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Santrauka. Straipsnyje analizuojami Ziniy valdymo (toliau - ZV) brandos modeliai. ZV - tai metodai ir praktikos,
apibréziancios, kaip organizacija kaupia, tvarko, pritaiko darbuotojy patirtj bei turimas Zinias ir tuo dalijasi.
Temos reik§minguma lemia tai, kad Zinios tampa pagrindiniu konkurencinio pranasumo $altiniu, o spartéjant
technologiniams poky¢iams, didéjant darbuotojy kaitai ir plintant nuotoliniam darbui, i$auga Ziniy praradimo
rizika. Nuolatiniai poky¢iai skatina organizacijas sistemingai kurti, kaupti, saugoti, perduoti ir taikyti Zinias,
vertinant §iy procesy brandg. Tuo remiantis straipsnyje keliamas probleminis klausimas - kaip pasirinkti ZV
brandos modelj organizacijos ZV brandai vertinti?

Straipsnio tikslas — iSanalizuoti taikomus ZV brandos modelius ir jvertinti jy taikymo privalumus ir trilkumus.
Taikyti metodai: mokslinés literataros analizé, lyginamoji analizé ir sisteminimas. Modeliai lyginti atsiZvelgiant
i brandos pakopas, CMM pagrindg, vertinamas sritis, vertinimo detalumg ir praktinio taikymo ypatumus.
Analizé apémé APQC, KMMM (,,Siemens“), G-KMMM, IT-CMFE, KPQM ir kitus plac¢iai taikomus modelius.
Rezultatai atskleidé, kad dauguma modeliy remiasi penkiy pakopy branda, taciau skiriasi vertinamy dimensijy
apimtimi ir brandos kriterijy grieztumu: CMM pagrindu sukurti modeliai detalis ir tinkamesni didesnéms,
procesais apibréztoms, brandzioms organizacijoms, o paprastesni modeliai naudingi greitai savianalizei atlikti
mazesnése jmonese.

Daroma i$vada, kad pasigendama universalaus modelio. Pasirinkimas turéty bati grindZiamas organizacijos
dydZiu, struktiira, strateginiais tikslais ir turimais iStekliais. ZV brandos vertinimo modeliai veikia kaip strate-
giniai jrankiai, padedantys identifikuoti problemas, nustatyti tobulintinas sritis ir pagristi investicijas j Zzmones,
procesus ir technologijas.

Reik$miniai ZodZiai: Ziniy valdymas, Ziniy valdymo branda, brandos vertinimas, ziniy valdymo brandos
modelis.

Analysis of Knowledge Management Maturity Models

Abstract. This article analyzes knowledge management (KM) maturity models. KM refers to the methods and
practices defining how organizations accumulate, manage, share, and apply employee experience and knowledge.
As knowledge becomes a key source of competitive advantage, accelerated technological change, employee
turnover, and remote work increase the risk of knowledge loss. Therefore, organizations must systematically
create, accumulate, store, transfer, and apply knowledge, while assessing the maturity of these processes. The
article addresses the question: How to select a KM maturity model for assessing an organization’s KM maturity?

The article aims to analyze the applied KM maturity models and evaluate their advantages and disadvantages.
The following methods were used in this research: scientific literature analysis, comparative analysis, and syste-
matization. The models - APQC, KMMM (Siemens), G-KMMM, IT-CMF, KPQM, and others — were compared
by maturity levels, CMM basis, areas assessed, assessment detail, and practical application characteristics. The
results have revealed that most models use five stages of maturity, but differ in the dimensions to be assessed
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and the strictness of the maturity criteria: CMM-based models are detailed and more suitable for larger, process-
defined, mature organizations, while simpler models are useful for quick self-assessment in smaller companies.

The conclusion highlights that no universal model exists. Selection should depend on the size of the organization,
its structure, strategic objectives, and resources. HR maturity assessment models serve as strategic tools for
identifying problems, determining areas for improvement, and justifying investment decisions.

Keywords: knowledge management; knowledge management maturity; maturity assessment; knowledge
management maturity model.

Ivadas

Siandieninéje Ziniy ekonomikoje Zinios vis dazniau apibréziamos kaip pagrindinis
organizacijos turtas ir i$teklius (Konno & Schillaci, 2021). Atsizvelgiant j tai, kyla poreikis
ne tik diegti Ziniy valdymo (toliau - ZV) praktikas, bet ir nuolat vertinti ZV branda: kaip
nuosekliai veikia ziniy karimo, kaupimo, saugojimo, dalijimosi ar taikymo procesai, kiek
jie dera su organizacijos strategija, kultiira ar tikslais.

