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Baigiamojo magistro darbo objektas — organizacijos strateginés kompetencijos. Darbo tikslas —
nustatyti, kaip Ziniy vadyba sudaro salygas organizacijos strateginéms kompetencijoms plétotis.
Pagrindiniai uzdaviniai: nustatyti santykj tarp ziniy vadybos, strateginio valdymo, inovaciju vadybos
bei organizacinio mokymosi; aptarti kompetencijos samprata, jos apibrézimo problemas, iSanalizuoti
pagrindinius organizacijos kompetencijyu modelius; identifikuoti kompetenciju plétra organizacijoje
itakojancius veiksnius bei numatyti Ziniy vadybos pagrindu susidariusias kompetencijy plétros
galimybes; atvejo analizés pagalba nustatyti tiriamos organizacijos strategines kompetencijas bei ju
plétros galimybes.

Mokslinés literatiiros ir organizacijoje atlikto praktinio tyrimo rezultaty analizé pagrinde, jog
organizacijos strateginés kompetencijos yra formuojamos individy Ziniy ir patirties pagrindu, jtraukiant
S$iuos aspektus | visos organizacijos mokymosi ir inovacinius procesus. Zinios, bidamos
neapc¢iuopiamos ir dinamiskos, galinios keisti savo pavidala ir priklausomos nuo jvairiy konteksty,
uztikrina, kad net ir kombinuojamos su neunikaliais organizacijos iStekliais, gali tapti organizacijos
i§skirtinémis kompetencijoms, kuriy kai kurios netgi gali igyti strateging reikSme, kurti ir palaikyti
organizacijos strateginj pranasuma rinkoje ir uztikrinti organizacijos islikima.

Organizacijos kompetenciju modeliy jvairové akademinéje literatliroje bei praktiniy pavyzdZziy
gausumas parodo, jog kompetencijy tema yra itin aktuali tiek teoriniame, tiek praktiniame lygmenyje.
Sis magistro baigiamasis darbas taip pat gali bati naudingas studentams, déstytojams, biisimiesiems ir
esamiesiems jmoniy vadovams, ir kitiems, besidomintiems ziniy vadybos ir organizacijos kompetenciju

temomis.
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IVADAS

Temos aktualumas. Ziniy ir kompetencijy svarbos pabréZzimas tapo vienu i§ pagrindiniy
faktoriy iSskirian¢iy intelektualia XXI a. organizacija 1§ kity. Norédamos pagerinti savo veiklos
efektyvuma naujojo tiikstantmecio imonés nepaliaujamai mokosi puoseléti tai, ka turi svarbiausio -
informacija, Zinias ir patirtj. [tempta konkurencija rinkoje tik irodo, kad konkuravimas materialiaisiais
iStekliais jau seniai nebéra pranaSumo prie§ konkurentus Saltiniu, o konkuravimas produktais,
paslaugomis ir kainomis kuria tik trumpalaiki pranaSumo efekta. Perpratusios konkurencinio
pranasumo prigimtj, organizacijos atsigr¢zé { savo vertingiausia turta — zmogiSkuosius iSteklius,
kuriancius pagrinda organizacijos kompetenciju plétojimui. Organizacijos konkurencinis pranasumas
pirmiausia kyla ne i§ jos gaminamy produkty ar paslaugy, bet i§ gebéjimo technologinius ir gamybinius
1gudzius paversti kompetencijomis, kurios igalinty prisitaikyti prie nepastoviy aplinkos salyguy ir atrasti
naujas galimybes.

8 desimtmetyje pradétas plétoti iStekliais paremtas pozilris i organizacija tapo Siy dieny
neramios ekonomikos, jtakojamos tokiy veiksniy kaip rinky globalizacija, nuolatos kintantys klienty
poreikiai, pagrindu. Sie itakojantys veiksniai lemia maZéjantj rinkos potenciala ateityje, dél to
organizacijos yra priverstos ieSkoti nauju rinky arba kurti naujomis vertingomis charakteristikomis
pasizymincius produktus ir paslaugas, o tai galima igyvendinti perkonfigiiruojant esancias ir naujai
sukurtas organizacijos kompetencijas. Tam reikia sukurti ir jgyvendinti palankia organizacijos vadybos
sistema, kuri jgalinty efektyvy ir ekonomiSkai veiksminga organizacijos kompetencijy naudojima ir
plétojima, puosel¢jant Ziniy kiirimui ir dalijimuisi, individy, grupiy ir visos organizacijos mokymuisi
palankia aplinka ir kultiira.

Ziniy vadybos ir kompetencijy studijy daugiaaspektiskumas nulemia ir pladia Sy temu
probleminiy sri¢iy aprépti. Todé¢l analizuojant Sias temas neiSvengiamai reikia gilintis ir { tokias sritis
kaip:

— organizacinis mokymasis: nusako santykj tarp individualaus ir organizacinio zinojimo, tiria,
kaip organizacija esamas Zinias ir kompetencija panaudoja naujy igijimui;

— strateginé vadyba: kaip esamos kompetencijos yra vertinamos ir kaip tai prisideda prie naujy
veiksmy planavimo ir jgyvendinimo;

— inovacijy vadyba: kaip organizacijos kompetencijos virsta naujais procesais, produktais ir

paslaugomis, ir kt.



Analizuojamos temos aktualuma pagrindzia organizaciju praktikoje daznai pasitaikanti
problema — vadovai retai kada geba iSskirti savo organizacijos esminius potencialus ir bando aprépti
viska, neatsizvelgdami i tai, kokios ju kompetencijos i$ tikryju duoda didziausia nauda tobulinant
produktus, paslaugas, procesus bei kuriant konkurencinj pranasuma.

Galima teigti, jog S$ios temos iStirtumas teoriniame lygmenyje yra ganétinai pazenggs. Nuo 8
desimtmecio plétotas iStekliais paremtas pozilris | organizacijq yra ir toliau naudojamas jvairiy kryp¢iy
akademiky. [Zvelgiamos tokios pagrindinés analizuojamos temos studiju kryptys: Ziniy vadyba ir
organizacijos kompetenciju plétra strateginiu aspektu (Prahalad ir Hammel, Probst, Tidd, , Sajid, Hall,
Bollinger ir Smith ir kt.), Ziniy vadyba ir organizacijos kompetencijy plétra komunikaciniu aspektu
(Nonaka, Laukkanen, ir kt.), ziniy vadyba ir organizacijos kompetencijy plétra nuolatinio mokymosi
bei inovacijy aspektu (Nonaka, Takeuchi, Argyris, Boisot, Dunphy, Waltz, Jennex, Kim, Ryder ir kt.)

Baigiamojo magistro darbo objektas — organizacijos strateginés kompetencijos.

Hipotezé: Tikétina, jog kompetencijos sampratos ir modeliy kompleksiSkumas teoriniame
lygmenyje gali biiti komplikuotas ir modeliy praktiniame pritaikyme.

Darbo tikslas — iSanalizuoti, kaip ziniy vadyba sudaro salygas organizacijos strateginéms
kompetencijoms plétotis.

Iskelti tokie uZdaviniai:

1. Nustatyti santyki tarp ziniy vadybos, strateginio valdymo, inovacijy vadybos bei
organizacinio mokymosi;

2. Aptarti kompetencijos samprata, jos sasajas su organizacijos Ziniomis, kompetencijos
apibrézimo problemas, iSanalizuoti pagrindinius organizacijos kompetenciju modelius bei ju
komponentus;

3. Identifikuoti kompetenciju plétra organizacijoje itakojancius veiksnius bei numatyti
ziniy vadybos pagrindu susidariusias kompetencijy plétros galimybes;

4. Atvejo analizeés pagalba nustatyti tiriamos organizacijos strategines kompetencijas bei ju
plétros galimybes.

Darbo metodai: $io darbo raSymui naudoti mokslinés literatiiros analizés ir sintezés metodai,
praktingje dalyje pritaikytas struktiiruotas interviu ir anketiné apklausa.

Darbo struktira. Darba sudaro trys dalys: pirmose dviejose analizuojami jvairts literatiiros
Saltiniai, treCiojoje dalyje aptariamas atliktas praktinis tyrimas bei jo rezultatai.

Pirma darbo dalis skirta aptarti ziniy ir ju valdymo reikSme organizacijos kontekste:

analizuojama organizacijos Ziniy turto samprata, pagrindziama Ziniy vadybos bitinybé valdyti ziniy



turta, tiriamos pagrindinés analizuojamos temos probleminés sritys — strateginis valdymas,
organizacijos mokymasis ir inovacijos.

Antroje darbo dalyje didziausias démesys skiriamas kompetencijy analizei ir ju itraukimui i
ziniy vadybos konteksta. Aptariama kompetenciju samprata, pagrindinés kompetencijos apibrézties
problemos, kompetencijomis paremto strateginio valdymo krypties ypatumai, analizuojami Lietuvos ir
uzsienio mokslininky kompetenciju tyrimai ir ivairls ju sudaryti modeliai. Skyriaus pabaigoje
aptariamos strateginiy kompetenciju plétojimo galimybés ir Ziniy vadybos vaidmuo jy plétojime.

Trecioji darbo dalis — praktinis teorinés medziagos panaudojimas atliekant, analizuojant ir
apibendrinant tyrima apie pasirinktos organizacijos strateginiy kompetencijy plétros potenciala.

Darbe surinkta ir susisteminta medziaga, papildyta atvejo analize, gali buti naudinga
studentams, déstytojams, biisimiesiems ir esamiesiems imoniy vadovams, ir kitiems, besidomintiems

organizacijos kompetencijy bei Ziniy vadybos temomis.



I. ZINIU VADYBOS VAIDMUO ORGANIZACIJOS VALDYME

Efektyvus ziniy valdymas bet kurioje organizacijoje tapo svarbiu jrankiu, leidzian¢iu valdyti
ne tik sudétingas esamas situacijas, bet ir pasinaudoti ateities galimybémis. Zinios yra vertingas ir
nepamainomas organizacijos turtas, unikalus dar ir tuo, kad yra neiSsemiamas ir neiSmatuojamas,
taCiau iSmatuojami ir akivaizdiis yra rezultatai, kuriuos zinios teikia — patobulinti produktai, paslaugos,
procesai, naujos rinkos, inovatyvis sprendimai, aukStesnio lygio klienty aptarnavimas, itvirtintas
konkurencinis pranasumas, sutaupytos islaidos, organizacijos kulttiros pokyc¢iai — ir tai tik nedaugelis
pavyzdziy, kaip Ziniy valdymo jgyvendinimas i§ pagrindy kei¢ia organizacija. Siame skyriuje Ziniy
valdymo vaidmuo organizacijoje bus aptartas iSsamiau: bus analizuojama ziniy, ziniy vadybos
sampratos, ziniy vadybos probleminés sritys, t.y. Ziniy santykis su organizacijos strateginiu valdymu,
inovacijomis ir organizaciniu mokymusi. Siy probleminiy sri¢iu aptarimas yra organizacijos strateginiu

kompetencijy ir ju plétojimo pagrindas.

1.1. Organizacijos Ziniy turto samprata

Akademingje ir valdymo literatiiroje gausu terminy, naudojamy apibiidinti Ziniy ir Ziniy turto
koncepcijas. Davenport ir Prusak [8] Zinias vaizduoja kaip evoliucionuojant] iSreikStos patirties,
vertybiy, kontekstinés informacijos ir eksperty iZvalgy derini, suteikiant] pagrinda jvertinti ir jtraukti
naujas patirtis ir informacija. Jie nustaté, jog organizacijose zinios daznai tampa itvirtinamos
dokumentuose ar saugyklose bei organizacinése rutinose, procesuose, metoduose ir normose. Autoriai
taip pat teigia, jog norint, kad Zinios igyty vertg, jos turi apimti Zmogiskaji indéli: konteksto vertinima,
patirti, interpretacijas. Nonaka [31] iSplétoja $1 poziiiri nurodydamas, jog Zinios yra priklausomos nuo
konteksto: norint, kad generuojamos ir naudojamos zinios juy vartotojams turéty reikSme, pirmiausiai
turi buti suprastas ju kontekstas, aplinkos salygos bei kiti Zinias veikiantys faktoriai. Tai taip pat
reiSkia, jog norint, kad Ziniy saugyklos biity naudingos, jos turi apimti ir kontekstus, kuriame jos buvo
sukurtos.

Hall [15], pagrindini démesi skyres nematerialiyjy iStekliy analizei, juos suklasifikavo i dvi
dalis: nematerialy turta (pvz., intelektinés nuosavybés teises ir reputacija) bei igiidzius (pvz.,
darbuotojuy Zinias, tiekéjy, konsultanty ir kitus kolektyvinius pozZiiirius, kurie yra ijtraukiami {
organizacijos kultiiros formavima). Ziniy turto koncepcija biitent §iuos nematerialius isteklius ir apima.
Anot Nonakos [31], Ziniy turto samprata jtraukia organizacijos specifinius iSteklius, siekiancius
organizacijai kurti vertg. Be to, Siu iStekliy neapCiuopiamumas yra laikomas rimta ziniy turta

apibiidinancia charakteristika.



Ziniy turto koncepcija dar yra aiskinama trijy nematerialaus turto grupiy i$skyrimu:
zmogiskasis kapitalas (pvz., organizacijos zmoniy igiidziai ir zinios, gebéjimas dirbti individualiai ir
komandose), struktiirinis kapitalas (pvz., organizacijos infrastrukttros, procesai, kurie néra priklausomi
nuo organizacijos personalo) ir santykiu kapitalas (pvz., santykiai su klientais, tiekéjais ir kt., taip pat
organizacijos ivaizdis ir prekiniai Zenklai). Siy grupiy sudarytas nematerialus intelektinis kapitalas,
priskirtas tam tikrai organizacijai ar grupei, zenkliai prisideda prie tos organizacijos konkurencinés
pozicijos gerinimo bei vertés suinteresuotoms Salims didinimo [30].

Egzistuoja jvairios ziniy taksonomijos. Visgi literatiiroje plaiausiai cituojamos yra Polyani
[35, 36] ir Nonaka [31] iSplétotos neiSreikSty (angl. tacit) ir i8reikSty (angl. explicif) ziniy dimensijos.
Siame darbe taip pat bus remiamasi minétomis Ziniy dimensijomis. Autoriai neisreikstas Zinias
apibudina kaip tas, kurios yra suprantamos tik jas turin¢io individo mintyse ir yra sudarytos i$
kognityviniy ir techniniy komponenty. Kognityviniai komponentai yra individo naudojami tam tikri
mentaliniai modeliai, kurie negali biti iSreiksti tiesiogiai ir daznai yra vadinami nestruktiirizuotomis
ziniomis. Techniniai komponentai yra konkrecios koncepcijos, kurios gali biiti nesudétingai isreikstos
ir yra zinomos kaip struktiirizuotos zinios. ISreikStos Zinios taip pat susideda i§ techniniy komponenty,
padedanéiy jas iSreiksti tiesiogiai. Ziniy perdavimas organizacijoje ivyksta tuomet, kai organizacijos
nariai perduoda isreikstas ir neisreik$tas Zinias vieni kitiems. Ziniy perdavima itin palengvina
informacinés technologijos, galinCios pasitarnauti ir kaip zZiniy saugyklos, ir kaip priemonés Ziniy
fiksavimui ir gavimui. Taciau turint omenyje dinamiSka Ziniy prigimti, svarbu Zinoti, jog informaciniy
technologiju veiksmingumas yra ribotas: §i priemon¢ yra tinkama dirbant su iSreikS§tomis Ziniomis; tuo
tarpu neiSreikStos Zinios reikalauja gilesnio konteksto apémimo. Nonaka ir Takeuchi [32] pasitle
keturias ziniy perdavimo ir kiirimo biisenas, kitaip zinomas kaip SECI modelis: Ziniy socializacija
(angl. socialization), Ziniy 1SreiSkimas (angl. externalization), ziniy kombinavimas (angl. combination)
ir ziniy isisavinimas (angl. internalization). Kiekviena Siy buiseny aptarsime véliau, taciau galima
paminéti, jog Sis ziniy virsmo procesas yra priklausomas nuo bendro Ziniy turétojo ir ziniy vartotojo
supratimo perduodant ir priimant Zinias. Bendras supratimas yra sudarytas i§ konteksto (situacijy,
kurios leidzia Zinioms tapti suprantamoms) ir patirties (veikly, kurian¢iy mentalinius modelius, kaip

Zinios turéty biiti naudojamos), iSreikstos kulturiskai suprantamose struktiirose [17].

1.2. Ziniq vadyba kaip priemoné valdyti organizacijos Ziniy turta
Teece [49] teigia, jog organizacijos konkurencinis pranaSumas Siandienéje ekonomikoje kyla
ne dél rinkoje uzimamy pozicijy, bet de¢l organizacijos sukaupto ir sudétingo atkartoti ziniy turto ir
gebéjimo ji pritaikyti bei panaudoti. Taip iSkyla butinybé Ziniy vadybos praktikoms: procesams,
9



leidziantiems kaupti, formuoti, sisteminti ir efektyviai naudoti Ziniy turta ir nepertraukiamai didinti jo
vertg. Teece apibrézia ziniy vadyba kaip procediry ir techniky visuma, siekiant maksimaliai panaudoti
esamgq ziniy turta. Pagal Wiig [53], ziniy vadyba turi du pagrindinius tikslus: 1) priversti organizacija
veikti ,,protingai“, siekiant uztikrinti jos gyvybinguma ir sékme; 2) geriausiu biidu realizuoti
organizacijos ziniy turta. Egzistuoja trys pagrindinés ziniy vadybos mokyklos [5]: 1) pirmoji teigia, jog
ziniy vadyba visy pirma yra analizuotina informacijos ir technologiju aspektu; 2) antroji siiilo
pagrindini démesi sutelkti { zmogiSkyju iStekliy valdyma; 3) trecioji mokykla koncentruojasi ties
procesuy, padedanciy matuoti ir uzfiksuoti organizacijos zinias, plétra.

