo etape nesitilomas ekspertinis projekte
sukurty ziniy vertinimas. Kadangi ziniy iSsaugojimo procesas vyksta, bet ne iki galo, kuomet reikia
sudokumentuoti Zinias, daugyb¢ Ziniy lieka komandos Ziniy lygmenyje. D¢l Sios priezasties, dar vienas
modelio patobulinimas — isreikstas Zinias, kurias individai perduoda komandai, tuo pac¢iu dokumentuoti
tiesiai | organizacijos ziniy baze¢ nuo pat projekto planavimo laikotarpio. Kadangi $is Ziniy iSsaugojimo
budas yra lankstus, jis gali buti papildomas ir koreguojamas viso projekto metu, bei yra prieinamas visai
komandai. Pasibaigus projektui atveju pagristas sprendimo biidas yra galutinai uzfiksuojamas ir gali biiti
prieinamas visai likusiai organizacijai. Sitiloma, kad biity prieinamas kitiems asmenims tik po projekto
igyvendinimo, norint iSvengti nesusipratimy kol atvejis néra pilnai suformuotas, kad neklaidinty kity

darbuotojy.

60



Dalis rec¢iau naudojamy biidy (neformalus bendravimas, proto Sturmas, istorijos) turi biti
skatinami naudoti daZniau, nes jiems teikiama svarba. Ziniy i§saugojimo baidai turéty biti intensyviau
integruojami j projekto ziniy valdyma. Ziniy i§saugojimo modelis efektyviausiai diegiamas tada, kai tai
daroma lygiagreciai organizacijos kulttrai, kuri mokinty, kodél Zinias reikia saugoti. Tai neatskiriamas

s¢kmingo modelio taikymo veiksnys, kuris skatina individus bendradarbiauti su organizacija.

Taip pat projekto ziniy i$saugojimo modelis turi biti pristatomas naujiems darbuotojams
projekto pradzioje, paaiSkinami ziniy iSsaugojimo biidai, prasmé ir koks darbuotojy tikslas (dalintis
Ziniomis ir naujas projekto Zinias iSsaugoti organizacijoje). Tai turi buti suprantama kaip vienas i§
jigyvendinamo projekto tiksly. Zinoma, tuo paciu ir ilgalaikis projektinés organizacijos strateginis

tikslas.
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ISVADOS

1. Atlikus analiz¢ nustatyti projekty valdymo ypatumai remiantis projekty komandos kaita ir
projekto valdymo etapais. Ribotas laikas, reikalauja specifiniy saglygy organizacijos viduje, kad
bty suspéta iSsaugoti individy sukurtas projektines zinias, kol nepasikeité projekto komanda,
nes komandos disbalansas apsunkina Ziniy iSsaugojimg. Viso projekto metu vyksta ziniy
gyvavimo ciklas - zinios jgyjamos/kuriamos, papildomos, i$saugomos, perduodamos,
panaudojamos ir palieckamos organizacijai. Dalis mokslininky teigia, kad Zinios turi biiti
valdomos visuose projekto etapuose, taciau iSsaugomos tik paskutiniame — uzbaigimo etape, Kiti
mokslininkai kaip perspektyva mato Ziniy i§saugojima kiekviename projekto etape. UZbaigimo
etape, zZinios turéty biiti perduotos organizacijai, taCiau dél jvairiy priezasCiy ir trukdziy tai
nepadaroma arba jvykdoma tik i§ dalies, o projekto komanda isformuojama ir zZinios licka
individams. D¢l Sios priezasties, zinios turi biiti iSsaugomos kiekviename projekto etape.