ZV brandos samprata vis dar plétojama teoriné sritis, kurios pirmasis konceptualus
darbas pasirodé tik 2001 m. (Escrivdo & Da Silva, 2019). Mokslininkai ZV branda apibrézia
kaip organizacijos gebéjima efektyviai valdyti ir tobulinti Ziniy sistemas, procesus ir
kultaira, siekiant nuolatinio organizacijos veiklos gerinimo ir strateginiy tiksly jgyvendi-
nimo (Bougoulia & Glykas, 2023). Safira ir Andhika (2024) ZV branda interpretuoja kaip
koncepcija, atspindincia organizacijos pazangos lygj valdant zinias. ZV brandos vertinimas
néra tik formalus procesas. Tai strateginis jrankis, kuris tinkamai naudojamas gali padéti
issiaiskinti esamas problemas ar efektyviau i$naudoti turimus iSteklius ne tik organizacijos
ZV srityje, bet ir visoje veikloje.

7V brandos vertinimo reikimé organizacijoms neabejotina. ZV brandos vertinimo
modeliai leidZia identifikuoti problemas ir optimizuoti turimy istekliy panaudojimag. Tarp
pagrindiniy privalumy, kuriuos i$skiria tyréjai, yra dabartinés organizacijos situacijos
ZV srityje supratimas (Thornley et al., 2016), pagalba priimant sprendimus ir formuojant
strategijas (Escrivao & Da Silva, 2019), organizacinés kulttros ir elgsenos formavimo
gerinimas (Escrivdo & Da Silva, 2019). Sie vertinimai leidZia nustatyti ZV sritis, kurioms
reikia daugiau démesio (Vanini, Kiel & Bochert, 2014), siekti didesnio organizacijos nasu-
mo ir konkurencinio pranagumo (Pereira et al., 2021; Loren¢ao & Damian, 2024), skatinti
inovacijas didinant naujy ziniy kairimo ir saugojimo poreikj (Loren¢ao & Damian, 2024)
ir optimizuoti ZV integravima j kitus procesus (Ranjbarfard, 2016).

Straipsnyje apibendrinami dazniausiai taikomi ZV brandos modeliai. Atsizvelgiant j $iy
modeliy vertinamasias dimensijas (zmonés, procesai, technologijos, kultiira, strategija),
isskiriami kiekvieno modelio privalumai ir trikumai, konstruojama bendra lyginamoji
matrica, pateikiamos taikomumo jZvalgos. Brandos modeliy palyginimas prapléstas
ISO 30401:2018 ZV standartu, kuris apibrézia, kas yra tinkamai veikianti 7V sistema. Tai
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laikytina nauja praktika, nes rasti vos keli mokslo darbai, kuriuose ISO 30401:2018 bty
taikomas ZV brandos vertinimo kontekste kaip atitikties kriterijus ar sisteminis pagrindas.

Tyrimo problema. Esant modeliy jvairovei, skirtingoms vertinamoms dimensijoms ir
metodiniam pagristumui, kyla probleminis klausimas - kaip pasirinkti ZV brandos modelj
organizacijos ZV brandai vertinti?

Tyrimo objektas - ZV brandos modeliai.

Tyrimo tikslas - iSanalizuoti ir palyginti mokslinéje literattiroje dazniausiai aptariamus
ZV brandos modelius.

Tikslui pasiekti keliami $ie uzdaviniai: apzvelgti ir susisteminti mokslinéje literataroje
aptariamus ZV brandos modelius ir jy dimensijas; sudaryti palyginimo matrica modeliams
analizuoti; palyginti ZV brandos modelius ir pateikti jy taikomumo jzvalgas.

Ziniy valdymo brandos modeliy analizé

Tyrimo eiga ir duomeny rinkimas. Duomenys $iam tyrimui buvo renkami atliekant

mokslinés literattiros apzvalga. Véliau atlikta lyginamoji analizé, duomenys susisteminti.

Pagrindinis démesys buvo skirtas moksliniams straipsniams, konferencijy pranesimams ir

kitoms publikacijoms, susijusioms su ZV brandos modeliais, nustatyti ir atrinkti. Nagrinéti

darbai, kuriuose pristatomi ir analizuojami jvairis ZV brandos modeliai, jy struktira ir
taikymo principai. ZV brandos modeliai atrinkti atlikus sistemine mokslinés literatiiros
paieska duomeny bazése Scopus, Emerald Insight, ScienceDirect, naudojant reik$minius
zodzius ,knowledge management maturity model, ,,knowledge management maturity®,

»maturity assessment®. Atrankos kriterijai: modeliai daznai cituojami mokslinése pu-

blikacijose, turi aiskiai struktiruotas dimensijas ir brandos lygmenis, empiriskai taikyti

organizacijose.