Iki Siol didziausias mokslininky démesys buvo sutelktas i ziniy vadybos procesinius aspektus.
IS tiesy, yra placiai pripazistama, jog ziniy vadyba yra sudaryta i§ procesy, padedanciy pritaikyti ir
plétoti organizacijos ziniy turta. Nonaka ir kt. [33] teigia, jog Ziniy vadyba apima tris pagrindines
veiklas: ziniy kirima (apibiidina biida, kuriuo darbuotojai improvizuoja, o organizacijos kuria
inovacijas), ziniy integravima (apibudinantis, kaip darbuotojai transformuoja neiSreikStas Zinias 1
iSreikstas, kodifikuodami savo idéjas i tam tikras organizacijos sistemas) ir ziniy dalijimasi (apibiidina
socializavimosi procesa, kurio metu darbuotojai tarpusavyje dalijasi Ziniomis). Zvelgiant pla¢iau, Marr
ir kt. [28] identifikuoja septynis Ziniy turto valdymo procesus: ziniy kiirimas, kodavimas, taikymas,
saugojimas, zyméjimas Zemelapyje, dalijimasis ir perdavimas. PanaSy i§skyrima pateikia ir Probst [38]:
ziniy identifikavimas, igijimas, vystymas, dalijimas/platinimas, panaudojimas ir iSsaugojimas.

Siu procesy isskyrimas, ju rysiy nustatymas bei aiskinimas yra paremti supratimu, kad Zinios
yra dinami$kos savo prigimtimi, o kuriant vert¢ glaudziai saveikaujancios su aplinka ir nuo jos
priklausomos. Siuo pagrindu remdamiesi autoriai pateikia gaires kaip naudoti, perduoti, dalintis, plétoti
ir atnaujinti Ziniy turta organizacijoje. Toks Ziniy turto susietumas su aplinka yra jgalinamas per
mokymosi mechanizmus ir Ziniy vadybos procesus.

Ziniy turtas organizacijose daznai yra unikalus, biidingas tik tai organizacijai, todél yra
pravartu plétoti ir igyvendinti tam tikras programas ar procediiras, siekiant plétoti, sustiprinti ir
apsaugoti savo ziniy turta. D¢l Sios priezasties, bendras ziniy vadybos tikslas [30] yra maksimaliai
padidinti jmonés Zziniy efektyvuma, ji nuolat naudoti ir atnaujinti. IS tiesy, ziniy vadyba yra
pripazistama kaip esmin¢ veikla siekiant jgyti, auginti ir iSlaikyti Ziniy turta organizacijoje, o
s¢kmingas Ziniy turto valdymas yra glaudZiai susijgs su Ziniy vadybos procesais organizacijoje.

Jenex [17], savo knygoje ,,Knowledge Management in Modern Organizations* apzvelgdamas
KPMG International atliktos 423 organizacijuy Europoje ir JAV apklausos ataskaita, pateiké tokius Ziniy
vadybos taikymo organizacijoje privalumus: efektyvesnis sprendimy priémimo procesas; mazesnés
iSlaidos; geresnis klienty aptarnavimas; naujy ir efektyvesniy darbo budy atradimas; pagerinti
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darbuotojy igtidziai; padidé€jes rinkos pasidalijimas; greitesnis atsakas i rinkos reikalavimus; papildomy
verslo galimybiy kurimas; padidéjes produktyvumas; pagerintas naujy produkty plétros procesas;
didesnis pelningumas; personalo pritraukimas/islaikymas; pasidalijimas geriausiomis praktikomis;

dalijimosi kulttiros puoseléjimas ir kt.

1.3.  Ziniy vadybos organizacijoje probleminés sritys
1.3.1. Ziniy vadyba Kaip organizacijos strateginio valdymo elementas

Norint tinkamai suprasti ziniy vadybos vaidmenj organizacijos strateginiame valdyme,
pirmiausiai reikia suprasti paties strateginio valdymo esmg. Sajid [42], analizuodamas strateginio
valdymo samprata, cituoja Lamb: ,,Strateginis valdymas yra nuolatinis procesas, kuris vertina ir
kontroliuoja versla ir pramong, kurioje organizacija veikia; vertina savo konkurentus ir nustato tikslus
bei strategijas, siekiant iSlikti prie§ egzistuojancius ir potencialius konkurentus; reguliariai vertina savo
strategija siekiant nustatyti, kaip ji yra igyvendinama ir ar neatsirado poreikio ja keisti nauja, labiau
prisitaikant prie besikeic¢ianc¢iy aplinkybiy, naujuy technologiju, nauju konkurenty, naujos ekonominés,
socialinés, finansinés ir politinés aplinkos.” Taigi, strateginio valdymo esmé — nubrézti organizacijos
ateities gaires, jgyvendinant ir vertinant tarpfunkcini sprendimy priémima, jgalinantj organizacija siekti
jos ilgalaikiy tiksly. Tai procesas, kurio metu yra nusakoma organizacijos misija, vizija ir tikslai,
plétojama politika ir planai (neretai ivairiy projekty ir programuy pavidalu), kuriy pagalba bus
paskirstomi organizacijos iStekliai, padedantys siekti numatyty tiksly.

Per pastaruosius pora deSimtmeciy Zenkliai padidéjo darby {vairiomis strateginio valdymo
temomis. ISsamia ju apzvalga atliko Thompson ir Richardson [50], nuosekliai apibendring strateginio

valdymo disciplinos evoliucijos eiga (Zr. 1 lentelg):

1 lentelé. Strateginio valdymo idéju evoliucija [50]

Autoriai Indélis j strateginio valdymo kaip disciplinos plétra
Andrews ir Ansoff pateiké strateginio sprendimy priémimo proceso aiskinimus, pabrézdami
strateginio planavimo vaidmenij jame; to rezultatas — patobulinti planavimo
gebéjimai.
Mintzberg parodé¢, kad planavimas yra tik vienas i§ strategijos kiirimo biidy, padéjo

placiau suvokti sprendimy priémimo procesus, kurie turi biiti organizacijos
remiami ir valdomi.

Porter démes; nukreipé 1 konkurencingumo strategija ir prisidéjo daugybe
neikainojamos vertés tyrimy, jrodanciy, jog vadovai yra konkurencinés
strategijos architektai. ISskyré du bendrus konkurencingo pranaSumo tipus:
lyderiavimas kasty atzvilgiu ir diferenciacija.

Hamel ir Prahalad teigé, kad efektyviy strategiju pagrindas yra iStekliais paremtos
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kompetencijos ir aiSkus strateginis tikslas.

Drucker strateginio judéjimo lyderis, devinto deSimtmecio viduryje iSleido knyga
inovacijy tema.

Peters taip pat pabrézé inovaciju vaidmeni moderniy strategiju s€ékmei bei pasitilé
budus kaip valdyti chaotiska verslo aplinka.

Goold ir Campbell sugrazino susidoméjima jgidziy vadovauti dideliems ir skirtingiems

strateginiams kontekstams tobulinimo poreikiu, keliant supratima apie
organizacijos strategija, kultiirg ir valdymo stiliy.

Kanter buvo tikras, kad yra gyvybiSkai svarbu valdyti organizacijos strateginio
poky€io procesa bei tobulinti bendradarbiavimo su giminingomis
organizacijomis biidus.

Nors strateginio valdymo teoretikai pateikia ivairius pozitrius { tam tikrus organizacijos
veiklos aspektus, kurie tarpusavyje gali pasirodyti ir Siek tiek konfliktiski, visgi galima biity jzvelgti dvi
esmines jungtis, siejancias Siuos i§ pirmo zvilgsnio gana nutolusius vienas nuo kito poziirius.
Pirmiausia, visi Sie autoriai bando pabréiti organizacijos kompetencijy bei jy tobulinimo svarbq.
Antra, jie visi akcentuoja efektyvios lyderystés vaidmeni strategijos plétrai. Abu Sie aspektai yra
glaudziai susije su ziniy vadybos disciplina: pirmasis aspektas nurodo kompetencijy (t.y. tinkamo ziniy
vadybos pritaikymo organizacijos veikloje rezultato) reikSmg, antrasis — viena pagrindiniy Ziniy
vadybos igyvendinimo organizacijoje salygy, be kurios néra imanomas efektyvus kompetencijuy
plétojimas.

Pastaryjy dvieju deSimtmeciy verslo strategai ir akademikai suprato, jog nepaisant
organizacijos veiklos profilio ir unikaliy jos charakteristiky, jos konkurencinis pranaSumas slypi pacios
organizacijos viduje, iStekliy ir gebéjimy pavidalu (iStekliais paremtas poZiliris { organizacija).
Remiantis Siuo poziliriu, organizacija turéty strategiSkai veikti atsizvelgdama | savo unikalius,
vertingus ir neturincius pakaitaly iSteklius ir gebéjimus, o ne | 1§ ty gebéjimy kylancius produktus ir
paslaugas, nes biitent Sie iStekliai yra Siy dieny visos ekonomikos variklis [54]. Produktai ir paslaugos
yra trumpalaikiai, tuo tarpu nematerialiis iStekliai - Zinios ir gebéjimai - iSplétoti per ilga laika yra
iSliekantys ir nuolat atsinaujinantys. Dél Sios priezasties, Porter iSplétota idéja, jog konkurencinis
pranaSumas kyla 1§ sékmingo prekiy ir paslaugy pozicionavimo (orientavimasis i produkta) nebetenka
savo patvarumo.

Zinios kaip strateginis iSteklius. Vertingy materialiy iStekliy turéjimas neuZtikrina
organizacijai ilgalaikio konkurencinio pranaSumo, nes tokie iStekliai gali buiti lengvai pritaikyti ir
konkurenty. Organizacijos turtas yra ne tik materialtis objektai, bet ir tokie iStekliai kaip jos produkty
reputacija, darbuotojy Zinios ir gebéjimai, ir pan. [51]. Organizacijos, turinios vertingy ziniy, gali

atrasti naujy pazangiy buidy, kaip tuos turimus materialius ir nematerialius, tradicinius ir netradicinius
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iSteklius tinkamai koordinuoti ir kombinuoti, taip kuriant didesn¢ nei gali pasitlyti konkurentai vertg
klientams [54]. Tai reiskia, jog tam tikry intelektiniy iStekliy turéjimas leidZia organizacijai suprasti
kaip naudoti ir plétoti jos tradicinius iSteklius geriau nei ta daro konkurentai, net jei tie iStekliai ir néra
unikal@is. D¢l Sios priezasties Zinias galima laikyti labai svarbiu strateginiu bet kurios organizacijos
iStekliumi, o gebéjimas jas igyti, integruoti, saugoti, dalintis ir taikyti — konkurencinio pranaSumo
kiirimo pagrindu. Zinias vertingomis daro tai, jog jos daznai yra priklausomos nuo tam tikry
organizaciniy konteksty, jos yra jtvirtintos sudétingose organizacijos rutinose, plétojamos su patirtimi,
dél to yra unikalios, igyjamos per ilga laika (bet ne isigyjamos) ir sudétingos atkartoti. Visgi, vertéty
nepamirsti, jog konkurencini pranaSuma rinkoje salygoja iStekliy taikymas, o ne ju kaupimas [51].

Kiekvienas strateginis organizacijos sprendimas, susijes su technologijomis, produktais,
paslaugomis, rinkomis, procesais yra jtakojamas tam tikro intelektiniy istekliy ir gebéjimy derinio.
Kiekvienas priimtas sprendimas yra tam tikry ziniy ir gebéjimy pritaikymo rezultatas, kuris, savo
ruoztu, per tolimesnius steb¢jimus ir vertinimus kartu tampa ir pagrindu naujuy ziniy bei patirties
kairimui.

Anot Skyrme [47], organizacijos strategini pranaSuma gali sukurti plétodamos savo zinias
Siose srityse: plétodamos Zinias apie klientus, tarpininkus, kurdamos verslo aplinkos jZvalgas,
plétodamos organizacing atmintj, procesy Zinias, Zinias apie produktus ir paslaugas, bei savo

darbuotojus. Sios sritys ir su jomis susijusios Ziniy veiklos plagiau detalizuotos lenteléje:

2 lentelé. Septynios pagrindinés organizacijos Ziniy sritys [47]

Ziniy sritis Pagrindinés veiklos

Zinios apie klientus | Gilus ziniy dalijimosi santykiu plétojimas; ne tik savo klienty, bet ir klienty
klienty poreikiy supratimas; nepatenkinty poreikiy ir naujy galimybiy
identifikavimas

Santykiai su Ziniy srauty gerinimas tarp tiekéju, darbuotoju, akcininku, bendruomengs ir

tarpininkais kt., iy ziniy naudojimas formuojant ir koreguojant organizacijos strategijas

Verslo aplinkos Sistemingas verslo aplinkos stebéjimas, apimant politines, ekonomines,

1zvalgos technologines ir socialines tendencijas; konkurenty analiz¢; rinkos zvalgybinés
sistemos.

Organizacing Ziniy dalijimasis; geriausiy praktiky duomeny baze; ziniy ir kompetenciju

atmintis katalogai; on-line dokumentai, proceduros ir diskusijy forumai, intranetas.

Procesy zinios Ziniy jtvirtinimas verslo procesuose ir vadybos sprendimy priémime.

Produkty ir paslaugy | Ziniy jtvirtinimas { produktus: kuriant ir teikiant pilnaver&ius, vartotojams

Zinios palankius produktus (pvz., pridedant vartojimo instrukcija arba stiprinant
Zinioms jautrias paslaugas).

Darbuotoju zinios Ziniy dalijimasis; inovacijy grupinés diskusijos (angl. workshops); eksperty ir
mokymosi tinklai; Ziniy praktikos bendruomenés.
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Tai néra vienintelés Ziniy sritys, kuriy pagalba organizacija, nukreipusi jas tinkama linkme,
gali pagerinti savo konkurencini pranaSuma. Kitos sritys apima intelektinés nuosavybés portfelio
formavima (patentai ir licencijos) bei nauju versly, panaudojanciy viduje sukurta informacija ir Zinias,
kiirima.

Kuriant organizacijos ziniy strategija arba ziniy dimensija jtraukiant i kitas strategijas
susiduriama su sudétingos ir dinamiSkos ziniy prigimties problema: didzioji dauguma vertingy
organizacijos ziniy slypi jos zmonése neiSreikSta forma. D¢l to pagrindiniai strateginés ziniy vadybos
aspektai yra ziniy iSreiSkimas dokumenty, procesy, duomenu baziy pavidalu bei neiSreikstiniy Ziniy
dalijimosi skatinimas tarpusavio komunikacija. Be viso to, s€kmingam Ziniy strategijos organizacijoje
igyvendinimui egzistuoja tam tikros biitinos salygos [47]: 1) aiSkios ir detalios nuorodos i verslo
strategija; 2) realus supratimas apie ziniy teikiama nauda; 3) itikinama vizija ir jos igyvendinimui
palanki organizaciné architektiira; 4) ziniy lyderysté; 5) sistemingi ziniy procesai; 6) gerai iSplétota
ziniy infrastruktiira; 7) tinkamas galutiniy rezultaty vertinimas.

Siy salygu i$pildymas organizacijy vadovams gali leisti tikétis konkurencinio prana$umo

rinkoje igijimo ir i§laikymo.

1.3.2. Ziniy vadybos ir organizacijos mokymosi sasajos

Zinios yra susietos su mokymusi ir vystymusi. Anot Loermans [26], Ziniy kiirimas yra
galutinis mokymosi proceso rezultatas, ir atvirkS¢iai — mokymasis prasideda tuomet, kai zinios
pradedamos kurti, dalintis ir naudotis. Jeigu organizacija geba valdyti esamas Zinias efektyviai ir
veiksmingai, ji gebés valdyti ir organizacijos mokymosi metu sukurtas naujas Zinias. Kitais zodziais
tariant, Ziniy vadybos disciplina remiasi organizacinio mokymosi rezultatais, juos valdo ir uZztikrina
jiems atitinkama aplinka, siekiant iSsaugoti ir tinkamai pritiréti Ziniy turto kiirimo ir valdymo procesus.