2. Projektai yra skirtingi savo apimtimi, komanda ir ziniy poreikis néra stabilus ir vienodas, kaip
yra tradicinése organizacijose. Buve projekto dalyviai, jprastai, neturi galimybés mokinti ir
perduoti Zinias vieni kitiems, todel iSsaugotos zinios turi biiti lengvai randamos pagal sutartus
parametrus ir pateiktos itin aiskiai. Ziniy i§saugojimui taip pat reikalinga stipri motyvacija ir
organizacijos palaikymas. Mokslininkai Ziniy valdyma nagrinéja remiantis SECI modeliu. Sis
modelis vaizduoja procesa, panasy | projekto etapuose kuriamy Ziniy procesg, remiantis Ziniy
rasimi ir pokyciais vykdant projekta. Remiantis moksliniais tyrinéjimais ir naudojantis SECI
modeliu, atsizvelgiant j ziniy tipg (slypincios ar iSreikStos) ir projekto etapg, buvo nustatyti
dazniausiai naudojami Ziniy iSsaugojimo biidai. Slypinfioms zinioms iSsaugoti: ekspertinis
interviu, susirinkimai, vaizdo jrasai, istorijos, Ziniy Zemélapiai, proto Sturmas, mokymai,
mentoryste, kouc€ingas. ISreikStoms Zinioms saugoti: iSmoktos pamokos, projekte sukurty ziniy
ekspertinis vertinimas, projekto dokumenty kopijavimas } centralizuotg sistemg, uzbaigimo
dokumentai (apzvalga), ziniy Zemelapiai, Ziniy inventorizacija, projekto istorijos, organizacijos
intraneto ziniy naujienos, mentoryste.

3. Remiantis teorijos analizés rezultatais, sukurtas projekto ziniy iSsaugojimo modelis, kurj sudaro
Sios dedamosios:

e Ziniy tipas.

e Ziniy i§saugojimo budai.

e Organizacijos Ziniy lygmenys.

e Projekto etapai.

Modelis grindziamas idéja, kad norint iSsaugoti projekto Zinias, tai reikia daryti kiekviename

projekto gyvavimo etape. Etapas apima tam tikrus organizacijos ziniy kaupimo lygmenis.
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Projekto etapai eina lygiagreciai Ziniy iSsaugojimui lygmeny atzvilgiu: visy pirma individai
dalinasi ziniomis vieni su kitais, po to planuojant ir vykdant projekta Zinios i§ individy
perduodamos projekto komandai, o tada komanda perduoda Zinias organizacijai. Kiekvienu
etapu nustatoma ziniy rasis ir panaudojamas ziniy i$saugojimo budas. Modelis veikia ratu, nes
iSsaugotos organizacijos zinios gali bati panaudojamos ateities projektams, bei papildomos
naujomis.

Atlikus ziniy i§saugojimo modelio pritaikymo tyrima projektinése organizacijose nustatyta, kad
modelis yra mazai tobulintinas. Tyrimo rezultatai patvirtino, kad Zinios turi biti iSsaugomos
kiekviename projekto gyvavimo etape. Daugiausia ziniy individo ziniy lygmeniui perduodama
projekto inicijavimo laikotarpiu, komandos ziniy lygmeniui — planavimo, vykdymo, uzbaigimo
etapuose, o organizacijos zZiniy lygmeniui — projekto uzbaigimo etape.

ISreikStos Zinios turi biiti dokumentuojamos nuo planavimo etapo iki projekto uzbaigimo
naudojant atveju paremta sprendimo biida. Slypincios Zinios i§saugomos naudojant mentoringa,
neformaly bendravima, susirinkimus, proto §turma, istorijas, mokymus. Ziniy i§saugojimo
modeliui néra tinkamas ekspertinis vertinimas projekto uzbaigimo etape ir kritiskai vertinamas
vaizdo jrasy metodas. Kadangi slypincios Zinios yra itin svarbios organizacijai ir jy perduodamai
daugiausiai, sitiloma testi tyrimus vaizdo jraSo Ziniy i§saugojimo metodo tema, apie Sio buido

pritaikomumo galimybes Lietuvoje.
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PRIEDAI

KLAUSIMYNAS

Gerb. Respondente,

1 PRIEDAS

Esu KTU magistranté Sandra Gustaité ir atlieku tyrima apie projekto Ziniy i§saugojimo bidus. Sios

anketos tikslas - nustatyti svarbiausius projekto Ziniy i$saugojimo budus, atsizvelgiant j projekto etapus,

bei organizacijos Ziniy lygmenis. Anketa yra anoniming, todé¢l praSau nuoSirdziai atsakyti j klausimus.