Analizé atlikta taikant kokybine turinio analize ir lyginamajj metoda. Siekta palyginti,
susisteminti ir jvertinti pasirinktus ZV brandos modelius. I§ viso analizuoti septyni skir-
tingy tyréjy pristatomi modeliai: Klimko (2001), Ehmso ir Langeno (,,Siemens* KMMM)
(2002), KPQM (Paulzen et al., 2002), G-KMMM (Teah, Pee & Kankanhalli, 2006), APQC
tyrimy centro (2007), IT-CMF (Thornley et al., 2016) ir inovatyvaus ZV brandos (Arias-
Pérez, Tavera-Mesias & Castafio-Serna, 2019) modeliai. Lyginamojoje analizéje papildomai
pasitelktas ISO 30401:2018 standartas, nes jame apibréziami esminiai reikalavimai, kuriuos
turi atitikti visaverté ZV sistema.

Modeliy analizé buvo atliekama remiantis keturiais pagrindiniais kriterijais:

1. Brandos lygmeny skaicius ir struktara. Vertinta, kiek brandos lygiy apibrézia kiekvienas
modelis ir kaip $ie lygiai struktaruojami.

2. CMM (angl. Capability Maturity Model) pagrindas. Nustatyta, ar modelis remiasi
CMM gebéjimy brandos modelio koncepcija, kuri yra daugelio ZV brandos modeliy
pagrindas.

3. Vertinamosios sritys. Isskirtos konkrecios dimensijos ir aspektai, kuriuos vertina kiek-
vienas modelis (Zmonés, procesai, technologijos, kultira, strategijos).
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4. Modeliy i$skirtinumas. Identifikuoti unikalas kiekvieno modelio bruozai, suteikiantys
pridétine verte (pavyzdziui, kiekybiniai vertinimai, skaitmeniniy technologijy integra-
vimas, démesys inovacijoms).

Duomeny analizé ir rezultatai

Lyginamoji ZV brandos modeliy analizé sujungia skirtingus metodinius poziarius i
bendrg visumg, leidziancig nuosekliai palyginti analizuojamus modelius. Nagrinéjami
septyni brandos vertinimo modeliai. Jy lyginimas, remiantis penkiomis pagrindinémis
dimensijomis, pateikiamas 1 lenteléje.

1 lentelé. ZV brandos modeliy analizé, atsizvelgiant j dimensijas

Vertinamoji
dimensija

Modeliai

IZvalga

Procesas (karimas,
sklaida, taikymas)

Visi analizuoti.

Visi modeliai naudoja $ig vertinimo
dimensija, skiriasi tik pasirinktas pro-
cesy detalumas.

Zmonés (dalijima-
sis, kompetencijos)

Visi analizuoti.

Visi analizuoti modeliai Zmoniy sritj
i$skiria kaip kritinés svarbos.

Technologijos (IT)

Visi analizuoti.

Visi modeliai vertina strategija kaip

atskirg komponentg, i$skiria jos atitiktj
organizacijos strategijai, tikslams.

Strategijos (ar at- | ,,Siemens“ KMMM, APQC, Sie modeliai vertina strategija kaip
liepia organizacijos | Ariaso-Pérezo ir kt. modelis. atskirg komponenta, i$skiria jos atitiktj
tikslus) organizacijos strategijai, tikslams.

»Siemens“ KMMM, Ariaso- Sie modeliai vertina kultiira kaip atski-
Pérezo ir kt. modelis, IT-CMF | rg sritj.
modelis.

Kultara

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Klimko, 2001; Ehms & Langen, 2002; Paulzen et al., 2002;
Teah et al., 2006; APQC (American Productivity & Quality Center), 2016; Thornley et al., 2016;
Arias-Pérez et al., 2019.

Zmoneés, procesai ir technologijos yra universalus branduolys - $ias sritis vertina visi
analizuoti modeliai. Mokslinéje literattiroje $is branduolys identifikuojamas kaip universa-
lus ZV brandos vertinimo pagrindas (Klimko, 2001; Paulzen et al., 2002; Teah et al., 2006;
APQC, 2016). Skiriasi tik detalumo lygis, ypa¢ procesy srityje: vieni modeliai apsiriboja
apibendrintu procesy apradymu, kiti juos skirsto j aiskius atributus ir vertinimo kriterijus.
Zmoniy dimensija jvardijama kaip kritinés svarbos — akcentuojamas dalijimasis ziniomis
ir kompetencijy ugdymas. Technologijy (IT) dimensija apima infrastruktirg, jrankius ir
jy integracija su Ziniy srautais. Pagrindiniai skirtumai i$ryskéja analizuojant strategija ir
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kultara. Strategija kaip atskiras vertinimo komponentas jtraukiamas ,,Siemens“ KMMM,
APQC, Ariaso-Pérezo ir kt. modeliuose. Cia tikrinama, kiek ZV praktikos dera su orga-
nizacijos tikslais. Kultiira taip pat ne visur vertinama kaip atskira dimensija - ryskiausiai
ji aprasoma ,,Siemens“ KMMM, Ariaso-Pérezo ir kt., IT-CMF modeliuose. Siuose mode-
liuose kultiira suprantama kaip batina ziniy dalijimosi, skaidrumo ir mokymosi salyga, o
ne tik Zmoniy dimensijos dalis. Strategijos ir organizacinés kultiiros dimensijy i$skyrimas
laikomas privaloma holistinio vertinimo salyga, nes strategija susieja ZV tikslus su verslo
kryptimi, o kulttira lemia dalijimosi elgsena ir mokymasi (Ehms & Langen, 2002; Arias-
Pérez et al., 2019; Bougoulia & Glykas, 2023). Apibendrinant galima teigti, kad Zzmonés,
procesai ir technologijos sudaro privalomajj vertinimo pagrinda, o strategijos ir kultiros
jtraukimas lemia holisting, t. y. visa apimancia, modeliy kryptj.