Argyris ir Schon [1] organizacini mokymasi apibrézia gana abstrak¢iai - kaip ,,klaidy atradima
ir koregavima®“. Fiol ir Lyles [12] véliau organizacini mokymasi ivardijo kaip ,,per zinojima ir
supratima kylant; veiksmuy tobulinimo procesa. Anot Dodgson [10], organizacinis mokymasis — tai
budas, kuriuo organizacija, atsizvelgdama i savo veiklas ir veikdama savo kulttirinéje aplinkoje, kuria,
tobulina ir organizuoja zinias ir rutinas, taip plétodama savo darbo jégos igtidzius bei organizacijos
efektyvuma. Business dictionary pateikia toki organizacinio mokymosi apibréZima [34]: tai visa
organizacija apimantis nuolatinis procesas, stiprinantis kolektyvini geb&jima priimti, suprasti ir atsakyti
1 vidinius ir iSorinius pokyc¢ius. Organizacinis mokymasis yra daugiau nei darbuotojy turima
informacija. Mokymasis reikalauja sistemingos naujy Zziniy, nulemianciy kolektyvini veiksma bei
apimantj rizikos faktoriy bei eksperimentavima, integracijos ir kolektyvinio interpretavimo.
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Mokytis gali ne tik individai, bet ir socialinés sistemos - organizacijos. Organizacinis
mokymasis yra daugialypis reiskinys, dél to analizuojant literatiira pastebima, jog skirtingi autoriai,
kalbédami apie §i fenomena, koncentruojasi ties skirtingais aspektais:

— Mokymasis ir plétra (Jones ir Hendry) [18];

—  Neefektyviy organizacijos rutiny atmetimas (Argyris ir Schon) [1];

- Visuotinio mokymosi sistema, kur organizacijos veiklos, kaip visuma, yra daugiau ar

maziau nuolat kontroliuojamos ir sukelia griztamaji atsaka, kuris yra naudojamas kaip
mokymosi pagrindas tobulinant veikla (Sadler) [44];

—  Vadybos inovacijos (Stata) [48];

—  Organizacijos pajégumy didinimas siekiant efektyviy veiksmy (Kim) [21].

Apskritai, besimokanti organizacija yra ta, kuri tikslingai formuoja savo struktiira ir strategija,
kad sustiprinty ir netgi maksimizuoty organizacini mokymasi [10]. Ir teoretikai, ir praktikai
organizacini mokymasi laiko labai reikSmingu irankiu gerinant visos organizacijos veikla ir skatinant
poky¢ius. Yra i$skiriami du organizacinio mokymosi tipai [41]:

—  Adaptyvusis mokymasis, t.y. pokyciai, kurie vyksta reaguojant i besikeiciancias
aplinkos salygas; Sis mokymosi tipas — tai palaipsninio pokycio procesas, daznai
vykstantis nevalingai ir yra menkai kognityviai veikiamas;

- Proaktyvusis mokymasis, t.y. organizacijos pokyciai, kurie yra igyvendinami
samoningai ir planuotai; tai daugiau nei reagavimas i aplinkos poky¢ius.

Tokia organizacinio mokymosi koncepcija plétoja nemazai autoriy, taCiau tam paciam
reiSkiniui nusakyti jie {veda kitus terminus: Argyris ir Schon [1] tai vadina vienos ir dviejuy kilpy
mokymusi, Fiol ir Lyles [12] — Zemesnio ir aukStesnio lygio mokymusi, Dodgson [10] — taktiniu ir
strateginiu mokymusi, Senge [46] — adaptyviuoju ir generatyviniu mokymusi.

Sanchez [43] sudaré bendra organizacinio mokymosi modelj (zr. pav.), kur penki mokymosi
ciklai reprezentuoja procesus, per kuriuos: 1) individai organizacijoje kuria naujas Zinias; 2) individai
saveikauja su grupémis, dalindamiesi, tikrindami, priilmdami ar atmesdami naujas individy sukurtas
zinias; 3) grupés saveikauja su kitomis grupémis nusprgsdamos, ar naujos tam tikros grupés iSplétotos
Zinios bus priimtos visos organizacijos mastu; 4) naujos zinios, priimtos organizaciniame lygmenyje,
itvirtinamos naujuose procesuose, sistemose ir organizacijos kultiiroje; 5) naujos Zzinios, itvirtintos
naujuose procesuose, sistemose ir organizacijos kultiiroje nulemia naujus grupiy ir individy elgsenos

modelius.
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1 pav. Penki besimokancios organizacijos mokymosi ciklai [43]

Naujos organizacijos Zinios jtvirtinamos i organizacijos
interpretucjamas strukiiiras: jos kultiira, sistemas ir procesus

Organizacijos mokymeosi ciklas

Irvirtintos
G"HPLHLE J-;LHLE Sinios
L'entk:mb?m: ir an‘rani:a paskisistos
€ EVUPEIS n tarp grupiy
F Grupinis/organizacijos mokvmosiciklas
Nauyjy Ziniy . Irvirtintos
vertinimas ir Zinios Nauiu Jiniu
" Wa w . i
Nauju Finiu atranka taikomos —L—~_ —==
. e n 5, i ln'lm.ﬂlﬂlﬂs
organizacijoje ErupsiE Erupty —
iskilimas Grupinis mokymosi ciklas organizacijos
[ _ veikla
o Grupés
Indiv :a’a.[ a’e:!.i[,ran U perduoda
| awjomir itvirtintas Sinias
finiomis grupéjs n tndividams
Individualus/grupinis molymosi ciklas
Itvirtinta
Individu - sreS
ringiamos smias
nayjas tatkomas
LW individy
SIAIAE
Individualus molkymosi cillas

Individas su alternatyviomis interpretuojamomis
struktiiromis, siilantis naujas Zinias

Nors skirtingi autoriai organizacinio mokymosi koncepcija aiSkina i$ skirtingy perspektyvy,
akivaizdu, jog samprata turi apimti tiek paties proceso supratima (t.y. pacio mokymosi veikla), tiek

organizacijos veiklos supratima (t.y. mokymosi proceso rezultata).

1.3.3. Ziniy vadyba ir inovacijos
Ziniy valdymas yra sisteminga ir organizuota pastanga organizacijoje naudoti Zinias tam, kad
biity patobulintas jos funkcionavimas. Daugeliui jvairiose pramonés Sakose veikian¢iy organizacijy $i
praktika tapo dalimi verslo veiklos sudétiniy elementy, neatsiejama ir nuo inovacijy valdymo.
Inovacijos konceptualizavimas valdymo literatiiroje remiasi vertés kiirimo, galimybiy paieskos

bei konkurencinio pranasumo kiirimo aspektais. Galima biity i$skirti tokius inovacijy elementus [6]:
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. Procesas: inovacija yra procesas, kurj galima valdyti ir kurio galima iSmokti;
. Planavimas: inovacijos procesas yra igyvendinamas su tam tikru tikslu;

. Pokytis: jo rezultatas — tam tikras pokytis;

. Verté: esminis pokycCio tikslas — sukurti ekonomikai, visuomenei ir/ar jos individams
verte,
. Galimybé: idéju tur¢jimas ir juy pavertimas tam tikromis vertingomis izvalgomis yra

pagrindas naujoms galimybéms;

. Pranasumas: tuo paciu metu galimybiy panaudojimas organizacijoms, rinkoms ir

visuomenei kuria verte.

XXI amziaus inovacijy dinamika yra Zenkliai jtakojama tokiy faktoriy [24], kaip greiti rinkos
pokyc¢iai vykstantys kartu su globalizacijos procesais, trumpesnis produkty gyvavimo ciklas, klienty
poreikiy individualizavimas, naujy verslo formy atsiradimas, technologinis progresas, ypatingai
inovaciniy technologijy srityje. Siy salygy nulemtos inovacijy technologijos yra pagrindinis efektyvaus
organizacijos ateities valdymo veiksnys. Organizacijy gebéjimai yra riboti, todél ziniy vadyba,
sutelkdama démesi i nuolatini nematerialiy organizacijos iStekliy atnaujinima, formuoja pagrinda
efektyviam ir veiksmingam inovaciju valdymui. Nuolat augantis uzduoCiy sudétingumas 1§
organizacijy reikalauja inovatyviy ir kiirybiSky sprendimy, o tai didZigja dalimi priklauso ir nuo
palankios organizacinés kultiiros bei harmoningo iStekliy paskirstymo (pvz., darby perkélimas { kitas
organizacijas, angl. outsourcing). Siy salygy sukiirimas yra naudingas tiek organizaciniu, tiek
ekonominiu bei techniniais aspektais.

ISsivyscCiusiose Salyse inovaciju valdymas savo svarba tampa vis reikSmingesnis visose
pramones Sakose. Kartu su auganciu Sio proceso aktualumu didéja démesys ir zinioms, kurios yra
svarbios organizacijos vertés kiirimo procese bei inovatyviy valdymo metody igyvendinime (Zr. 2
pav.):

2 pav. Zinios kaip konkurencinio pranasumo pagrindas [24]

Konkurencinis pranaiumas leidzia organizacijai islikti

Inovacija yra organizacijos plétros variklis ir
konkurencinio pranasumo islaikvtoja

Pagrindinés organizacijos kompetencijos gali bati padalintos i keleta lygiy (Zr. 4 pav.). Ziniy

srities lygio veiklos koncentruojasi 1 ju tolimesng plétra. Paprastai tai susij¢ su jvairiais Ziniy turétojais

17



ir gali apimti iSoriniy ziniy sritis bei bendradarbiaujanciy partneriy kompetencija. Kombinuojant
gamybos faktorius (iskaitant zinias) yra imanoma pagrindiniy kompetencijy, pagrindiniy produkty ir
galiausiai galutiniy produkty plétra. Kitaip tariant, pelnas yra generuojamas i§ sukurty Ziniy.

3 pav. Inovaciju valdymas zinias pavercia pelnu [24]

Rinkodaros/pardavimu/klientu sasajos

O 0O O C O O O 0 O O 0O O e

t
;
:

Varzlo Verzlo h Vazzlo Verzlo
zaltoring I zaltosivs IO = zaltogius T zaltogius IV
=
I I = I |
| = |
Pagrmdimizs produltas I ; Pagrmdimiz produltas 1T
o
| : |
=
Pagrindiné kompetencija = Pagrindiné kompetencija
I o

A Ix\ |

PF1| /@ . @ &, |PF2 PF3| .= &." & |PF4
¢ oZs1 Zs2 ) ' 783 ' Zs4 !

Ziniu vadyba

(  Galutiniai produktai ir paslaugos PF — produktyvumo faktorius
e Ziniu turétojai Z5 — Finiy sritis

Ziniy idplétojimas iki galutiniy ap&iuopiamy rezultaty (inovatyviy produkty ar procesy) gali
biti labai ilgas procesas, trunkantis net keleta mety, tac¢iau Sio proceso vyksmo koordinavimas yra
viena 1§ pagrindiniy profesionalios inovacijy vadybos uzduociy. Efektyvi inovaciju vadyba Ziniy
plétros procesa nukreipia i kiirybiSky idéjy igyvendinima ir komercinj rezultaty panaudojima.

Rinka $iuo atveju veikia kaip iSorinis inovacijy ir ziniy vadybos vertintojas. Vidinis vertinimas
gali biiti atliekamas analizuojant organizacijos pagrindiniy kompetencijy ir kulttros plétra. Idealiu
atveju, tos iSplétotos kompetencijos turéty suteikti galimybes organizacijai atsakyti | {vairiy klienty
poreikius ir lukescius.

Rebernik ir Sirec [40] teigia, jog inovaciniy procesy metu didziausia itaka daro neiSreikstos
zinios, leidziancCios atlikti aukStesnio ir sudétingesnio lygio veiksmus, kuriems yra reikalinga patirtis,
gilesnis konteksty zinojimas ir supratimas. D¢l Sios priezasties organizacijos ir jos inovacijy valdymo

s¢kmé didziaja dalimi priklauso nuo jos neisreikstiniy ziniy. D¢l to dalijimasis neiSreikStomis ziniomis
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organizacijoje yra skatinamas jvairiais jmanomais metodais: mokymais, tiesiogine komunikacija,
socialiniy tinkly kiirimu, veiksmy mokymu ir kt. Autoriai pateikia tokj tacitiniy ziniy i§skyrima (pagal
Lubit):

. Sunkiai identifikuojami jgidZiai: zmonés nuolat turi itvirtinti savo igudzius, gauti
griztamaji rysi bei ji isisavinti.

. Mentaliniai modeliai: jy pagalba yra iprasminamos situacijos; mentaliniai modeliai
apibrézia, kaip mes suprantame ir analizuojame situacijas: kaip suvokiame priezasCiy-pasekmiy sasajas
ir kokia reikSme¢ mes suteikiame jvykiams. Tam daznai naudojamos pasamongje esancios abstrakcijos,
nulemiancios kaip mes vertiname aplinka: ar suvokiame savo $alia esanc¢ius zmones kaip patikimus, ar

matome situacijoje kokias nors galimybes, kur izZvelgiame rizika.

° Problemy traktavimas: neisreikStos zinios yra zmoniy naudojamy sprendimy medziy
pagrindas;
. Organizacinés rutinos: didzioji dalis organizacijos neisreikSty ziniy yra saugomos jos

kasdienése rutinose, apimanciose intuityvy suvokima.

Siy ziniy sudétingumas isreiksti, koduoti ir perduoti palengvina ju apauga. Be to, neisreikstos
zinios gali biiti efektyvios tik tuomet, kai jos yra itrauktos i tam tikra organizacing kulttra, struktiirg ir
procesu bei rutiny kompleksa. Kadangi Sios Zinios yra sudétingos kopijuoti, jos tampa neatkartojamo
konkurencinio pranaSumo pagrindu.

Apibendrinimui organizacinio mokymosi ir naujy Ziniy sasajas su inovacijy plétojimu bei
konkurencinio pranaSumo kiirimu pavaizduosime paveikslélyje:

4 pav. Organizacinio mokymosi ir naujy Ziniy sasajos su inovacijomis ir konkurenciniu

pranasumu [40]

::: KONKURENCINIS PRANASUMAS é
S =
z : 2
b NUOLATINES INOVACIIOS =
= T z
Z NAUJOS ZINIOS o
e Individe lrgmuao: Organizacijos rgmuo: Aplinkos lygmuo: F
% — lireikitos Zmios | —Inertmés Zmios —Soctalinis kontekstas =
o™ —Netirsikitos Zmios P — Organizzciné atmints M — Eultiirmiz kontskstas v
= —MMentalinizi modelizi [ — Organizecijos kultiira —Ekonominis kontskstas o

—Politiniz kontzkstas
T T T

ORGANIZACLIOS MOKYMASIS
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Siame skyriuje trumpai pristatytos Ziniy ir Ziniy vadybos sampratos, aptartos Ziniy vadybos
probleminés sritys (strateginis valdymas, organizacijos mokymasis, inovaciju valdymas) leidzia
suprasti, jog § vadybos sritis yra itin multidiscipliniska ir integrali. Zinios, kaip pagrindas visu
organizacijos veikly, organizacinio mokymosi metu tobulinamos ir plétojamos, tampa jgiidziais, kurie
véliau iSsiplétoja 1 gebéjimus ir kompetencijas, kai kurios ju organizacijoms turi netgi strateging
reikSmeg. Bitent kompetencijos, ju vaidmuo organizacijos strateginiam valdymui ir yra Sio darbo
objektas. Kompetencijos koncepcija, jos apibrézimo problemos, ivairlis organizacijos kompetencijuy

modeliai, ju plétojimas ziniy vadybos perspektyvoje bus aptarti kitame Sio darbo skyriuje.
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II. ZINIU VADYBA IR ORGANIZACIJOS KOMPETENCIJOS

Siandieninés organizacijos skiria daug démesio, pastangy ir investiciju zmogiskajam kapitalui
ir jo tobulinimui. Vadovai Zino, kad vidinés kompetencijos yra ypatingas organizacijos turtas. D¢l to
yra diegiami jvairts jrankiai ir metodai valdyti, perduoti ir pasinaudoti esamomis kompetencijomis, bei
apibrézti tam tikrus standartus ju vertinimui, jgyvendinimui ir plétojimui. Siame skyriuje bus aptariama
organizacijos kompetencijos samprata, ji integruojama i ziniy bei strateginio valdymo konteksta,
analizuojami pagrindiniai Lietuvos ir uzsienio mokslininky kompetenciju modeliai, aptariamos

kompetencijy plétros galimybés Ziniy vadybos perspektyvoje.

2.1. Kompetencijos samprata ir Ziniy vaidmuo joje

Pirmasias rySkesnes diskusijas apie organizacijos kompetenciju reikSme 1990 m. iskele
Prahalad ir Hamel [37] savo publikacijoje ,, The core competence of the corporation®, kurioje analizavo
organizacijos pagrindiniy kompetenciju koncepcija. Iki tol §i tema buvo analizuota JAV psichology ir
administratoriy ir daugiausiai tik individo lygmenyje.

Chambers Twentieth Century zodynas kompetencija apibréZia kaip tinkamuma,
veiksminguma, gebéjima ir pakankamuma [2]. Vis délto vadybinés srities specialistai Siam ZodZiui
suteik¢ gilesng prasmg. McClelland [29] apibrézé kompetencijas kaip asmenines charakteristikas,
kurios gali salygoti didesnj tam tikros veiklos naSuma. Tos charakteristikos apémé gabumus (nattiraly
talenta, imluma pokyc¢iams), gebé&jimus (praktinj talento pritaikyma) ir Zinias (buting informacija tam
tikrai uzduociai jgyvendinti). Zarifian [55] apibiidina kompetencija kaip individo gebéjima imtis
iniciatyvos atlikti tai, kas yra jam nurodyta i§ auk$¢iau, suprasti ir kontroliuoti naujas situacijas su
kuriomis susiduriama darbe, prisiimti atsakomybe ir taip siekti pripazinimo. Le Boterf [23] mano, jog
kompetencija yra abstrakcija; ji neturi jokios nuorodos { materialy biivi ir yra priklausomas nuo
individo kompetentingy veiksmy. Taigi kompetencija yra ne biisena, bet veikiau veiksmas, kylantis i§
asmeniniy istekliy (ziniy, geb&jimuy, kokybeés, patirties, kognityviniy gebéjimy, emociniy istekliy ir t.t.)
ir aplinkos iStekliy (technologiniy, duomenu baziy, knygu, socialiniy tinkly ir t.t.) kombinacijos.
Profesiné kompetencija kyla i§ geb&jimo kombinuoti isteklius, norint kompetentingai atlikti tam tikra
veiksma. Kombinuotos Zinios yra visy kompetencijy pagrindas. Autorius iSskiria tam tikrus
kompetencijos elementus, kurie, jo nuomone, yra neatskiriami nuo individo asmenybeés: Zinios,
patyrimas (know-how), gabumai bei emociniai ir fiziologiniai iStekliai [Zr. 5 pav.]. Kompetencija yra

Siy iStekliy kombinacija, kuria individas mobilizuoja siekdamas konkretaus rezultato.
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5 pav. Kompetencijos dedamosios (pagal Le Boterf) [23]

Pl ¥

ZINIOS:

¢ bendrosios
¢ kontekstinés
s procedurinés

GABUMAI IR
ISTEKLIAI:

® emociniai

¢ psichologiniai

PATYRIMAS:
o veiklos

& santykinis

® kognityvinis

. Ziniy rinkinj sudaro teorinés Zinios (biitinos suprasti tam tikrus fenomenus, objektus,
situacijas, organizacijas ir procesus), aplinkos zinios (susijusios su kontekstu, apima zinias apie
sistemas, procesus, medziagas ir produktus, strategijas, organizacing struktira ir kultiirg ir t.t.) ir
procedirinés Zzinios (apibiidina, kaip veiksmas turi biti atliktas: apima procediiras, metodus,
adekvacius veiklos metodus; arba kitaip — veiksmy rinkini, atlikta nustatyta tvarka).