Jusy pateikta informacija yra itin svarbi, ji bus naudojama apibendrintai tik Siame magistro darbe.

Anketoje pateikiami klausimai susij¢ su Jusy darbu projekte. Atkreipkite démesj, kad klausimas

pateikiamas nurodant projekto etapa: inicijavimas, planavimas, vykdymas, uzbaigimas. Atsakykite i

klausimg remdamiesi Siuo aspektu.

A.1. Jusy lytis:

o Moteris
o Vyras

A.2. Jusy darbo patirtis metais projektinése organizacijose:
0-2
3-5

6-9
10 ir daugiau

©]
©]
©]
©]

A.3. Kokios Jusy dabartinés pareigos? (irasykite)

B. Kaip daznai taip elgiatés arba kaip daznai taip vyksta?

B.1 PROJEKTO INICIJAVIMO etapas

B.1.1 pasidalinu savo asmenine patirtimi su kitu asmeniu
B.1.2 patariu, padedu kitam asmeniui, jeigu jam triiksta Ziniy
B.1.3 susitinku po darbo su kolega i§ inicijuojamo projekto
B.1.4 apie projekta bendrauju su kolegomis ir pertrauky metu

B.1.5 dalyvauju neformaliuose seminaruose

B.2 PROJEKTO PLANAVIMO etapas

B.2.1 komandos susirinkimuose dalijamasi savo turimomis ziniomis i§

buvusiy projekty

Niekada

ONONONONG

Kartais DaZnai

ONONONONG

ONONONONG

Visada

ONONONONC
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B.2.2 susirinkimy metu vyksta diskusijos apie biisima projekto jgyvendinimg
B.2.3 komandoje naudojame ,,proto $turma“ naujy idéjy generavimui

B.2.4 komandoje naudojame ,,proto Sturma“ problemoms spresti

B.2.5 savo patirtimi dalinuosi pasakodama(-s) apie tai istorija

B.2.6 istorijoje atskleidziu savo pozidirj, pastebéjimus, kurie naudingi

esamo projekto jgyvendinimui

B.2.7 projekto eigoje jgytas zinias pildau j tam tikrg forma/blankg

B.2.8 formoje pateikiu situacijos detalesnj aprasyma

B.3 PROJEKTO VYKDYMO etapas

B.3.1 susirinkimuose kei¢iuosi nauja informacija su visa projekto komanda
B.3.2 projekte padaryti pasiekimai aptariami dalyvaujant visai komandai
B.3.3 i8kilusias problemas sprendziame komandoje

B.3.4 savo patirtimi pasidalinu pasakodama(-s) istorija

B.3.5 projekte iSmokta pamoka pasidalinu su projekto komanda

B.3.6 mokau/mokausi i$ kity komandos nariy jy klausantis

B.3.7 mokau/mokausi i§ kity komandos nariy atliekant uzduotis
padedant/su jy pagalba.

B.3.8. projekte igytas zinias dokumentuoju

B.3.9 dokumente pateikiu situacijos detalesnj aprasyma

B.4 PROJEKTO UZBAIGIMO etapas

B.4.1 projekte jgytas zinias papasakoju vaizdo jra$e ir i$saugau organizacijos
duomeny bazéje

B.4.2 projekte jgytas zinias parodau vaizdo jrase ir iSsaugau organizacijos
duomeny bazéje

B.4.3 projekto Zinias perduodu per pokalbj su ekspertu

B.4.4 projekto Zinias dokumentuoja ekspertas

B.4.5 projekte jgytas zinias dokumentuoju pats

B.4.6 dokumente pateikiu situacijos detalesnj apra§yma

OO0 O0OO0O000O0O0 OO0 O00O0O0

O

ONONONC

OO0 O0OO0O0O000O0 OO0 O0O00O0O0

O

O 0OO0O0

OO0 O0OO0O0O000O0 OO0 O00O0O0

O

O 0OO0O0

OO0 0000000 OO0 O00O0O0

O

O OO0O0
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C. Kiek sis Ziniy issaugojimo budas Jums atrodo svarbus (nesvarbu naudojate, ar ne)?