I$analizavus dimensijy apimtj ir nustacius esminius skirtumus, tikslinga aptarti modeliy
charakteristikas ir atitiktj ISO 30401:2018 ZV sistemy standartui (2 lentelé).

Kiekvienas modelis analizuojamas remiantis keturiomis dimensijomis. I$skiriami
brandos lygiai, ry$ys su CMM koncepcija, vertinamuyjy sri¢iy apimtis ir modeliui budingi
isskirtinumai, kuriantys organizacijai pridétine verte.

2 lentelé. ZV brandos modeliy analizé

Modelis, Brandos CMM Vertinamosios Y oae .
. . . I$skirtinumas
autorius lygmenys pagrindas sritys
Klimko mo- | Organizacijos NE Vadyba ir kultira | Gyvenimo ciklo taikymas,
delis (2001) | gyvenimo ciklo organizacijoje, ribotas lygmeny skaicius (5),
etapai (OCL): procesai, zmonés, | aiski struktira, pritaikyta prie
nesamoningas, strategijos. konteksto, socialinés ir kulta-
technologinis, rinés dimensijos.
kiarimas, struk-
turizavimas, par-
tneryste.
»Siemens® 5 brandos lygme- | TAIP Zmonés, Kiekybiniai ir kokybiniai
KMMM nys: pradinis, technologijos, vertinimai, plati holistiné
(Ehms & pakartotinis, kultira, koncepcija, 5 brandumo
Langen, apibréztas, val- strategijos ir lygmenys, 8 vertinamosios
2002) domas, tobulina- procesai. sritys. Vertinimas nuoseklus,
mas. sinchronigkas.
KPQC mode- | 5 brandos lygme- | TAIP Organizacija, Procesy kokybés vertinimas
lis (Paulzen nys: pradinis, zmones, techno- susietas su ZV vertinimu.
etal,2002) | samoningas, logijos (kiekvie- | Kiekybinis vertinimas pa-
jtvirtintas, kieky- noje dimensijoje | gristas keturiy lygiy skale
biskai valdomas, vertinami procesy | (nepasiekta, pasiekta is dalies,
tobulinamas. atributai). pasiekta daugiau, visiskai
pasiekta). Vertinami atskiri
procesai, veiklos.
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Modelis,

Brandos

CMM

Vertinamosios

autorius lygmenys pagrindas sritys Isskirtinumas
G-KMMM 5 brandos lygme- | TAIP Zmonés, procesai, | Sekvencinis vystymasis, 5 bran-
modelis nys: pradinis, technologijos. dumo lygiai, 3 procesy sritys
(Teah et al., besivystantis, (Zmonés, technologijos, proce-
2006) apibréztas, inte- sai). Skirtingos sritys, gali buti
gruotas, optimi- skirtinguose lygmenyse.
zuojamas.
APQC tyri- | 5 brandos lygme- | TAIP Zmonés, procesai, | Vertinami visi ZV aspektai
my centro nys: inicijavimas, informacinés 12-oje specialiy sriciy, kurios
modelis vystymas, stan- technologijos sudaro keturias vertinamasias
(2007) dartizavimas, ir turinys, dimensijas. Jrankis suteikia
optimizavimas, strategijos. galimybe atlikti lyginamaja
inovacijos. analize, parengia veiksmus,
kaip judeéti aukstesnio bran-
dos lygio link (angl. road
map).
IT-CMF 5 brandos lygme- | TAIP Kultira, rysiai, Platus ir kompleksigkas ver-
modelis nys: pradinis, struktaros, or- tinamy gebéjimy spektras,
(Thornley et | valdomas, api- ganizacinis pazi- | pabréZiama modelio adaptaci-
al., 2016) bréztas, kieky- nimas, Zmones, ja prie skaitmeniniy poky¢iy.
biskai valdomas, procesai, techno- | Tam iskirta organizaciné pa-
optimizuojamas. logijos, jrankiai. | zinimo dimensija. Jos tikslas -
padéti organizacijai suvokti
iSorinius bei vidinius poky¢ius
ir spartinti adaptacija.
Inovatyvus 5 brandos lygme- | NE Strategija, kultara, | Kiekvienoje vertinamojoje
ziniy valdy- | nys: pradinis, technologijos, srityje papildomai vertinami
mo brandos | tiriamasis, nau- Ziniy procesai. Pa- | atskiri kintamieji elementai,
modelis dojamas, valdo- teikiami i§samtis | kurie tg sritj sudaro. Taip
(Arias-Pérez | mas, inovacinis. kiekvienos srities | gaunamas i$skirtinai detalus
etal, 2019) vertinimo aspek- | vertinimo rezultatas, o kartu
tai. ir i$samus planas tobuléti.
ISO - - 7V politika, tiks- | Standartizavimas leidZia jvar-
30401:2018; lai, atsakomybes. | dyti, kg reikia vertinti, nuro-
adtuoni Ziniy Svarbu, kiek ZV | do, kg turi apimti tinkama ZV
valdymo suderintas su sistema. Reikalavimai: nuolat
reikalavimai strategija. Kom- | tobulinti ZV, nustatyti tai-
(Zeferino petencijos, ZV kymo sritj, suinteresuotasias
Maximo et kulttra, informa- | $alis. ] ZV turi bati jtrauktas
al.,, 2020) cijos valdymas. igijimas, naudojimas, taiky-