. Patyrimg apima formalizuotas Zinojimas (kaip naudoti procesines zinias), empirinis
Zinojimas (apima mokymasi 1§ praktiniy patirCiy, iskaitant jutimus — poziiirius, {Zvalgas, refleksus,
intuicija, jautruma ir kt.) ir kognityvinis Zinojimas (intelektinés operacijos, biitinos formuluojant,
analizuojant ir sprendZiant problemas ar koncepcijas, bei tvirtinant projektus, priimant sprendimus,
kuriant, iSrandant, apibendrinant, ieSkant analogisky argumenty ir t.t.).

. Gabumai tradiciSkai yra vadinami elgsenos kompetencijomis: pvz., santykiy gebéjimas,
lankstumas, iniciatyvumas, ir pan., kuriy vis labiau yra reikalaujama ir organizaciniame kontekste. Su
gabumais susij¢ emociniai ir fiziologiniai iStekliai yra veikiami Zinojimo, kaip kontroliuoti emocines
reakcijas, kurios gali veikti kartu ir kaip rizikos faktorius, ir kaip parama sprendziant problemas [23,
27].

Skirtingy autoriy pateikti apibréZimai yra vienas kita papildantys ir susieti: organizacijos
kompetencijos yra realizuojamos per zmones, ju Zinias ir kompetencijas. D¢l kintan¢iu aplinkos salygu
i8kylantis poreikis 1 bet koki i8Suki reaguoti greitai, reikalauja, jog organizaciju vadovai gebéty
pasikliauti savo darbuotojais, ju geb¢jimais prisitaikyti, iniciatyvumu bei kirybingumu.
Organizacijoms reikia Zzmoniy, kurie Zinoty, kaip elgtis ir reaguoti sudétingose situacijose, gebéty
nepertraukiamai mokytis. Nuolatinis mokymasis yra biitina organizacijos islikimo salyga [27].

Organizacijos kompetencijos koncepcija aptartame kontekste yra suprantama kaip tinkamas

zmoniy valdymo sistemy pagrindas. Le Boterf [23, 27] nurodo, jog organizacijos pagrindinés
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kompetencijos kyla i§ jos individu kompetenciju ir profesionalumo kombinacijos. Individo ir
organizacijos kompetencijas sieja glaudi tarpusavio priklausomybé: griztamasis rysys, kurio rezultatas
yra abipusis indélis. Organizacija dalijasi su darbuotojais savo kompetencija, teikdama jiems galimybg
spresti jvairias situacijas. Darbuotojai, savo ruoztu, atsilygina organizacijai savo mokymusi — biitina
iSlikimo ir plétros salyga. Individualios kompetencijos turi buti siejamos su organizacijos
kompetencijomis, kurios, savo ruoztu, turi remti organizacijos strategija. Anot Prahalad ir Hamel [37],
organizacijai, norint pasiekti tokj rezultata, butina gebéti identifikuoti jos esminiy kompetenciju
buvimo vieta (konkrecius Zmones, kurie tomis kompetencijomis pasizymi), iStirti ju apimt;j ir kokybe.
Atsizvelgiant 1 ivairius pateiktus apibrézimus, kompetencija gali biiti apibidinama kaip
ivairiy Ziniy tipy rinkinys: elementarus zinojimas, zinojimas, kaip buti, zinojimas kaip daryti
(McClelland); zinojimas, kaip veikti, empirinés zinios, zinojimas, kaip mokytis, zinojimas, kaip
mobilizuoti iSteklius (Zarifian); teorinés zinios, aplinkos zinios, procedirinés zinios, formalus
patyrimas, empirinis patyrimas, kognityvinis patyrimas, emocinés zinios (Le Boterf). [ kompetencijos
koncepcija itrauktos zinios gali biiti iSreikstos (teorinés Zzinios, aplinkos zinios, procediirinés zinios,
formalus patyrimas) arba neisreikStos (empirinis zinios (geb¢jimai), kognityvinés zinios, zinojimas kaip
biiti (pozitriai ir elgsena), emociniai iStekliai ir t.t.) (Le Boterf). D¢l to, Zinios, kurios charakterizuoja
kompetencijas yra sudarytos i§ skirtingy ziniy tipy, klasifikuojamy iSreikstiniy ir neisreikstiniy Ziniy

lygmenimis.

2.2. Kompetencijos apibréZties problemos

Nors kompetencijos savoka yra plaiai vartojama, jos koncepcija néra placiai apibrézta.
Neretai iSkyla problema dél kompetencijos termino naudojimo, nes terminas daznai naudojamas
dvejomis reikSmémis. Pirmoji reikSmé daZznai akcentuoja pakankamumo aspektq: kompetentingas
Zmogus ar organizacija pasiZymi tam tikry savybiy (dazniausiai jglidziy ir Ziniy) rinkiniu, kuris atitinka
tam tikroms uzduotims atlikti keliamus reikalavimus. Alternatyvia savokos reikSme, kompetencija
reiskia gebéjimq: kompetencija yra {vairiy igidziy ir/ar ziniy, kurias individas ar organizacija turi ir
pritaiko specifinéje veiklos srityje, visuma [2].

Literattiroje pastebima, jog Sis skirtumas tarp pakankamumo ir geb&jimo aspekty ne visada yra
iki galo suvoktas ir dél to kyla sunkumy bandant i§vengti painiavos: tarkime, yra labai tikétina, jog
organizacija ar individas gali biiti laikomi labai kompetentingais, gebéjimo prasme, turédami gerai
iSplétotus kompetenciju A, B ir C rinkinius, bet tuo paciu gali buti laikomi ir nekompetentingais,
pakankamumo prasme, kadangi uzduotims atlikti neturi geb¢jimy D, E ir F. Savoky neaiSkumas gali
buti siejamas ir su angly kalba vartojamy terminy painiojimu, aiSkiai neatskiriant savoky
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kompetentingumas (angl. competence/competences) ir kompetencija (angl. competency/competencies).
»The Encyclopedia of Informal Education” [7] gana aiskiai nurodo savoky “kompetencija” ir
“kompetentingumas” sasajas: kompetentingumas apibréziamas kaip asmenybei biidingas poZymis, o
kompetencija — asmens igyti igidziai, gebéjimai ir Zinios. Kompetencijos ir kompetentingumo sasajas

vaizdziai iliustruoja A. Fokiené [13] (zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Savoky kompetencija ir kompetentingumas santykis [13]

Competency (kompetencija) Zinios
Igtidziai, gebéjimai
Vertybinés nuostatos

Competency (kompetencija) Zinios
Igtidziai, gebéjimai
Vertybinés nuostatos

Competency (kompetencija) Zinios
Igtidziai, gebéjimai
Vertybinés nuostatos

Competence
(kompetentingumas)
Kvalifikacija
Competencies
(kompetencijos)

Kita kompetencijy studijose iSkylanti problema — analizés lygmeny skirtumai: jvairiis autoriai
kompetencijas tiria skirtinguose organizacijos lygmenyse. Zmogiskuju istekliy autoriai kompetencija
analizuoja individo lygmenyje, veiklos vadybos sriiy autoriai analizuoja savo srities funkcijy
kompetencijas, verslo politikos tyrinétojai domisi kompetencijomis, apiman¢iomis visa imong ir pan.
Toks jvairialypis kompetencijos vertinimas, leidzia suprasti, kad kompetenciju organizacijose tyrimai
apima daugeli pakopu.

Dél savoky aiSkumo siekimo ir dviprasmiskumo vengimo, vertéty paminéti, jog Siame darbe

terminas ,,kompetencija* bus vartojamas gebéjimo prasme.

2.3. Kompetencijomis paremtas strateginis valdymas

Kompetencijomis paremtas strateginis valdymas yra gana naujai iSplétotas poziiris | tai, kaip
organizacija per ilga laika iSmoksta veikti sékmingai. Pradéta analizuoti 9 deSimtmetyje,
kompetencijomis paremta strateginio valdymo teorija aiskina, kaip organizacijos gali plétoti savo
konkurencini pranasuma sisteminiu ir struktiiriniu budu. Kitais Zodziais tariant, kompetentinga
organizacija turi sugebéti strukttiriSkai ir sistemingai koordinuoti ir pritaikyti savo iSteklius siekiant
organizacijos tiksly ir uzdaviniy, kuriant vertg klientui, bei iSlaikant konkurencini pranaSuma. Plétojant
integruota iStekliy sistema, vadovams reikia neeiliniy analitiniy ir vertinimo jgiidziy. Dar daugiau,

pagrindiné kompetencijomis paremto strateginio valdymo idéja yra ta, kad turimuy iStekliu
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skirtingumas tarp organizacijy, iStekliy pritaikymo ir plétojimo greitis taip pat ju naudojimui skirtos
sanaudos — tai yra lemiami organizacijos konkurencinio pranasumo realizavimo veiksniai.

Organizacijos vertinimas neretai remiasi tradiciniu vienakrypéiu ,,struktiira remiasi strategija“
(angl. structure follows strategy) poziuriu, kurj plétojo Cleveland, Schroeder, Anderson, Vickery, Kim,
Arnold ir kt. Pagal tokj traktavima, strategija nustato visos organizacijos, jos struktiiros, technologiju
(taigi kartu ir kompetencijy) modeli. Vis délto literatiiroje egzistuoja ir kitas alternatyvus poziiris,
kompetencijos savoka naudojantis kita prasme. Prahalad ir Hamel [37] pasiilyta, o kity autoriy
(Bhattacharya, Gibbons, Stalk ir kt.) iSplétota metodika patvirtino, jog kompetencijos yra dalis
organizacijos struktiiros ir tai jos turéty itakoti strategijos kiirimo procesa. Sie autoriai telkési ties
pagrindiniy kompetencijy plétojimo idéja, kuri yra pagrista technologiniais ir gamybiniais igiidZiais bei
kolektyviniu mokymusi. Autoriai teige, jog autonominiy strateginiy verslo vienety pozitris, pritaikytas
daugelyje dideliy vakarietisky imoniy, kliudé¢ joms kurti ir dalintis tomis kompetencijomis. Be to,
sukoncentruotas démesys ties pagrindiniais strateginiais verslo vienetais, kliudo plétoti pagrindinius
verslo procesy gebéjimus [2].

Kalbant apie kompetencijomis paremta strategini valdyma, biitina iSskirti tokias savokas, kaip
iStekliai, organizacijos turtas, igidziai, gebéjimai, kompetencijos ir pagrindinés kompetencijos,
sudarancias atskira priklausomybés hierarchija [52]:

6 pav. Savoky hierarchija [52]

/ PACRINDINES KOMPETENCLIOS

/ KOMPETENCIJOS

GEBEJIMAI

IGUDZIAL

TURTAS

ISTEKLIAI

IStekliais yra laikomi visi materiallis ir nematerialis elementai, kuriuos organizacija gali
naudoti produkty ir paslaugy ivedimui i rinka. Organizacija, remiantis kompetencijomis paremta
perspektyva, yra atvira socialin¢ sistema — dinaminis ir kompleksinis tarpusavyje saveikaujanciy tam

tikroje funkcinéje struktiiroje elementy rinkinys, nuolatos palaikantis rySj su iSorine aplinka.
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IStekliy rinkiniai sudaro materialy ir nematerialy organizacijos turtq, kuri Vernhout [52]
vaizduoja taip:

4 lentelé. Organizacijos turto klasifikacija [52]

Materialus turtas Nematerialus turtas
Fizinis Finansinis Zmogiskasis Technologinis Reputacija
e Produkty e Pajamos e Zinios ir e Patentai, e Prekiniai
charakteristikos e Grynieji pinigai | erudicija autoriy teiseés, zenklai
e [3déstymas ir juy ekvivalentai | ¢ Adaptyvumas | komercinés e Organizacijos
e Produkcijos e [siskolinimai e Lojalumas paslaptys; ivaizdis
lankstumas e Marzos e Tinkamumas e R&D jranga; ¢ Organizacijos
e Pajégumy e Atlikimas e Darbuotoju identitetas
perteklius kvalifikacija e Santykiai su
e Nuosavybé ir tiekéjais
franga e Klienty
pasitenkinimas

[gidZiai — ypatingos geb¢jimy formos, itvirtintos individuose ir komandose ir esantys
naudingi tam tikrose situacijose, susijusiose su tam tikro organizacijos turto panaudojimu.

Gebéjimai yra kartojami veiksmuy modeliai, kuriy metu organizacijos turtas naudojamas
kuriant, gaminant ir/ar sitilant produktus/paslaugas rinkai. Geb¢jimai atsiranda ir koordinuojamy grupés
individy, sujungianciy savo individualius iglidZius, veiksmy atliekant tam tikra uzduot;j.

Kompetencija Siame kontekste yra gebéjimas koordinuotu bidu (saveikaujant ir integruojant
gebe¢jimus) pritaikyti jvairias organizacijos turto formas siekiant tam tikro tikslo. Jei §i koordinuota
gebéjimy saveika ir integracija leidzia jgyvendinti numatyta tiksla (pvz., s€¢kmingai { rinka jvesti nauja
produkta), ji tampa kompetencija.

Pagrindinés kompetencijos yra apibréziamos kaip unikali Ziniy, gebéjimuy, struktiiry,
technologiju ir procesy organizacijoje kombinacija, kuri jgalina ja iSskirtiniu budu teikti rinkai savo
produktus ar/ir paslaugas. Pagrindinés kompetencijos ir kompetencijos labiausiai prisideda prie
organizacijos tiksly ir uzdaviniy siekimo.

Taikant kompetencijomis paremta pozilir; 1 valdyma ir norint realizuoti nuolatini vertés

kiirima, susiduriama su penkiais i$§tkiais (strateginé logika):

. Susipazinimas su rinkos galimybémis;

. Produkty, kurianciy vertg klientams su tam tikrais poreikiais, pasitilos nustatymas;

. Geriausiai prieinamy iStekliy pritraukimas, iSlaikymas ir tobulinimas, kuriant produkty
pasiiilymus;

. Neapibréztumy valdymas kuriant ir realizuojant produkty pasitlymus;

. Kurti verte iStekliy turétojams.
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kompetencija paremtame valdyme reiskia vien tik tai esamy istekliy naudojima plétojant konkurencini
prana$uma trumpam laiko tarpui. Siuo atveju organizacijos strategija yra sukoncentruota i maksimaly
esamy organizacijos kompetenciju i$naudojima. Sio metodo pagrindinis démesio objektas —
egzistuojanciy organizacijos iStekliy rémimas siekiant konkurencinio pranaSumo plétojimo.

Pagrindinis dinaminio metodo tikslas — jgyvendinti konkurencini pranaSuma nuolatos
tobulinant egzistuojan¢ius isteklius ir bandant jgyti naujus. Siuo atveju strategija reiskia atitikima tarp
naudojamuy esamy iStekliy ir jgijima bei plétojima (modifikavima) nauju iStekliy. Pagrindinis
svarstomas klausimas §iuo atveju yra ne tik esamy istekliy iSlaikymas, bet ir ty iStekliy pakeitimas bei
modifikavimas, siekiant konkurencinio pranasumo.

Atsizvelgiant | tai, jog organizacija yra atvira socialiné sistema, galima iSskirti penkias
kompetencijy fazes (pagal Vernhout [52]):

I fazé. Kognityvinis lankstumas isivaizduojant alternatyvia strateging logika: vadovo
gebéjimas suvokti rinkos poreikius ir identifikuoti organizacijos specifinius prioritetus, nustatyti
esmines produkty ir paslaugy charakteristikas, kurios gali tenkinti rinkos poreikius ir sutapti su
organizacijos prioritetais, naujy produkty realizavimui projektuoti tiekimo granding ir pasirinkti
tinkamus paskirstymo kanalus, bei galiausiai identifikuoti tuos produktus, kurie kuria vertg klientams.