Nesvarbus Siek tieck Svarbus Biitinas
svarbus
C.1 PROJEKTO INICIJAVIMO etapas

C.1.1 Gauti ziniy i§ labiau patyrusio kolegos

O
O

O

C.1.2 Gauti pagalbg i$ labiau patyrusio kolegos

ONONC)
ONON®)
O 00

C.1.3 Neformaliai bendrauti su kolegomis (pertrauky metu, po darbo)

C.2 PROJEKTO PLANAVIMO etapas

C.2.1 susirinkimo metu pasidalinti patirtimi su komanda
C.2.2 dalyvauti diskusijoje apie projekto rengima

C.2.3 laisvai reiksti savo idéjas ,,proto Sturmo* metu
C.2.4 sitilyti problemos sprendimus ,,proto Sturmo* metu

C.2.5 Zinias apie projekta uzfiksuoti dokumentuose

ONONONORONG
ONONONORONG
ONONONORONGC
ONCHONONONGC

C.2.6 iSsaugoti netik Zinias ka reikia atlikti, bet ir nupasakoti konteksta,

kodél reikia elgtis vienaip ar kitaip

C.3 PROJEKTO VYKDYMO etapas

C.3.1 dalyvauti susirinkimuose ir pasidalinti savo patirtimi su komanda
C.3.2 susirinkimo metu jvertinti projekto pasiekimus

C.3.3 susirinkimuose spresti iskilusias problemas

C.3.4 dalintis asmenine vykdomo projekto patirtimi, jzvalgomis

ONONONONG®.
ONONONONG®.
ONONONONG.
ONONONONG®.

C.3.5 perduoti savo Zzinias, gebéjimus kitiems komandos nariams

sakant, kaip atlikti darbg

O
O
O
O

C.3.6 perduoti savo zinias, gebéjimus kitiems komandos nariams

rodant, kaip atlikti darba

C.3.7 fiksuoti visas naudingas zinias jas dokumentuojant tam tikrose formose O O

C.3.8 kiekvienas Ziniy jgijimo atvejis turi trumpa aprasyma-istorija, kodél taip O O O O
buvo daroma

C.4 PROJEKTO UZBAIGIMO etapas

C.4.1 sunkiai dokumentuojamas zinias perteikti per vaizdo jrasa O O O O
C.4.2 Zinias uzfiksuoty ekspertas, kuris atlikty interviu su komandos nariais O O O O
C.4.3 projekto metu jgytas Zinias apibendrinti ir sudokumentuoti O O O O
C.4.4 kiekvienas Ziniy jgijimo atvejis turi trumpg apra§ymga-istorija, kodél taip O O O O

buvo daroma

D.1 Su kuo dalinatés savo ziniomis skirtingais projekto etapais?
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Individais Komanda

Inicijavimas
Planavimas
Vykdymas

Uzbaigimas

O OO0O0O

E.1 Kokiame etape perduodate Sio tipo Zinias?
Inicijavimo  Planavimo

Instrukcijas, nurodymus rastu (ka atlikti)
Patirtj, nurodymus zodziu (kaip atlikti)
Pastebéjimus-nuomong

Intuicija

Diagramas, lenteles, formas

Acit uz Jusy laika!

O 00O

Vykdymo Uzbaigimo

O

O O O O

Organizacija

ONONONO)

O

O O O O

Neperduodu

O

O O O O

O O O O O

O O O O O
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