Ziniy procesai,
rodikliai, nuolati-
nis tobulinimas.

mas. Skatinama Ziniy palaiky-
mo kulttra.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Klimko, 2001; Ehms & Langen, 2002; Paulzen et al., 2002;
Teah et al., 2006; APQC (American Productivity & Quality Center), 2016; Thornley et al., 2016;
Arias-Pérez et al., 2019.
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Dauguma modeliy remiasi penkiy pakopy principu - nuo pradinio, nenuoseklaus ZV
taikymo iki optimizuoto ar inovacijomis grjsto lygmens. Vadinamasis ,,laipty“ principas
suteikia organizacijoms aiskig pazangos kryptj ir leidzia planuoti tolesnius veiksmus.
CMM pagrindas leidzia priimti ZV brandg ir ja vertinti kaip nuosekly peréjimy procesa:
aiskas peréjimo kriterijai, standartizuojami procesai, rezultatai lengviau pakartojami
skirtinguose organizacijos padaliniuose (Klimko, 2001; Ehms & Langen, 2002; Teah et al.,
2006; APQC, 2016). ZV brandos modeliai, neturintys CMM pagrindo, jprastai lankstesni,
maziau apibrézti ir grei¢iau prisitaikantys prie situacijos.

Vertinamyjy sri¢iy apimtis atspindi esminius ZV komponentus. Pagrindg sudaro
zmongés, procesai ir technologijos - $ios dimensijos pasikartoja visuose modeliuose. Da-
lyje modeliy papildomai jtraukiamos organizaciné kultara ir strategija kaip savarankiskos
vertinimo sritys, taip holistiné ZV integruojama j bendra organizacijos valdyma. Sis po-
zitris siejamas su didesnés pridétinés vertés kiirimu organizacijai (Ehms & Langen, 2002;
Bougoulia & Glykas, 2023). Labiau reglamentuoti, procesais orientuoti modeliai neretai
vertina kulttrg ir strategijg, taciau netiesiogiai.

Analizuoty modeliy i$skirtinumai lemia praktinio taikymo skirtumus: nuo detaliy,
kiekybiniais atributais grjsty vertinimy (tinkamy nuodugniai analizei) iki greity saviana-
lizés klausimyny (naudingy orientaciniam jsivertinimui). Dalies modeliy stiprybé - skai-
tmeniniy technologijy integracija ar tobulinimo planai, leidziantys sujungti ZV branda su
skaitmeninés transformacijos tikslais. Kiti modeliai akcentuoja inovacijas, o tai pabrézia
nuolatinj mokymasi ir veiklos tobulinima.