II fazé. Kognityvinis lankstumas jsivaizduoti alternatyvius valdymo procesus. Priklauso nuo
vadovo geb¢jimo identifikuoti iStekliy rtsis (materialy ir nematerialy turta, igiidzius ir gebéjimus),
reikalingus jgyvendinti strateging logika, efektyviai suprojektuoti organizacijos struktiira (uZduociy
paskirstyma, sprendimy priémima ir informacijos tekéjima), palankia procesy, naudojanciy tuos
iSteklius, igyvendinimui, bei numatyti tinkamus steb&jimo, kontrolés ir skatinimo mechanizmus
numatytai strateginei logikai remti.

IIT fazé: koordinavimo lankstumas identifikuojant, konfigliruojant ir paskirstant isteklius.
Priklauso nuo organizacijos vadovy gebé&jimo igyti, konfigiiruoti ir paskirstyti iStekliy grandines taip,
kad teikiami produktai ir paslaugos kurty verte klientams. Sie iStekliai gali apimti ir specifinius
organizacijos iSteklius, kurie yra iSplétojami organizacijos viduje per ilga laika, ir iprastus iSteklius,
kuriuos galima isigyti.

1V fazé: istekliy lankstumas alternatyviose operacijose. Priklauso nuo vadovy gebéjimo
organizacijos iSteklius naudoti alternatyviais budais. IS esmés, organizacijos turimoje iStekliy
grandinéje esantis kiekvienas iSteklius yra lankstus, todél keliy istekliy sujungimas gali nulemti
skirtingas ty iStekliy konfigiiracijas ir pacioje iStekliy grandingje, bei jos pritaikyme alternatyviuose
procesuose.
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V fazé: operacinis lankstumas galimus iSteklius pritaikant jgiidziams ir geb¢jimams kurti ir
plétoti. Operacinis lankstumas i§ esmés priklauso nuo organizacijos igidziy ir gebéjimy, kuriuos ji
igyja taikydama esamus isteklius. Si fazé vadinama operacinio lankstumo faze, kadangi ji apima visus
ankstesnius indélius ir generuoja rezultatus.

7 pav. Penkios kompetencijy fazés [52]

Barders of the

L]
m Strateginé logika 'g,
e Y e e o e oV e P - J.
@
3
m Valdymo procesai e
""""""""" '"""'"""r""""""' Sprendimai | ©
Duomenys ~ . B N —— I
- Neaptiuopiamas turtas B
procediros | &
Duomenys --{ Aptivopiamas turtas I+ =
Duomenys l- BiudZetas E
Operacijos o B
__________________ ______________r_________________. Ll
m Produkto pasialymai
Duomenys ir iplaukos Produkto rinkos Konkurentai

2.4. Organizacijos kompetencijy modeliai
2.4.1. Lietuvos mokslininky tyrimai

Prie§ pradedant gilintis { kompetencijy organizacijoje modelius, naudinga susipaZinti ir su §ios
srities iStirtumu Lietuvoje. Tai leisty susidaryti nuodugnesni vaizda apie teoriniame lygmenyje
plétojamas kompetencijy modeliy kryptis ir Lietuvos autoriy iZvelgiamas temos problemines sritis.
Saltiniy analizé parodé, jog kompetencijy tyrimai organizaciniame kontekste néra gausiis ir daZniausiai
yra iSsisklaide: analizei pasirenkami skirtingi kompetencijy organizacijoje lygmenys, kryptys,
problemos, vos keletas autoriy kompetencijas analizuoja i$ strateginés perspektyvos. Tai, savo ruoztu,
apsunkina skirtingy autoriy darby apZvalgos ir palyginimo atlikima.

JuceviCius ir Iloniené¢ [19] pasiilé integruota ziniy organizacijos kompetencijy modeli,
apimanti 8 kompetenciju grupes:

. Tobuléjimo ir tobulinimo kompetencija: pasireiSkia organizacijos gebéjimu biti
mentoriumi, mokymosi konsultantu, gebanciu formuoti ir vystyti besimokancia organizacija, kurti,
plétoti ir palaikyti grupinio ir partnerinio mokymosi tinklus, naudoti IKT, vystytis;

. Lyderystés kompetencija: reikalaujanti geb¢jimo motyvuoti ir jkvépti zmones;
komandinio darbo gebé&jimai; gebéjimas kurti ir vystyti komandas.
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. Multikultariskumo ir multinacionalumo kompetencija: ja sudaro tarptautinés veiklos
patirtis, globalus mastymas, tolerancija kultiirinei jvairovei, geografinio mobilumo nuostata, kultirinés
sinergijos siekimo geb¢jimas, mokejimas veikti multikultiirinése ir multinacionalinése komandose,
gebéjimas valdyti ivairove, geb&jimas vystyti multikultiiring ir multinacionaling organizacija,
geb¢jimas keisti organizacijos kultiira, kurti multinacionalinés organizacijos ivaizdi nacionalinéje
terpéje;

. Inteligentiskumo kompetencija: imlumas naujai informacijai, geb¢jimas informacijoje
1zvelgti konteksta, gebéjimas atsirinkti esmin¢ informacija ir ja panaudoti sprendimy pri€émimui,
tvairiy sri¢iy informacijos ir ziniy integravimo geb¢jimas, ivairiy alternatyvy izvelgimas,
vidiniy/iSoriniy ~ Saltiniy valdymo gebéjimas, naujos zinojimo kokybés siekimas i esamas Zzinias
integruojant naujq informacija, veiklos vizijos plocio ir riby supratimas;

. Veiklos efektyvumo kompetencija: problemuy sprendimo kompetencija (analizés, priotiety
nustatymy, konceptualizavimo, efektyviy sprendimo metody taikymo geb¢jimai) ir valdymo
organizavimo kompetencija (vadybos funkcijy ir procesy zinojimas, projekty valdymo, virtualiy ir
judriy sistemy valdymo, veiklos monitoringo, veiklos standarty nustatymo, organizacijos projektavimo
gebéjimai);

. Komunikaciné kompetencija: geb¢jimas buti patikimu partneriu, kooperacijos ir
1sipareigojimuy, tinklinés komunikacijos gebé¢jimai;

. Informacijos ir Ziniy valdymo kompetencija: informacijos ieSkos, Ziniy ir informacijos
supratimo ir identifikavimo, koncepciju formavimo, informacijos ir Ziniy sklaidos, naujy Ziniy kiirimo,
Ziniy panaudojimo, informacijos ir Ziniy sistemy kiirimo gebéjimai;

. Prisitaikymo (dinaminio keitimosi) ir transformacijos kompetencija: ekonominés,
technologinés, politinés ir socialinés aplinkos paZinimas, stipriyjy ir silpnyjy organizacijos pusiy
nustatymas, atsizvelgiant i aplinkos transformacijos procesus, gebé¢jimas diegti inovacijas, siekiant
prisitaikyti prie kintanciy aplinkos salygu, dinamiskai keistis arba transformuotis.

Su Siame magistro darbe analizuojama tema gana glaudzias sasajas galima jzvelgti Leonienés
[25] publikacijoje ,,Vadovavimas darbuotojams sparciai besikeiciancioje aplinkoje®. Autoré¢ bandé
teoriSkai pagristi savivaldos raiSkos modelio tinkamuma, vadovaujant darbuotojams sparciai
kintancioje aplinkoje, ir jo reikSminguma, tobulinant organizacijos Zzmogiskojo kapitalo valdyma.

Leoniené siiilo { organizacija zvelgti kaip { tarpusavyje susiety kompetencijy rinkini, padedanti

reaguoti ir prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy. Anot autores, ,,darbuotojai i juos [pokycius] paprastai
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reaguoja individualiai ir organizacijos lygiu, pasitelkdami Zmogiskaji organizacijos kapitala (zr. 8pav.),

t.y. naudodami turimas asmenines ir kolektyvines kompetencijas bei ugdydami naujas.

8 pav. Zmogiskojo kapitalo struktiira [25]

Zmogitkasis kapitalas
4 b

Zinios Kolektyvinés Zinios

Patirtis
o Kolektyving
TgndZiai /sugeb¢jimai patirtis Kolektyviniai, jgidziai
b, AT
v . sugebéjimai
Pozitriai gebejunz
vertybeés
Al
Asmeninés savybés
Asmeninés kompetencijos Kolektyviné kompetencija

Kompetencijy organizacijoje ugdymui autor¢ siiilo taikyti Ziniy tobulinimo modeli (remiantis
Lauritsen ir Sorensen, 2003), sudaryta i§ penkiy sudedamuyju: asmeninés kompetencijos, vadovavimas,
mokymosi erdve, Ziniy kiirimo procesas, Ziniy rezultatai. Sis modelis leidzia i¥matuoti naujy Ziniy
pagrindu gautus rezultatus, o ty rezultaty vertinimas padeda organizacijai iSsiaiSkinti ar ji yra pajégi
Zinias paversti konkreciais rezultatais, kiek tie rezultatai sutampa su organizacijos misijoje ir vizijoje
numatytais tikslais ir uzdaviniais, bei ieSkoti Ziniy valdymo tobulinimo galimybiy.

9 pav. Ziniy tobulinimo modelis [25]

Veiklos sritys Procesas Rezultatai

-
<

v
F 3
v
A
v

Ziniy

Vadovavimas

kurimo
proccsas

Mokymosi
erdve

Ypatingas autorés démesys skiriamas organizacijos valdymo specifikai, kuri taip pat yra labai
svarbus organizacijos zmogiSkojo kapitalo valdymo tobulinimo veiksnys. Yra siiiloma strateging

organizacijos parengti, kuri lemia konkurencini pranasuma ir augima dinamiskoje aplinkoje, formuoti
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derinant tradicinio centralizuoto vadovavimo elementus su savivalda. Kitais Zodziais tariant,
centralizuotas valdymas padeda organizuoti tik organizacijos kolektyvines kompetencijas, taciau norint
Lidarbinti ir asmenines kompetencijas, biitina valdyma derinti su tam tikro laipsnio savivalda. Siai

1d¢jai pagristi buvo sudarytas darbuotojy savivaldos raiskos organizacijoje modelis (Zr. 10 pav.).

10 pav. Darbuotojy savivaldos raiskos modelis [25]

Vadovavimas

Mokymosi
erdveé

Savivalda

Asmeninés
kompetencijos

KerSien¢ ir Savanevic¢ien¢ [20] organizacijos kompetencijos analizuoja 1§ tarpkultiirinés
perspektyvos. Anot autoriy, organizacijos tarpkultiriné kompetencija formuojama ir valdoma Siais
principais:

1)  Organizacijos charakteristikos, sudarancios tarpkultiirinés kompetencijos formavimo
salygas yra integruoto tinklo struktiira ir organizacijos geocentrinis poZiiris;

2)  Organizacijos gebéjimai, formuojantys organizacijos tarpkultiring kompetencija yra
sugeb¢jimas prisitaikyti skirtingoje kultiirinéje aplinkoje, sugebéjimas perimti, skleisti ir kurti Zinias
bei sugebéjimas vykdyti sekmingus tarptautinius paskyrimus;

3) Valdymo priemongs, biitinos organizacijos tarpkultirinei kompetencijai formuoti, yra
kulttrinés integracijos strategija bei Ziniy ir informacijos vadyba;

4)  Procesai, kurie vyksta organizacijose formuojant organizacijos tarpkultiiring
kompetencija, yra skirtingy kultiiry {prasminimas;

5)  Organizacijos tarpkultiirinés kompetencijos formavimo ir valdymo principy integravimo
rezultatas yra kultiiriné sinergija.

Siais principais remiantis, autorés sudaré modelj, integruojanti svarbiausius su tarpkultiirinés

kompetencijos formavimu susijusius aspektus, taciau placiau Sis modelis darbe nebus aptartas.
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Vadovy vadybines kompetencijas Lietuvos vieSajame ir privaciajame sektoriuose tyré
Diskiené [9]. Jos nuomone, reikéty iSskirti penkias vadovy kompetenciju grupes, leidziancius ,,gana

placiai analizuoti buidingiausius vadovy gebéjimus*:

. Strateginé kompetencija;

. Socialiné kompetencija;

. Funkciné kompetencija;

. Vadovavimo kompetencija;
. Profesiné kompetencija.

Vadybiné kompetencija, anot autorés yra integrali organizacijos kompetencijos dalis,
neatsiejama nuo organizacijos kultiros, todél ,,darbuotojo kompetentingumas turi atitikti vyraujancias
organizacijoje vertybes, normas, tradicijas®, t. y. visa tai, kas sudaro organizacijos kultira. Diskiené
nustaté, jog egzistuoja gana reikSmingos tam tikry komponenty sasajos, kaip pavyzdziui,
profesionalumo ir profesiniy Ziniy, funkciniy sri€iy Zinojimas, susijgs su darbo gebéjimy
komponentais; orientacija i klienta (kaip vertybé¢), susijusi su geb&jimu itikinti, numatyti; nuolatinio
mokymosi ir tobul¢jimo vertybés susij¢ su gebéjimu mokytis ir tobuléti (iSkeliama profesionalumo
svarba). Autorés manymu, vadovy orientacija i nuolatini mokymasi ir tobuléjima bei profesionalumo
skatinima, prisideda prie valstybés ilgalaikés raidos strategijos (2002) - ,,Mokymosi visa gyvenima* —
prioritetu. O Sio ,,principo idiegimas kiek instituciniu, tiek ir individualiu lygiu sukurty pagrinda
gebé¢jimui adaptuotis, veiksmingiau reaguoti 1 kintanc¢ia aplinka, atnaujinti savo kompetencija, padidinti
veiklos konkurencinguma.”

Savanevitiené, Stukaité ir Silingiené [45] palieté strategini individualiy kompetencijy
organizacijoje plétojimo aspekta, argumentuojant tuo, kad organizacija geba mokytis tik tuomet, jei
mokosi jos individai, taciau atskiry individu mokymasis neuztikrina, jog tokiu biidu bus pasiektas visos
organizacijos mokymasis, nes tai reikalauja tam tikry papildomy salygu. Darbuotojy ugdymas turi biiti
planinga ir strategiSkai kryptinga veikla: ,,darbuotojai turi buti ugdomi atsizvelgiant | kasdienj
organizacijos gyvenima, didinant ju kompetencija, sugeb¢jima prisitaikyti prie pokyciy, suteikiant
ziniy, lavinant jgitidZius, patirt], numatant ir taisant galimas klaidas®. Strateginis individo kompetenciju
ugdymas — esminis efektyviy vadovy, pasizyminciy planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés
lgiidziais, reikalavimas. Strateginis individo kompetencijy ugdymas - tiek organizacijos, tiek paties
individo atsakomybés sritis, ir ne vien tik sistemos, bet ir susiformavusio organizacijos poziiirio
aspektas: ,,sékmingas strateginiy individo kompetenciju ugdymas yra gristas principinémis

nuostatomis, harmoningai sutelkian¢iomis individo asmenini kompetenciju ugdymo poreikio
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suvokima, stipria viding motyvacija save ugdyti ir pasirengima keistis.” Galimi jvairts kompetenciju

plétros metodai, apibendrinti lenteléje (zr. 5 lentelg):

5 lentelé. Kompetencijy plétros metodu privalumai ir trikumai [45]

Strateginés
l(l(l)lr(::;:ti::cl:?q nl:(l:t:f)l;;);s Metodo privalumas Metodo trukumas
plétros metodai
Mokymasis UZztikrina nuolatini, ne Individai privalo buti
8 darbo vietoje | fragmentini plétros organizacijos nariais; ribota
= o procesa savarankisky studijuy galimybé
% = Konsultacinis | Apima tiek verslo, tiek Efektyviausias dirbant su aukstas
N 5 ugdymo asmening plétra pozicijas uzimanciais asmenimis
(Zﬁ o metodas
E - Mokymai ir | Efektyvi motyvavimo Kompetencijos plétros procesas
o seminarai priemoné ilgas ir komplikuotas
pradedantiesiems
Formaliosios | Orientuotos i ziniy Zinios padios savaime dar
studijos plétojima ir labiausiai negarantuoja kompetencijos
o tinkamos jauniems pasireiSkimo individo darbe, jos
E Zmoneéms turi biiti ikomponuotos { elgsenos
&) poky¢iy metodus
: Mokymai ir | Efektyvis, jei mokymai | Kompetencijos plétros procesas
o seminarai yra orientuoti { tam tikry | ilgas ir komplikuotas
= 1giidZiy plétojima
2 Savarankisko | Kompetencijos Efektyvumas priklauso nuo
% s studijos tobulinamos individo motyvacijos ir atvirumo
— nepriklausomai nuo pokycCiams.
iSoriniy organizacijos
salygy ar darbo patirties

Gudauskaite [14] tyré darbuotojo kompetenciju vaidmenj organizacijoje, t.y. kokiomis
kompetencijomis turi pasiZyméti save sékmingai realizuojantis ir karjeros siekiantis zmogus. Tyrimui
atlikti autoré plétojo Haste [16] penkiy pagrindiniy kompetenciju modeli, kurios dedamosios dalys yra:

1)  Technologinio pobudzio kompetencija: technologiniy geb¢jimy nulemta individo
saveika su pasauliu;

2)  Dviprasmybés ir jvairovés kompetencija: lemiama dviejy tradicijy, kuriy viena grista
tolerancijos, teisingumo ir démesingumo vertybémis, o kitos pagrindas — epistemologija, kritikuojanti
misy supratima apie Zinojima;

3)  Bendruomenés sasaju paieskos ir palaikymo kompetencija: atskiria individus nuo
pazinimo ir perkelia { socialing bei asmening sritis;
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4)  Motyvacijos vadyba, emocijos ir troSkimas: jtraukia ir emocinio intelekto savoka;

5)  Tarpininkavimo ir atsakomybés kompetencija: démesys moralei, atsakomybei ir
pilietiSkumui.