ISO 30401:2018 standartas 2 lenteléje pateiktas kaip gairés, atskleidziancios, kas sudaro
tinkamai veikian¢ig ZV sistema. Analizuojant ZV brandos modelius, matyti, kad praktinis
APQC modelis yra arciausiai standarto: vertina procesus, vaidmenis, atlieka rodikliy per-
zitras, turi tobulinimo planus, tadiau tritksta bendros ZV politikos (néra dokumenty, kurie
aprago ZV taisykles), kuri privaloma pagal ISO 30401:2018 standarta. KMMM (,,Siemens")
akcentuoja kultirg, vaidmenis ir atsakomybes, laipsniskg vystymasi, bet, remiantis stan-
dartu, neapima dokumenty, versijy kontrolés ir nuosekliy perziary. G-KMMM akcentuoja
Zmones ir procesus, taciau neapibrézia ZV dokumentacijos ir kontrolés. IT-CMF modelis
iSsiskiria stipriu valdymo ar rodikliy vertinimu bei integracija j informaciniy technologijy
strategija, taciau, remiantis standartu, maziau detalizuoja kultros dimensijg ir ZV cikla
(igijimas—dalijimasis—i$saugojimas). Ariaso-Pérezo ir kt. modelis i§ryskina inovacijas,
kultiirg ir procesus, taciau taip pat pasigendama ZV politikos, dokumenty kontrolés ir
perzitry. Klimko ir KPQC modeliai remiasi klasikiniais etapais, bet maziau apraso ZV
sistemos elementus (politikg, vaidmenis, dokumenty kontrole, perzitras). Apibendrinant
galima teigti, kad modeliai tinkamai apraso Ziniy cikla, brandos lygius ir kultiira, ta¢iau
dazniausiai stokoja ZV politikos ir taikymo srities, ZV dokumentacijos ir jos versijy kon-
trolés, reguliariy perzitry, audity. ISO 30401:2018 standartg tikslinga naudoti kaip atskaitos
tasky, kuris nurodo, kg privalo turéti veikianti ZV sistema, o brandos modeliai parodo, kiek
brandziai tai veikia, - taip gaunama tikslesné diagnostika ir aiSkesnis tobulinimo planas.
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ZV brandos modeliy analizé leidZia moksliskai pagristi pasirinkimg tarp metodiskai
apibrézto ir greito jsivertinimo, jvertinti CMM pagrindo reik$me, taip pat nuspresti, kiek
svarbu jtraukti kultaros ir strategijos dimensijas. ISO 30401:2018 standartas atskleidZia tai,
ko brandos modeliams stinga, kad ZV sistema organizacijoje bity nuosekli ir praktiskai
naudinga, todél organizacijos gali pasirinkti jy dydziui, veiklos pobuidziui ir strateginiams

tikslams tinkamiausig ZV brandos vertinimo jrankj.

I$analizavus vertinamy dimensijy apimtj, i$skyrus modeliy metodinius ypatumus ir
apzvelgus atitiktj ISO 30401:2018 standartui, 3 lenteléje apibendrinami kiekvieno modelio
privalumai ir ribotumai, leidZiantys jvertinti jy tinkamumga skirtingoms organizacinéms

situacijoms.

3 lentelé. ZV brandos modeliy privalumai ir trikumai

Modelis,
autorius

Privalumai

Trukumai

Klimko mode-

Aigki 5 brandos dimensijy sistema.

Neéra patvirtinto klausimyno (anketos),

(Paulzen et al.,
2002)

(veiklos) konkrecioms sritims.

Aiski vertinimo struktara, tiksliai
rodanti organizacijos brandos lygj.

lis (2001) Primityvi, paprasta metodika. Ne- | ribota moksliné literatara konkretiems
dideli pradiniai finansiniai katai. | atvejams analizuoti.

»Siemens” 8 vertinamos sritys, apimancios Modelis licencijuotas - saugoma inte-

KMMM (Ehms | kulttrg, lyderyste, strategijas. lektiné nuosavybé. Norint jsigyti, reikia

& Langen, Didelé patirtis ,,Siemens* orga- pirkti (papildomi finansiniai i$tekliai).

2002) nizacijoje, numatomi tobulinimo | Detali vertinimo analizé reikalauja
planai (angl. road maps). ypac daug duomeny, kurie ne visada

prieinami.
KPQC modelis | I$skiriami detalas procesy atributai | ] vertinimg nejtraukiama kultara ir

strategija. Siekiant jvertinti $ias dimen-
sijas, reikia papildomy elementy.
Smulkus procesy atributy detalizavi-
mas reikalauja daug duomeny, juos ne
visada jmanoma surinkti. Be to, tai ne
visada aktualu nedideléms organizaci-
joms.

centro modelis
(2007)

viai palyginti rezultatus su rinkoje
esanciomis organizacijomis, verti-
na 12 sriciy.

G-KMMM Patvirtintas klausimynas. I vertinimg nejtraukiama kultara

(Teah et al., Aigki vertinimo sistema i$ trijy ir strategija. Siekiant jvertinti $ias

2006) dedamyjy (2monés, procesai, dimensijas, reikia papildomy elementy.
technologijos). Naudojant savianalizei, batinas nepri-
Iprastai naudojama savianalizei. klausomas vertintojas.

APQC tyrimy | Praktinis modelis leidzia interakty- | Konsultacinio pobidzio. Modelio pri-

einamuma reguliuoja APQC tyrimy
institutas, mokama narystés principu.
Ribota moksliné literattra konkretiems
atvejams analizuoti.
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Modelis, Privalumai Trukumai

autorius
IT-CMF mode- | Integruoja ZV j skaitmenizuo- 7V yra tik viena i§ 37 vertinamy sriciy.
lis (Thornley et | tas informacines technologijas, Plati modelio metodika, reikalingi ne-
al,, 2016) leidzia rengti tobuléjimo planus priklausomi papildomi vertintojai.