Rakickaité ir Vaitkiené¢ [39] aptaria jmonés kompetencijy vaidmenj vertés kirime dviem
aspektais: per kompetenciju panaudojima kuriant produktus/paslaugas ir plétojant organizacijos
procesus, bei per paciy kompetenciju panaudojima kaip produkta. Pastaruoju pozitiriu kompetencija yra
vertinama kaip rinkai pateikiamas ir vert¢ kuriantis galutinis rezultatas. Kompetenciju marketingo
kryptimi ir linksta pagrindiné autoriy analizé. Didelis démesys skiriamas tiekéjo kompetencijoms ir
iStekliams aptarti, t.y. tiekéjo vertés kiirimo potencialo ateityje nustatymui, nes Sie faktoriai gali tapti
vienais i§ pagrindiniu veiksniy renkantis tiekéja. ISskiriamos trys tiekéjo vertés potencialo dimensijos:
tiek¢jo produktyvumo, veiksmingumo ir tinklo funkcijos. Kompetenciju marketingo esm¢ bendrai
atskleidzia keturi vertés kiirimo procesai verslo rinkoje: kompetencijomis pagristos vertés analize,
vertés kiirimas, vertés pateikimas ir vertés komunikacija.

Boguslauskas ir Kvederaviciené [3] mégina diskutuoti organizacijos pagrindiniy kompetenciju
ir pagrindiniy procesu identifikavimo sunkumus procesy nuomos (t.y. organizacijy dalijimosi
tarpusavyje savo tam tikrais vertingais procesais) kontekste. Siy autoriy aptariama problematika
krypsta kiek kita linkme nei $is magistro darbas, tod¢l pagrindinés prieitos iSvados bus aptartos
glaustai. Nors kompetenciju ir procesy nuoma verslo aplinkoje pastaruoju metu tapo gana iprastu
reiSkiniu, tuo uzsiimancios organizacijos turéty zinoti, kaip teisingai atsirinkti nuomos objektus
(kompetencijas ir procesus). Autoriai apibréZia, jog pagrindiniai organizacijos procesai, kylantys i§
pagrindiniy jos kompetencijy yra pagrindiniai sekmingo organizacijos gyvavimo faktoriai, dél Sios
priezasties neturéty biiti nuomojami. Pagrindiniy kompetencijy nuoma dél pernelyg sudétingo ir sunkiai
iSreiSkiamo ju turinio yra apskritai neimanoma.

Si trumpa Lietuvos autoriy, besidomingiy organizacijos kompetencijomis, apzvalga leidzia
prieiti prie tokiy iSvaduy:

1) Kompetencijos analizuojamos {vairiuose organizacijos lygmenyse ir kontekstuose
(apima netgi tarporganizacinius ir tarpkultiirinius lygmenis), tirlamos {vairios problemings sritys ir ju
aspektai, pradedant nuo kompetencijy identifikavimo, naudojimo, plétojimo ir netgi rinkodaros;

2)  Didelio autoriy, rasanciy panaSiomis kryptimis susikoncentravimo nebuvimas apsunkina
ju darby analizés ir palyginimo procesa;

3)  Tikeétina, kad dél tos pacios priezasties nepastebima ir tokia tendencija, kad lietuviy

autoriai buty linke cituoti vieni kitus — cituojami autoritetingi uzsienio tyréjai.
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2.4.2. Baker, Mapes, New ir Szwejczewski hierarchinis kompetencijy modelis

Baker ir kt. [2] plétoja toki literatiroje placiai paplitusi organizacijos kompetencijy skirstyma
(iSrikiuota hierarchinio iSsidéstymo tvarka):

1)  Strateginé kompetencija: unikaliy organizacijos savybiy pritaikymas organizacijos
verslo strategijai bei iSorinei konkurencinei aplinkai;

2)  Isskirtinés kompetencijos: pagrindiniy technologijuy ir igiidziy, organizacijai teikianciy
konkurencini pranasuma, rinkinys, galintis egzistuoti daugelyje organizacijos lygmenuy;

3)  Funkciné kompetencija: organizacijos unikaliy savybiy atitikimas organizacijos
konkurenciniams prioritetams bei stiprybéms tam tikroje organizacijos funkcijoje, pavyzdziui,
gamyboje ar rinkodaroje;

4)  Atskiry darbuotojy profesinés kompetencijos: igidziu ir ziniy, kuriy individui reikia
efektyviai atlikti tam tikra darba, rinkinys.

Autoriai siiillo, kad norint susieti Siuos keturis kompetenciju tipus, reikéty sudaryti ir ju
atitikimy hierarchija: kiekvieno lygio kompetencijos pasiekiamos tuomet, kai igyvendinami atitikimai
tarp kiekvieno lygio keliamy reikalavimy ir esamy istekliy.

Visos organizacijos mastu veikianti varomoji jéga yra verslo aplinka ir verslo korporatyvinés
strategijos atsakas { ta aplinka — tai vadinamasis strateginis atitikimas, kuris pasiekiamas tuomet, kai
organizacija pritaiko ir suderina savo strategija su konkurenciniais prioritetais, kurie iSkyla i§ verslo
aplinkos. Pavyzdziui, jeigu konkurencinis rinkos prioritetai yra greitas tiekimas, platus produkty
asortimentas ir jsipareigojimas vykdyti klienty reikalavimus, o organizacijos strategija yra paremta
investavimu | iranga, uztikrinancia greita atsaka i klienty reikalavimus, tokiu bidu, tikétina,
pasiekiamas strateginis atitikimas. Siuo pavyzdZiu parodomas aigkus verslo aplinkos (greito tiekimo bei
klienty poreikiy igyvendinimo poreikis) bei verslo strategijos (investavimai) atitikimas (strateginé
kompetencija). Strateginés kompetencijos tikslas — remti organizacijos konkurencing pozicija. Tokios
kompetencijos pavyzdziu gali biiti organizacijos gamybiniai gebéjimai, naujy produkty plétra ar
rinkodara.

Pasirinkta korporatyviné strategija gali biiti konvertuojama i atskiry verslo veikly prioritetus.
Sie prioritetai yra varomoji organizacijos pagrindiniy verslo procesy jéga. Pavyzdziui, jeigu esminiai
organizacijos prioritetai yra greitas reagavimas ir isipareigojimas laikytis klienty reikalavimy,
pagrindinio proceso atitikimas pasiekiamas tuomet, kai sutampa prioritetai ir igyvendinimo proceso
stipriosios puseés (Sis atitikimas gali biiti pasiekiamas integruojant kompiuterines sistemas, padedancias
iSlaikyti greiti ir kokybe). Ty paciy autoriy atlikti tyrimai rodo, jog biitent pagrindiniy procesu
lygmenyje susidaro tikrasis konkurencinis pranasumas, kur susijungia techniniai, vadybiniai ir
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individualiis gebéjimai. Sios kompetencijos yra vadinamos i$skirtinémis arba konkurencinémis.
Pagrindiniy konkurenciniy procesuy veiklos indikatoriai apima naujuy produkty jvedima ir uzsakymuy
lgyvendinimo laika.

Pagrindiniai procesai yra sudaryti i§ atskiry subprocesy. Tarkime, pagrindiniai uzsakymo
ivykdymo komponentai apima komponenty gamyba bei medZiagy valdyma. Sie subprocesai turi atitikti
nustatytus prioritetus ir sudaryti vientisa procesa: kad uzsakymas bty jgyvendintas teisingai i§ pirmo
karto, zaliavy valdymas turi uztikrinti, kad visi itraukti komponentai 100% atitikty specifikacija.
Subproceso (arba funkcines) kompetencijas galima pavadinti jgalinanciomis. Pavyzdziui, greitas
pristatymas gali buti pasiekiamas per pagaminty prekiy atsargy kaupima, orientuojantis i progresa ir
uzsakymuy priémimo supaprastinima, arba nekaupiant atsargy, taciau laikantis auks$ty produkcijos
nasumo bei efektyvumo metody. Galimos ir kitos igalinanc¢ios kompetencijos: nuolatinis tobulinimas,
komandinis darbas, greitas procesy perjungimas.

Zemiausiame hierarchiniame lygmenyje pasirodo individy igaidziai ir Zinios, kurie taip pat turi
igyvendinti subprocesy iSkeltus prioritetus. Pavyzdziui, zaliavy vadovai turi turéti tam igiidziy ir Ziniy,
kad uztikrinty sklandy procesa. Sis konkrecios uzduoties prioritety ir individo atliekané¢io uzduoti Ziniy
bei jgiidziy sutapimas gali biti vadinamas asmeniniu atitikimu. Siomis kompetencijomis uzbaigiamas
kompetencijy hierarchinis modelis.

Siy atitikimy ir kompetencijy hierarchija, pradedant nuo strateginio lygmens ir leidZiantis
zemyn 1 pagrindinius procesus, subporcesus bei asmenini lygmenj, iliustruota paveiklélyje.
Kiekviename lygmenyje jvyksta atitikimas tarp aukStesnio hierarchinio lygmens nustatyty prioritety ir
sistemos stipriyjy pusiy Zemesniajame lygmenyje. Kompetencijos kiekviename i§ lygmeny yra
pavaizduotos staCiakampese figiirose deSin¢je diagramos puseéje. Atitikimas yra pavaizduotas deimanto
formos figiirose tarp kompetencijy bei atitinkamo lygmens prioritety. Tie prioritetai yra nustatyti
strateginiame lygmenyje verslo aplinkos, kitais atvejais - aukStesnio lygio atributy. Skiriamosios
kompetencijos koncepcija gali biiti pritaikoma bet kuriame i$ trijy virSutiniy hierarchijos lygmenuy: tai
nurodoma | virSy nukreiptomis rodyklémis. VirSutiniame lygmenyje aukStyn einanti rodyklé tarp
strateginés kompetencijos ir verslo aplinkos indikuoja, kad imoné, remdamasi savo strateginiais

gebéjimais, gali nuspresti judeéti i kita verslo sektoriy.
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11 pav. Hierarchinis kompetenciju modelis [2]

VERSLO APLINKA
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Autoriy pasiiilytas modelis gana rySkiai skiriasi nuo kity autoriy darby. Prahalad ir Hamel [37]
naudoja hierarchini modelj, kad parodyty, kaip pagrindinés kompetencijos sujungia jgidZius su
produktais. Knott ir kt. [22] silllo modelj, apibudinant] kompetencija kaip organizacijos bendraja
nuosavybg ir pristato, kaip ji yra itakojama kity faktoriy. Baker ir kt. pasitlytas modelis nepaneigia nei
vieno 1§ §iy modeliy, ta¢iau bando integruoti juos visus bei skirtingas koncepcijas 1 viena bendra
sistema. Pastarajame modelyje vaizduojama skirtingy organizaciniy lygmeny hierarchija, { kuria
integruojama kompetencijos samprata. Vis délto, modelio trikumas tame, jog jis nepaaiSkina, kaip

kompetencija yra susijusi su kitais organizacijos elementais.

2.4.3. Turner ir Crawford organizacijos pokyc¢io kompetencijy modelis
Organizacijos kompetenciju plétra neatsiejama ir nuo poky¢iy organizacijoje. Turner ir
Crawford [11] iSanalizavo 114 organizacijy poky¢iu Australijoje ir Naujoje Zelandijoje atveju, kuriy
metu buvo tirti poky¢iu duoti rezultatai, organizacijos vaidmuo, sékmés faktoriai ir t.t. Atlikto tyrimo

metu buvo identifikuotos penkios kompetenciju grupés:
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. Isipareigojimo kompetencijos (angl. engagement competencies);

. Plétros kompetencijos (angl. development competencies);

. Veiklos valdymo kompetencijos (angl. performance management competencies);
. Rinkos jautrumo kompetencijos (angl. market responsiveness competencies);

. Verslo technologiju kompetencijos (angl. business technology competencies).

Pirmosios dvi kompetencijy grupés buvo priskirtos performuojantiems geb¢jimams, kurie
pirmiausiai asocijuojasi su efektyviais poky¢iais, o paskutinés dvi - veiklos gebéjimams, susijusiems su

dabartiniu verslo efektyvumu. Veiklos valdymas siejamas su abiem tipais (zr. 12 pav.)

12 pav. Korporatyvinés kompetencijos [11]

Perfor-
muojantys

Gebéjimai (
Verslo Finkos

Jantrumo Isipareigoji

L]

technologiju

Kompetencijos

Anot tyrimo autoriy, didziausia démesj vertéty skirti isipareigojimo kompetencijuy grupei, kuri
labiausiai asocijuojasi su efektyviais organizacijy pokyciais ir verslo technologiju grupei, kuri
labiausiai asocijuojasi su esama verslo veikla.

Isipareigojimq autoriai apibrézia kaip organizacijos nariy itraukima aktyviai ir nuosekliai
dalyvauti pasirinktose naujose veiklos kryptyse. Isitraukimas yra itakojamas tokiy individualiy
kompetencijy, kaip:

- Isipareigojimy formavimas: visuotinio jsitraukimo pasiekimas, priimant svarbius
sprendimus.

- Motyvavimas ir entuziazmas: zmoniy motyvavimas dirbti savo imonei ir atsidavimo

savo darbui siekimas;
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- Igyvendinimas: savalaikis ir efektyvus veiksmas, ne vien tik planavimas ir kalb¢jimas
apie dalykus, kurie turi jvykti;

- Integravimas: koordinuoto veiksmo siekimas visos jmonés mastu;

- Komunikacija: atviras ir visa organizacija apimantis komunikavimas visomis temomis
su susijusiais zmonémis bei ju darbu;

- Galimybiy izvelgimas: nauju organizacijos veiklos krypciy identifikavimas, nustatymas
ir iSdéstymas;

Verslo technologijy kompetenciju grupé yra apibréziama kaip specifiniy verslo technologiju
supratimo, valdymo ir naudojimo kompetencija, per kuria organizacija kuria ir teikia verte savo
nariams. Verslo technologija yra labai itakojama:

- Veiklos kompetencijos: veiksmingi, savalaikiai ir kokybiSki produkty ar paslauguy
isigijimai, gamyba ir platinimas;

- Finansinés kompetencijos: efektyvi 1Sy ir verslo finansy kontrol¢;

- Techninés kompetencijos: zinios ir organizacijos naudojamy technologijy iSmanymas
bei valdymas.

Autoriy tyrimo iSvadose teigiama, jog kompetencijos, susijusios su esama verslo veikla, yra
visiSkai skirtingos nuo tu, kurios yra reikalingos efektyviai adaptacijai ir pokyc¢iams. Be to, nei viena 18
Jju néra pakei¢iama viena kitos, visu ju buvimas yra biitinas, kadangi buvimas stipriu verslo
technologiju kompetencijose dar néra garantija efektyviam verslo performavimui. Besimokanc¢ioms
organizacijoms isipareigojimo plétra ir kitos performuojancios kompetencijos yra kritinés. Tai
kompetencijos, igalinancios organizacija adaptuotis ir laikui bégant kisti, o tai yra biitina efektyviam
korporacijos veiklos vyksmui. Siy kompetenciju plétra ir naudojimas yra centrinis organizacinio
mokymosi proceso tikslas.

Sio modelio privalumas yra tas, kad jis apima ir tokius aspektus kaip organizacinis
mokymasis, pokytis. Visgi analizuojamy kompetencijy klasifikavimas yra daugiau funkcinio pobiuidzio,
todél tinkamas ju priklausomybés (hierarchijos) nesupratimas gali sukelti problemu vertinant ir siejant
skirtingy lygmeny kompetencijas. Modelj yra gana sunku vertinti objektyviai, kadangi autoriai pateikia
nepilng jo varianta: akcentuodami jsipareigojimy ir verslo technologijy kompetencijas kaip esmines,

nuosalyje palieka plétros, veiklos valdymo ir rinkos jautrumo kompetencijy grupes.
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2.4.4. Hall organizacijos strateginiy kompetencijy iStekliy identifikavimo modelis

Hall [51] strateginés kompetencijos esm¢ bando perteikti remdamasis Nootboom aiSkinimu,
kad: ,,Organizacija yra sudaryta i§ daugybés iStekliais paremty kompetencijy, ikiinyty ivairiomis
kapitalo formomis (finansinémis, Zmogiskomis, socialinémis), kurios daugiau ar maziau organizacijai
jau yra iSskirtinés. Taciau kiekviena organizacija dar yra unikali savo istorija, vertés grandinés
konfigtracija, savo kultiira ir panasiai. Esminis i88tkis yra kaip padaryti organizacijos unikaluma savo
atsinaujinanc¢io konkurencinio pranaSumo Saltiniu.” Taciau veiksniams, lemiantiems organizacijos
unikaluma, isigyti reikia laiko. Strateginé verté yra sukuriama ilgainiui ir yra sudétinga atkartoti, nes ji
turi stipry neiSreikSta turini ir yra socialiai sudétinga. Jos vystymas yra labai glaudziai susietas su
organizacijos mokymosi, investavimo ir plétros veikly istorija, o tai yra igyjama, ne isigyjama. Tie,
kurie strateging vert¢ bando atkartoti, praranda daug laiko ir galy gale vis tiek atsilicka mégindami
viska atlikti biitent taip, kaip ju konkurentai. Autorius iSskiria tokias strateginés kompetencijos savybes:

1)  jiyra atsakinga uz Zenklios naudos klientui teikima;

2)  jiyraisskirtiné organizacijai;

3) jireikalauja laiko igyti;

4)  jiyraatsinaujinanti, nes yra sudétinga ir reikalaujanti daug darbo;

5)  jiapima jvairiy iStekliy konfigtiracijas;

6)  ji turi stipry neiSreikSta turinj ir yra socialiai sudétinga — tai eksperimentinio mokymosi
produktas.

Anot autoriaus, organizacijos konkurencinis pranaSumas yra iSreiSkiamas per jos
produkty/paslaugy vertingas charakteristikas. Galimas toks vertingy produktu/paslaugy charakteristiky
pavyzdZiy klasifikavimas:

6 lentelé. Konkurencinj pranaSuma kuriancios vertingos produktuy/paslaugu charakteristikos [51]

Ivaizdis. Koks yra produkty asortimento ivaizdis? Ar jis svarbus?

Kaina. Ar Zema pardavimo kaina yra pagrindinis pirkimo kriterijus?

Palankumas vartotojui. Ar svarbu produktui tapti bi¢iuliSkam vartotojo atzvilgiu?

Tinkamumas. Ar produkty asortimento tinkamumas yra kritinis?

Sparti reakcija j uzklausq. Ar svarbu sukurti projekta, nustatyti kaing ir pan. labai skubiai?

Greita reakcija  vartotojo poreikius. Ar pardavimai sumazgs, jei vartotojas sureaguos greiciau nei
gamintojas?

e Produkty asortimento jvairovée. Ar svarbu klientams pasiilyti platy diapazona produkty ir/ar
paslaugy?

o Kokybée — produkto tiksly atitikimas. Ar produktas/paslauga i§ tikryjy teikia tokia nauda, kurios
laukia klientas?

o Kokybé — nuoseklus apibréztos specifikacijos pasiekimas. Ar pastovus produkto atitikimas jo
specifikacijai yra esminis?
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e Saugumas. Ar naudojimosi saugumui teikiamas didelis démesys?

e Kontrolés reikalavimai. Ar paisymas kontrolés reikalavimy anksc¢iau/geriau nei konkurentai lemia
konkurencini pranasSuma?

o [novacijy laipsnis. Ar svarbu produktui/paslaugai atstovauti meistriSkumo biisena?

o Gebéjimas pajvairinti produkto specifikacijq. Ar svarbu produkto/paslaugos pakeitimus atlikti
lengvai ir greitai?

o Gebéjimas keisti produkto apimtis. Ar svarbu sugebéti lengvai padidinti, ar sumazinti gamybos
apimtis?

o Klienty aptarnavimas. Ar klienty aptarnavimo kokybé¢ yra raktas i pirmaujanti versla?

e Aptarnavimas pries ir po pirkimo. Ar patarimai vartotojui, jo apriipinimas produkto atsarginémis
dalimis yra raktas | pirmaujant] versla?

Konkurencinj pranaSuma rinkoje salygoja iStekliy taikymas, o ne jy kaupimas. Organizacijos
turtas yra ne tik materialiis objektai, bet ir tokie iStekliai kaip jos produkty reputacija, darbuotojy Zinios
ir gebéjimai, ir pan. Tai faktoriai, kurie salygoja vartotoju vertinamuy produkty/paslaugy savybiu
atsiradima. IStekliai, kurie naudojami vertingy produkto/paslaugos savybiy kiirimui yra isprausti i
gebéjimy ribas. Si struktiira iSskiria iStekliu gebéjimus i keturias kategorijas (adaptuota Hall [20],
remiantis Coyne):

Kontrolés gebéjimai. IStekliai, kurie yra teisiniai objektai:

a)  Apciuopiami, atspindimi balansuose, materialus organizacijos turtas;

b)  Neapciuopiami, neatspindimi balansuose, toks turtas kaip patentai, licenzijos, prekiniai
zenklai, kontraktai ir saugomi duomenys;

Poziciniai gebéjimai. IStekliai kurie néra teisiniai objektai ir yra ankstesniy pastanguy
rezultatai, turintys auksta priklausomybés laipsni:

a)  Organizacijos reputacija;

b)  Produkto reputacija;

c¢)  Korporatyviniai tinklai;

d)  Asmeniniai tinklai;

e)  Nesaugomi duomenys;

f) Paskirstymo tinklai;

g)  Tiekimo grandiné tinklai;

h)  Formalios ir neformalios operacinés sistemos;

1) Efektyviis procesai;

Funkciniai gebéjimai. Apima iSteklius, kurie yra arba individuy kaip tiekéjy ir distributoriy
1giidziai ir geb¢jimai, arba grupiy igiidziai ir gebé¢jimai kompanijos viduje.

a)  Darbuotoju zZinios ir igiidziai procesuose, finansuose, rinkodaroje ir R&D;
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b)  Tieké&jy zinios ir igudziai;

c) Distributoriy zinios ir igiidZiai;

d)  Profesionaliy konsultanty kompetencija;

Kultiiriniai gebéjimai. Sie apima isteklius, kurie yra organizacijos charakteristikos:

a)  Kokybés standarty suvokimas;

b)  Klienty aptarnavimo tradicijos;

c) Gebéjimas valdyti pokycius;

d)  Gebéjimas inovuoti;

e)  Gebe¢jimas dirbti komandoje;

f)  Gebéjimas tobulinti darbuotojus, tiekéjus ir distributorius;

g)  Automatiniai atsakymo mechanizmai.

Nustacius organizacijos vertingy produktu/paslaugy charakteristikas ir joms sukurti reikiamus

organizacijos iSteklius, sudaroma pagrindiniy savybiy ir iStekliy matrica. IStekliai, kurie matricoje

tampa dazniausiai identifikuojami (arba patys savaime, arba kombinacijoje su kitais iStekliais), tampa

organizacijos strateginémis kompetencijomis.

7 lentelé. Pagrindiniy savybiy ir iStekliy matricos pavyzdys [51]

IStekliai, kuriantys (arba ne) pagrindines produkto/paslaugos savybes

Pagrindinés Kontrolés Poziciniai Funkciniai Kultiiriniai

produkto/paslaugos gebéjimai gebéjimai gebéjimai gebéjimai
savybés
1. Tinkamumas Vertés grandinés | Prognozavimo
konfigliravimas | jgiidZiai
2. Kokybe Aukstas kokybés
supratimas
3. Specifikacija Patentas ,,abc* Technologija
»XyZ*

Hall pasiiilytas modelis parankus tuo, kad leidZia susikoncentruoti ties tiksliniais organizacijos

iStekliais, kurie yra organizacijos strateginiy kompetencijy, kurianciy jos konkurencini pranaSuma

rinkoje, pagrindas. Efektyvus S$iy iStekliy identifikavimas sudaro galimybes numatyti tolimesnius

organizacijos kompetencijy plétros scenarijus.

42



2.4.5. Thompson ir Richardson visapusi§kai kompetentingos organizacijos modelis

Thompson ir Richardson [50] pasiiilytas visapusiskai kompetentingos organizacijos modelis
yra naudingas tuo, kad apima nemazai skirtingy strateginio valdymo temuy. Modelyje akcentuojama, jog
pagrindiné strateginio vadovo organizacijoje rolé¢ — uztikrinti, kad organizacija turéty platy bendryju
geb¢jimy rinkini, igalinantj ja kurti ir palaikyti labiau specifines kompetencijas mokymesi, pokyc¢iu
valdyme ir produkty/paslaugy konkurencingume. Sie kompetencijuy sluoksniai yra iliustruoti integruoto
kompetencijy tinklo forma. Jeigu turinio kompetencijos duoda sékmingus konkurencinius rezultatus,
mokymosi ir poky¢iy valdymo kompetencijos yra reikalingos jiems paremti.

Organizacijy strategai 1 savo organizacija turéty zitréti kaip 1 kompetencijy, bitiny
nuolatiniam tobulinimui ir plétojimui, bei leidzianc¢iu sustiprinti konkurencing pozicija, portfeli.
Strateginé ir konkurenciné sékmé dinamiSkoje ir konkurencingoje aplinkoje yra priklausoma nuo trijuy
kompetencijy grupiy: esamy strategijuy turinio, strateginio pokyc¢io kompetencijy ir strateginio
mokymosi kompetencijy. 13 paveikslas praplefia Sia tema ir iliustruoja Sias kompetencijas kaip
tarpusavyje susijusiy sluoksniy serija, ka autoriai apibendrindami pavadino kompetenciju tinklu.

13 pav. Kompetenciju tinklas [50]
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Tinklo centre yra rezultatai, kurie leidzia pasiekti konkurencini pranasuma visapusisSkai
kompetentingai organizacijai. Organizacijos iSlikimas ir sékmé kyla i§ dvieju i§ esmés svarbiy
rezultaty:

1. Patraukliis produktai ir paslaugos, susieti su tinkamais saveikos su klientais procesais,
tenkinanciais ju likescius.

2. Efektyviis organizaciniai procesai, kurie pasiekiami islaidy lygj iSlaikant Zemesni uz i§
klienty gautas pajamas.

Sie apéiuopiami galutiniai rezultatai yra akivaizdZiai priklausomi nuo tam tikry bendry
organizacijos kompetencijy egzistavimo ir i§déstymo. Autoriai identifikavo 30 tokiy kompetencijy (zr.
8 lentele) ir pavaizdavo jas iSoriniame tinklo sluoksnyje, taciau Siy kompetencijy i§sidéstymas apima
visus kitus tinklo sluoksnius.

8 lentelé. 30 kritiniy organizacijos kompetencijy [sudaryta autorés pagal 50]

Kompetencijy grupés Bendrosios kompetencijos

Strateginis supratimas | 1.  Supratimas apie verslo aplinkos poky¢iy bei juy pasekmes
ir kontrolés | organizacijai; strateginis mastymas;

gebéjimai: 2.  LanksCios organizacijos, kuri savo vidinémis struktiiromis ir

sistemomis galéty prisitaikyti prie aplinkos, bei per nuolatinius mokymosi
3.  Tam tikry veikly/versly, leidzianCiy organizacijai kurti vertg, bei
siekti sinergijos, portfelio suformavimas bei palaikymas;

4.  Objektyviai apsvarstyty ir jvertinty, atsizvelgiant | iSoring verslo
aplinka, sprendimy priémimas; neapibrézty situacijy vengimas (kuomet
organizacija, nepakankamai {vertinusi situacija, bei savo pozicija joje,
savanoriskai priima nepamatuota sprendima);

Suinteresuoty  Saliy | 5.  Organizacijos, kaip jos suinteresuoty Saliy (politinés) saveikos bei

patenkinimo tiksly nustatymo/siekimo sistemos, supratimas ir atitinkamas valdymas;
gebéjimai: 6.  Organizacijos strateginés padéties, pagrindiniy kompetencijy ir

strateginiy gebéjimy (savo rinky, iStekliy stiprybiy ir silpnybiy, galimybiy
ir grésmiy esamose ir biisimose verslo aplinkose) apibrézimas;

Konkurencinga 7. Konkurenciniy situacijyu supratimas, bei mokymasis pasirinkti
strategija: kuriose srityse ir kaip konkuruoti;

8.  Gebéjimas priartéti prie klienty — suprasti, pritraukti ir patenkinti juos
geriau nei konkurentai, efektyviau kuriant jiems vertg;
9.  Geb¢jimas plétojimui pasirinkti patraukliausia produkta/rinka;

Strategijos 10. Strategijos igyvendinimas visos organizacijos mastu;
jgyvendinimas: 11. Patrauklios vizijos kiirimas, dalijimasis ir jgyvendinimas;

12.  Darbuotoju ikvépimas ir motyvavimas siekiant nuolatinio
organizacijos tobulinimo;

13. Puoseléti viding sinergija per bendradarbiavima ir dalijimasi;

14. Bendradarbiavimas per strateginius aljansus, siekiant konkurencinio
pranaSumo;

Kokybé ir Kklienty | 15. AukStos kokybés paslaugy tiekimas (kaip ta suvokia patys klientai,
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aptarnavimas: ne organizacija);
16. Nuolatinis geresnés organizacijos produktyvumo biiklés siekimas;
17. Kirybisko, inovatyvaus ir iniciatyvaus organizacijos klimato

skatinimas;
Funkcinés 18. Tyrimy ir plétros naudojimas siekiant kurti verslui ateiti;
kompetencijos: 19. Produkty ir paslaugy plétojimas bei efektyvus ir savalaikis ju

tiekimas rinkai;

20. Klienty pasiekimas ir patenkinimas efektyviu produkty ir paslaugy
paskirstymu Salies viduje ir uz jos riby;

21. Informaciniy technologiju potencialo panaudojimas greitam,
produktyviam ir veiksmingam reikiamos informacijos apdorojimui ir

dalijimuisi;
22. Finansingés verslo kontrolés bei prieigos prie ateities investiciniy
objektu palaikymas;

Nesékmiy ir Kkriziy | 23. Vengimas situacijy, galin¢iy nulemti verslo nes¢kmeg;

vengimas: 24.  Geb¢jimas planuoti tolimesnius veiksmus nesékmés atveju;

25.  Vengimas socio-techniniy nelaimiy (pvz., kelian¢iy grésme gyvybei:
grifitys, ugnis, sprogimai ir t. t.);

26. Verslo klaiduy, susijusiy su apyvarta valdymas;

27.  Socio-techniniy nelaimiy situacijy valdymas;

Etika ir socialiné | 28. Suinteresuotumas ekologinémis temomis;
atsakomybé: 29. Socialinés atsakomybés valdymas;
30. Visuotinis etiSkumo principy laikymasis bei etiSkas vadovavimas.

Efektyviam strateginiam vadovui yra svarbu uztikrinti, kad jo organizacija turi jai reikalingas
kompetencijas. Paveikslélis kategorizuoja bendrasias kompetencijas 1 astuonias dalis ir vaizduoja jas
rato forma su strateginés lyderystés aspektu kaip viso ko aSimi centre. ISorinis apvadas placiau
klasifikuoja kompetencijas turinio, proceso ir mokymosi poZiiiriu, taciau tie poZiiiriai neretai yra

tarpusavyje persiliejantys.
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14 pav. Bendrosios kompetencijos [50]

- ~_
" i -------H“*--‘\\\\
SUPRATIMO IR ) T N
} TURINIO
, ~
MPETENCD Sulnteresuoty | gl \ N KOMPETENCLIOS
KOMPETENCIJOS falin onkurenanga \\

f/f l patenkinimas stratega \ \\
[/ N y 4 o
/  Etkai Y \

i} f ! . \
{ socialing — Funkcinés 1 |
[ { [ atsakomybe kompetencijos | \ \
) - [}
/ \

Strategine | |
o | lvderysté | | ‘
Klaiduy ir \ . |
| \ \ kriziu Strategijos | | f
\ i \ . — igvvendinimas ]
vengimas !
Y \ Strateginis Kokybé ir

supratimas Kienty
ir kontrolé plamavimas

—

"y
/ /
a4

/ T " PROCESO-POKYCIO
~L_ ' KOMPETENCILJOS

Arciausiai prie centro — rinkai pateikiamy rezultaty — iSdéstytos pagrindinés turinio
(konkurencinés) kompetencijos, kurian¢ios konkurencini pranasuma. Sios turinio kompetencijos
laikui bégant turi biiti plétojamos ir kei¢iamos, kad biity atspindéti dinamiSkos ir konkurencingos verslo
aplinkos poreikiai bei kuriamas konkurencinis pranaSumas. Pagrindinés turinio kompetencijos yra
saviti, i§skirtiniai organizacijos igiidZiai, kurie remia organizacijos produkty konkurencinguma rinkoje,
bei tas apciuopiamy produkty charakteristikas ir rinkodaros veiklas, kurias organizacija naudoja biitent

tuo metu. Tos kompetencijos kuria pranaSuma tokiu biidu:

. Teikdamos prieiga i svarbias rinkos dalis ar segmentus;
. ReikSmingai prisidédamos prie suvokiamo produktuy/paslaugy naudos klientams kiirimo;
. Zenkliai mazindamos organizacijos i§laidas, kadangi konkurentams §ias kompetencijas

yra sunku atkartoti.

Terminas ,,turinio kompetencijos* apima gebéjima sinergiSkai panaudoti grupe specifiniy

kompetenciju:
[ klientus orientuotos technologinés kompetencijos: esami organizacijos produktai, funkcijos bei

veiklos yra galutiniai maziau matomu kompetenciju rezultatai, o esama konkurencija produktais ir
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paslaugomis rinkoje veikiau yra tik pavirSutiniSkas gilesnés konkurencinés formos iSreiSkimas —
konkuravimo tokiomis technologinémis kompetencijomis, kurios gali stipriai paveikti rinka. Tam tikro
produkto ar paslaugos dominavimas kyla i§ tokiy kompetenciju kaip tinkamas lyderiavimas, sujungtas
kartu su funkciniais procesais ir strateginés architektiiros kompetencijomis. Pagrindiniy technologiniy
kompetencijy kontrolé yra galios ir sékmés rinkoje paslaptis. Sios kompetencijos gali biti
patentuojamos, licencijuojamos ar parduodamos kitiems konkurentams. Hamel ir Prahalad [37] mano,
jog pagrindinés technologinés kompetencijos turi biti itvirtintos visos organizacijos mastu, tapti visy
esamy strateginiy pokyciy ir filosofijy pamatu.