(angl. road maps).

Inovatyvus Akcentuoja inovacijy sritj (penk- | Modelis taikytas tik tam tikrame kon-
ziniy valdymo | tasis brandos lygmuo - inovaci- tekste, kult@iroje (Lotyny Amerika).
brandos mode- | nis), brandos skalés empiriskai Neéra praktikos stipriau i$sivysciusiose
lis (Arias-Pérez | pagrijstos, brandos lygiy apraSymai | $alyse. Néra visiems pasiekiamo
etal, 2019) detalas. klausimyno (ankety).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Klimko, 2001; Ehms & Langen, 2002; Paulzen et al., 2002;
Teah et al., 2006; APQC (American Productivity & Quality Center), 2016; Thornley et al., 2016;
Arias-Pérez et al., 2019.

Bendra tendencija rodo, kad didesnis metodinis detalumas ir CMM logika susij¢ su
aiSkesniais peréjimo kriterijais ir tobuléjimo plano tipo rekomendacijomis, taciau kartu
didina duomeny, kompetencijy ir finansiniy istekliy poreikj.

Klimko modelis (2001) pasizymi aiskia penkiy pakopy schema ir paprasta taikymo
procediira, todél tinkamas orientacinei savianalizei. Vis délto jo validumo pagrindimas
ribotas (néra standartizuotos anketos), o empiriné taikymo bazé siaura. Tai lemia maza
rezultaty patikimuma sudétingesnése situacijose.

»Siemens“ KMMM (2002) pasizymi placdiai vertinamomis sritimis, jskaitant kultara,
lyderyste ir organizacijos strategija, ir remiasi praktinio taikymo patirtimi, leidziancia
formuoti tobulinimo planus. Modelis licencijuotas ir reikalauja didelio duomeny kiekio,
todél jj taikyti brangu, prieiga ribota.

KPQC (2002) issiskiria procesy atributy detalumu, aiskia vertinimo sistema. Tai leidzia
tiksliai identifikuoti brandos pakopa. Kultara ir strategija néra vertinamos kaip atskiros
dimensijos, o detaléis procesy matavimai yra imliis duomenims ir ne visada reikalingi
mazesnéms organizacijoms.

G-KMMM (2006) naudoja patikrintg klausimyna ir trijy pagrindiniy dedamyjy (Zzmo-
nés, procesai, technologijos) sistema, todél patogus greitai savianalizei. Vis délto minétina,
kad kultiira ir strategija vertinamos netiesiogiai. Siekiant tikslesniy rezultaty, papildomai
rekomenduotinas nepriklausomas vertintojas.

APQC (2007) orientuotas j praktinj lyginima su rinka. Apima 12 sri¢iy. Sis modelis yra
konsultacinio pobudzio - prieigg, metodikg, taikyma reguliuoja instituciniai ir narystés
mechanizmai. Tai lemia ir ribotg priéjima prie tyrimy ir duomeny.

IT-CMF (2016) modelis sieja ZV su IT kompetencijomis. Tai leidZia planuoti nuosekly
tobulinimg. ZV sudaro tik vieng i$ 37 vertinamy sri¢iy, todél kyla rizika prarasti $ios srities
ais$kumg. Praktikoje rekomenduojami nepriklausomi vertintojai.

Ariaso-Pérezo ir kt. modelis (2019) akcentuoja inovacijas auk$c¢iausiame brandos ly-
gmenyje, pateikia i§samius lygiy aprasus, empiriskai pagrjstus specifiniame regione. Mo-
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delio taikymas geografiskai ribotas, vie$ai neprieinamos standartizuotos anketos mazina
prieinamuma.

Atlikta analizé atskleidé, kad, nepaisant skirtingy ZV brandos modeliy, aukstai organi-
zacijos brandai svarbus pagrindiniy dimensijy (Zmonés, procesai, technologijos, kultira ir
strategija) balansas. Praktiniam taikymui tikslinga modelj derinti prie organizacijos pasi-
rengimo, esamos situacijos: pradiniame etape pakanka supaprastinto diagnostinio modelio,
vélesniuose etapuose galima pereiti prie detalesniy, rodikliais pagristy vertinimo jrankiy.
Butina pabrézti, kad standartizuoti modeliai suteikia daugiau aiskumo, bet jy taikymas
reikalauja finansiniy istekliy. Griez¢iau reglamentuoti, CMM pagrindu sukurti modeliy
principai, uztikrina didesnj procediry nuoseklumg ir pakartojamuma, taciau reikalauja
daugiau duomeny ir didesniy finansiniy istekliy. Paprastesni modeliai yra prieinami pir-
minei savianalizei, bet neapima strateginiy ir kultriniy veiksniy ar apima juos netiesiogiai.

ISvados

Mokslinés literatiiros apzvalga leido susisteminti ir atrinkti ZV brandos modelius, kuriy
pagrindu sudaryta palyginimo matrica. Pasirinkti analizuoti septyni ZV brandos vertinimo
modeliai: Klimko (2001), Ehmso ir Langeno (,,Siemens“ KMMM) (2002), KPQM (Paulzen
etal, 2002), G-KMMM (Teah etal., 2006), APQC tyrimy centro (2007), IT-CMF (Thornley
etal., 2016) ir inovatyvus ziniy valdymo brandos modelis (Arias-Pérez et al., 2019). Minéti
modeliai daznai cituojami mokslinése publikacijose, turi aigkiai struktiruotas dimensijas
ir brandos lygmenis, empiriskai taikyti organizacijose.

Pasirinkti modeliai analizuoti atsizvelgiant j brandos lygius, CMM pagrindg, vertina-
mas sritis. Taip pat i$skirtos modeliy ypatybés ir jy atitiktis ISO 30401:2018 ZV sistemos
standartui. Jvertintos kiekvieno modelio stiprybés ir silpnybés. Nustatyta, kad dauguma
modeliy remiasi trimis pagrindinémis dimensijomis (Zmonés, procesai ir technologijos),
kurios sudaro vertinimo branduolj. Holistinj pozitrj lemia atskirai vertinamos strategijos
ir organizacinés kultiros dimensijos, o jy jtraukimas siejamas su didesne organizacine
verte. Pastebéta, kad penkiy pakopy tipologija funkcionuoja kaip standartas, o CMM
pagrindo modeliai uztikrina ai$kesnius peréjimus ir didesnj procesy pakartojamuma,
bet didina duomeny ir jgyvendinimo kastus. Rezultatai leidzia teigti, kad universalaus
modelio néra, todél, renkantis modelj, daug jtakos turi kontekstas. Jei reikia greitos,
praktinés diagnostikos ir veiksmy plano, tinkamiausias APQC (ar jo pagrindu sudarytas
instrumentas). Jei prioritetas yra kultiira, dalijimasis ir ai$kios atsakomybés, tinkamiausi
KMMM ir G-KMMM modeliai. Jei reikia sgsajos su IT strategija, tinkamiausias IT-CMFE.
Jei siekiama inovacijos ir kultariniy poky¢iy, geriausiai tinka Ariaso-Pérezo ir kt. mode-
lis. Apibendrinant galima teigti, kad modelio pasirinkima turéty lemti vertinimo tikslas
(orientaciné savianalizé ar bendrasis sisteminis tobulinimas), duomeny prieinamumas,
organizacijos gebéjimas valdyti, tvarkyti ar naudoti turimus duomenis, poreikis vertinti
strategijos ir kultiros dimensijas.
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Modeliai taip pat tikrinti pagal ISO 30401:2018 standartg. Siekta i$siai$kinti, ar Sie
modeliai gali biti tinkamai veikian¢ios ZV sistemos dalimi ir patikimai taikomi ZV
brandai vertinti. APQC, KMMM/G-KMMM, IT-CMF bei Ariaso-Pérezo ir kt. modeliai
nuosekliai apraso Ziniy cikl ir kultara, ta¢iau, remiantis ISO 30401:2018 standartu, matyti,
kad triiksta aiskios ZV politikos ar $iy Ziniy taikymo srities, dokumenty, versijy kontrolés,
reguliariy perziary ar audity. APQC modelis tai apraso i$samiausiai, IT-CME, KMMM
ir G-KMMM - i§ dalies (akcentuoja valdyma, vaidmenis ir kultara), Ariaso-Pérezo ir kt.
modelis — daugiausia bendrais bruozais. Taigi rekomenduojama pasirinktg brandos modelj
derinti su ISO 30401:2018 standarto gairémis, kad diagnostika turéty aiskius valdymo
komponentus ir virsty konkreéiais tobulinimo planais.

Remiantis atliktomis analizémis, sitilytina patikrinti ZV brandos modeliy patikimuma
ir validuma skirtingose organizacijose ilguoju laikotarpiu, jvertinti ZV brandos poky-
¢ius, sasajas su veiklos rodikliais, iStirti organizacijos dydzio, strategijos, kultiiros jtakas
rezultatams. Dél ribotos mokslinés medziagos apie ZV brandos modeliy derinimg su
ISO 30401:2018 standartu, tikslinga atlikti tyrimus, kuriuose brandos diagnostika buty
derinama su jvedamomis ISO 30401:2018 standarto gairémis. Tai leisty vertinti rodiklius
pagal ,,prie§ ir po“ principg ir suteikty galimybe pereiti nuo vienkartinio vertinimo prie
nuoseklaus valdymo.

Padéka

Esu dékinga doc. dr. Ingridai Girnienei uz dalijimasi patirtimi ir skatinimg siekti
geriausiy rezultaty.
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