Funkcinés proceso kompetencijos: strateginé sékmé yra labai priklausoma nuo tam tikry veikly ir
procesy, kurie jgalina organizacija biti efektyviu konkurentu. Sie procesai taip pat turi apimti visa
organizacija ir daznai yra grindziami informacinémis sistemomis ir technologijomis. Tipiskos sritys,
kuriose pasireiSkia funkciniy proceso kompetencijy plétojimas ir diegimas, apima klienty aptarnavima,
logistikos valdyma, naujy produkty plétra, finansy valdyma ir informacijos valdyma. Sie gebéjimai turi
biiti panaudoti susijusiu biidu. Tinkamai iSnaudotos funkcinés proceso kompetencijos nulemia
mazesnémis i$laidomis pasiektus rezultatus, taip pat greitas, efektyvias ir veiksmingas paslaugas,
kurios patenkina ir netgi dZiugina klientus.

Strateginés architektiiros kiirimo ir valdymo kompetencijos: konkurencinio pranasumo uZztikrinimas ir
toliau reikalauja: organizacijos koordinuotos bei sinergija kurianios elgsenos, integruojancios
funkcijas ir verslus; bei verte kurianciy tinkly (sasajy tarp gamintojy, maZzmenininky, tiekéjy ir tarpiniy
platintojy), valdomy kaip efektyvi, integruota sistema. Gebéjimas pasiekti Siuos reikalavimus yra
tvardijamas kaip strateginés organizacijos architektiiros kompetencija. Jos pasiekimas palengvinamas
esant stipriai technologinei kompetencijai ir efektyvioms funkcinio proceso kompetencijoms.
PavyzdZiui, efektyvaus paskirstymo tinklo visiems produktams kiirimas gali biti sustiprintas IT
paremtomis komunikacijos ir kontrolés sistemomis.

Svarbiausios strateginés architektiiros temos yra:

- Sisteminis mastymas, kuris leidZia jgyvendinti sinergija skatinant Zmoniy, organizacijos
funkcijy ir padaliniy tarpusavio priklausomybg;

- Tarpusavio ry$iy ar netgi aljansy tarp organizacijy skirtinguose vertés kiirimo grandinés
etapuose kiirimas. Sie rodikliai be jokios abejonés susije tiek su vidine, tiek su iSorine organizacijos
architekttra.

Organizacijos gebé¢jimas valdyti nuolatinius ir nenuolatinius poky¢iy procesus reikalauja ir
proceso kompetencijy rinkinio. Konkurencingame pasaulyje, klienty pritraukimo siekimas yra

nuolatos plétojamas ir tam yra ieSkoma jvairiausiy biidy. Inovacijos ir isipareigojimas nuolat tobuléti
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yra ypatingai svarbiis. Taip atsiranda poreikis kitai svarbiai kompetencijai — strateginiy pokyciu
valdymui, kuris taip pat yra biitina salyga pirmiausiai kuriant konkurencini pranaSuma, o véliau
uztikrinant jo iSlaikyma. Strateginiy pokycio procesy intervalas, pagrindiniy kompetencijy ir strateginiy
geb¢jimy kiirimas kyla 1S ilgalaikio poziiirio | strateginés lyderystés uzduoti ir jzvalgumo
kompetencijos. Kartu su inovacijy ir tobulinimo jtraukimu, siekiant iSlaikyti pranaSuma pries
konkurentus, yra svarbu nuolat perzvelgti ir konkurencijos Sakoje egzistuojancias taisykles, taip pelnant
potencialia nauda. Ypatinga reikSme Siame kontekste turi organizacijos vadovas, suformuluojantis ir
nusakantis visos organizacijos ateities vizijq. IS Siuolaikinés perspektyvos, aiskia vizija turintis vadovas
yra toks, kuris izvelgia ir aiSkiai iSreiSkia organizacijos ateities padéti rinkoje ir visuomenéje, kurioje
organizacijos atliks savo pagrindini vaidmenij. Kokie strateginés plétros procesai bebuty taikomi, ir
kokiu budu laikui bégant ir bemokant buty keiiamos ir plétojamos pagrindinés organizacijos
kompetencijos, Sios vizijos siekimas veikia kaip integruojanti jéga remiant ir pagrindZiant i pokycius
vedancius sprendimus.

Potencialiy galimybiy ir grésmiu supratimas dinamiskoje verslo aplinkoje, bei organizacijos
kompetencijy plétojimo ir nukreipimo biidai reikalauja gilesnio strateginio supratimo ir mokymosi
kompetencijy. Pateiktame daugiasluoksnyje kompetencijy tinkle ypatinga vaidmen;j atlieka lyderio
asmeniné kompetencija pokyc¢iy imlumui. Tinkami pokycio procesai, vedantys link sekmingos ateities
pagrindiniy sudétiniy kompetenciju plétros, nebus jgyvendinti, jeigu aukSciausio lygio vadovai
nenores, arba nesugebés igyvendinti biitiny pokyCiy. Kai kuriais atvejais, tai nebus jgyvendinta ir
tuomet, jei vadovai nepakankamai Zinos apie savo organizacijos grésmes ir galimybes.

Pokyc¢io kompetencija, panaSu, kad yra pagrista trimis lyderio asmenybés aspektais. Lyderis
turi iniciatyviai judeéti link galimybiy, lyderis turi biti veiksnus prie§ grésmes, lyderis etiniu pozitiriu
turi plétoti tendencija gerbti kity pozicijas, poziiirius bei nuolankiai priimti kity pozitri kaip galimybg
pasisemti kazko naudingo. Savo ruoZtu §i kompetencija skatina i§ darbuotojy iSgauti ka tik jmanoma
geriausia, skatinant juos mokytis ir dalintis patirtimi.

Organizacijos s¢kme 1§ dalies priklauso nuo jos geb¢jimo iniciatyviai reaguoti | aplinka.
Norédamos i8likti, organizacijos turi biiti nusiteikusios netikétumams nuolat atsirandantiems aplinkoje,
taip pat jos turi gebéti koordinuoti informacija ir organizacijos pastangas, susijusias su bet kokiomis
potencialiomis grésmémis. Augimas ir klest¢jimas vis deél to reikalauja dar daugiau: organizacija
privalo paZinti ir kurti konkurencingas galimybes prie§ savo konkurentus ir pasinaudoti jomis. Savo
ruoztu, tai reikalauja vadovuy gebé€jimo {vairiose verslo etapuose veikti harmoningai, dalinantis
informacija ir geb¢jimais bei kuriant sinergija. Architektiiriné kompetencija gali padéti §i dalijimasi
praplésti net uz organizacijos riby ir apimti visg vertés granding.
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2.5. Organizacijos strateginiy kompetencijy plétojimas
2.5.1. Kompetencijy plétojima lemiancios organizacijos aplinkos tendencijos ir isSaikiai
Siuolaikinés organizacijos aplinka yra jtakojama daugybés iSoriniy faktoriu, nulemianéiy jos
didéjant] poreiki iSmokti prisitaikyti prie verslo konteksto, islikti ir sékmingai veikti. Thompson ir
Richardson [50] iSskiria SesSis veiksnius, labiausiai jtakojancius organizacijy elgsenos modelius:
Globalizacija. Akivaizdu, kad daugelis imoniy, netgi mazy ir specializuoty, globalioje rinkoje
turi kovoti dél savo iSlikimo. Tarptautiné verslo aplinka neiSvengiamai reikalauja gilesnio strateginio

supratimo. Sis vykstané¢iy poky¢iy supratimas turi baiti naudojamas:

. Tinkamai reaguoti i rinkos poky¢ius;
. Kurti ir palaikyti konkurencines stiprybes;
. Padidinti darbuotojy, neretai geografiskai nutolusiy nuo pagrindiniy organizacijos

centry, kontrolg ir motyvacija;

. Paremti strateginio bendradarbiavimo su kitomis suinteresuotomis $alimis, ypatingai su
tiek¢&jais ir platintojais, kiirima ir valdyma.

Nenuspéjamumas. Globali verslo aplinka, kartu su organizacijy pasiryzimu glaudziau
bendradarbiauti tarpusavyje (bei tapti labiau viena nuo kitos priklausomomis), bei su kitais tiekimo
grandinés nariais, tendencijomis, jveda daugiau kintamyjuy, reikalaujan¢iy didelio organizacijos
démesio. Toki kompleksiSkuma neretai lydi ir didesnis nenuspé¢jamumas. Organizacijos turi plétoti
visapusiSka vizija, jeigu jos nori Siuo tinklus valdyti efektyviai ir i§ bendradarbiavimo gauti sinerging
nauda. Komunikacijos sistemos turi veikti tiek vertikaliai, tiek horizontaliai, ir greitai — taip, kad
reikiamg informacija biity galima perduoti visose su tuo susijusiose organizacijos dalyse biitent tuo
laiku, kada jos labiausiai reikia ir kad pakakty laiko atitinkamai suderinti organizacijos veiksmus.

Greitas pokytis. Apskritai, dinamiSki pokyciai verslo aplinkoje dar tik jgauna pagreiti. Kai
viskas keiciasi greitai, komunikacijos sistemos taip pat turi tobuléti greitai, d¢l to ir pati organizacija
turi skatinti naujoviy ir gebéjimo prisitaikyti kultira. Visos organizacijos darbuotojams turi biti
suteikta platesné veiksmy laisve. Jiems reikia suteikti teisg, taip pat ir puikiai motyvuoti, stebéti, plétoti
asmeninius kontaktus ir informacijos bei Ziniy Saltinius. Idealiu atveju, Sie sprendimai turéty prisidéti
prie perspektyvios, pagrindinés vizijos, kurios linkme organizacija eina. Si vizija ar misija turi buti
nuolat perzitirima, ir jeigu reikia, koreguojama, kad biity uztikrinamas jos atitikimas iSorinei nuolat

kintanciai verslo aplinkai.
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[takingos aplinkos jégos. Nuo antrojo pasaulinio karo nuolat vyko palaipsniniai pokyciai
organizacinéje elgsenoje. Organizacijos sistemos tapo atviresnés, sudétingesnés ir labiau politiskos, to
pasekméje visi 1 organizacijos veikla itraukti dalyviai siekia vis didesnés jégos bei itakos vienas kitam.
Ir tai vélgi gali privesti prie kriziniy situaciju — netikéty jvykiuy, kurie reikalauja greitos ir pozityvios
reakcijos. Organizacijos turi tapti profesionaliomis besikeiianciy galiy situaciju stebétojomis,
uztikrinanciomis, jog jos bet kokiu atveju sugeba iSlaikyti ir pritraukti kritiSkai svarbius strateginius
iSteklius. Tai apima Zmones, finansus, kritiSkai reikSmingus materialius indélius, bei paskirstymo
kanaly pasiekiamuma. Jos taip pat turéty gebéti iSlaikyti savo pagrindinius klientus ir neprarasti svarbiu
uzsakymy dél visame pasaulyje nuolat auganciy konkurenty skaiciaus.

Konkurencija. Laisvosios rinkos politika ir naujos konkurencijos formos, ypac i§ Tolimyjy
Ryty, pasauliui atvéré naujas rinkas. Stipriis konkurentai nuolatos ieSko naujy konkurencinio
pranaSumo Saltiniy. Jie siekia inovatyviy produkty, paslaugy ir procesy, ir nuolat maZzina savo veiklos
iSlaidas. Konkurencingumas, inovatyvumas, produktyvumas, kokybiskas klienty aptarnavimas yra
gyvybiskai organizacijai svarbiis igiidziai ir kompetencijos, bitini jos iSlikimui. Galimybés
organizacijoms yra atviros visa laika. Rinkos yra konkurencinio chaoso forma. Segmentai iSnyksta ir
iSkyla naujos perspektyvios nisos, sitilan¢ios naujus biidus organizacijoms veikti, nors ir laikinai. Kita
kritiné kompetencija — geb¢jimas Zinoti, kada palikti rinkas, kurios tampa maziau patrauklios ir atrasti,
kurti ir plétoti naujas galimybes.

Socialiné atsakomybé. Zaliyjy judéjimai mums primena, jog Zemés natiralis iStekliai yra
pernelyg iSnaudoti ir paZeisti. Organizacijos turi eting pareiga Zmonijai pagerinti ty iStekliy valdyma,
siekiant atitaisyti ekosistemoms padaryta zala bei i§saugoti Zemg ateities kartoms. Tai reikalauja kiek
Imanoma nuolatos tobulinti produktyvuma ir i$tekliy nasuma, taciau atsizvelgiant i aplinkos apsauga.
Sie poky¢iai i§ organizacijy ir ju strateginiy vadovy atkreipti démesi i ju etikos pozicija daugeliu verslo

aspekty.

2.5.2. Ziniy valdymo modeliy pritaikymas plétojant kompetencijas

Zinios, bidamos organizacijos kompetencijy pagrindu, yra bitinos ir ju plétojimo procese. Tai
igalinama per individy Ziniy virsma organizacijos Ziniomis, arba kitaip tariant organizacijos mokymosi
procesus.

Siame skyriuje pateiktas Lustri ir kt. [27] modelis iliustruoja Nonaka and Takeuchi [32]
teigini, kad individy zinios yra organizacijos ziniy kiirimo pradinis taskas, o kadangi informacija yra
zaliava 18 kurios kyla individy zinios, tai sudaro ziniy organizacijos bazg¢. Davenport et al. [8] papildo,
jog individo zinios kyla ir informacijos, interpretavimy, apmastymy ir patirties kombinacijos tam
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tikrame kontekste. Vadinasi, individuy zinios yra kuriamos kai informacija sklinda per vidinius
procesus, apimdama interpretavima, apmastyma ir sasajy tarp naujos informacijos ir egzistuojanciy
Ziniy nustatyma tam, kad jos biity pritaikomos naujoms situacijoms ir kontekstams. Kitais zodziais
tariant, organizacija turi gebéti nustatyti, kokias zinias ji turi, kokiu jai reikia, ir kaip ta spraga tarp
esamy ir tritkstamy ziniy uzpildyti.

Norint individus paskatinti kurti zinias, turi bati iprasmintas visy organizacijos lygmenu
mokymosi procesas [27], kurio metu individualios zinios (veikian¢ios dviem matmenimis — iSreikStu ir
neisreikstu), kad jos tapty perduotos, privalo igyti konkrecia forma, t.y. tapti iSreikstos, o iSreikStos
zZinios kity individy, kurie stokoja ty Ziniy, turi biiti isisavintos ir suprastos. Tai sudaro pagrinda naujy
ziniy kiirimui. Kaip buvo minéta anks¢iau, individo ziniy transformavimas | organizacines Zinias
vyksta per socializacijos, isreiskimo, jsisavinimo ir kombinavimo fazes (Zr. 15 pav.) [51]. Sis procesas
gali vykti tarp individo ir individo, individo ir grupés bei tarp grupiy. Pastarosios dvi formos yra
efektyvesnés, kadangi jos jgalina spartesng Ziniy sklaida. Organizacijos Ziniy saugyklos prisideda prie
tolimesnio individualiy Ziniy plétojimo, taip sudarydamos uzdarg rata. Sio proceso rezultatas — sukurty

ziniy kombinavimas ir pavertimas kompetentingais veiksmais.

15 pav. Mokymosi ciklas ,,ziniy erdvéje® [51]
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Pripazindama, kad individualios zinios ir kompetencijos yra sudétingos kontroliuoti,

organizacija turi suderinti savo strategijas, politikos kryptis bei veiksmus su organizacijos tikslais. Tik

tuomet ji bus jgali kurti tinkamas strukttiras ir bendradarbiavimui palankias aplinkas, taip pat skatinti

btiny Ziniy plétojimui palankius santykius, siekiant ty tiksly. Dél to ZV tikslas yra jgyvendinti

veiksmus, kuriais siekiama sukurti organizacijos Zziniu pagrinda, tokiu biidu skatinant proceso,

iliustruoto paveikslélyje, pasiekimo. 16 pav. vaizduoja Lustri ir kt. [27] pasiiilyto ZV konceptualaus

modelio esmg:

Konceptualus ZV modelis numato $esias Ziniy eigos fazes (pagal Le Boterf [23, 27]):

16 pav. Individualiy ziniy virsmo organizacijos ziniomis procesas [27]

Anlinkos . D) v Struktiros ir
0s Ir 5353]0S ' 'zma :
P 4 =t - infrastruktiiros
Indéhai ‘ | Procesai H Bezultatai Transfonmacija
MNeapdorota . ar Sociglizacija
medziaga: | Interpretavimas | L ]:"P}P‘EIE Eombinavimas
informacija | 2  Apmastymas 3 ZINIOS Lreiskimas
1 Sasaios ') Fisavinimas

Iireikstos <-» Meisraikitos

ORGANIZACILIOS -
ZINIOS Frimas
{
6
;‘ﬂtgjl;}-m35 Strategijos, politikos ir
velltsmai

Ziniy plétros prasmes ir bendros vizijos kiirimas;

Informacijos teikimas;

Ivedimas i vidini ziniy perdirbima (individualus Ziniy kiirimas);

Individualiy Ziniy vertimas | grupini mokymasi;
Ziniy perdavimas i kitus organizacinius lygmenis;

Praktinis ziniy pritaikymas — kompetencijy realizavimas.

Sie veiksmai yra struktirizuoti i keturias sritis ir i§déstyti apie branduoli (zr. 17 pav.). ZV

sritys pristato lygius, kuriuose Ziniy kiirimo procesui turi biiti jgyvendintos tam tikros vadybinés

52



veiklos. Idealiu atveju, aplinka, sasajos, strategijos, vadybos veiklos, organizacijos politikos ir

struktiiros bei tikslai turi efektyviai skatinti tas ZV praktikas.

17 pav. Ziniy valdymo sistemos konceptualusis modelis [27]
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Branduolys simbolizuoja bendra vizija. Koncentruojamasi | veiksmus, kuriais ta vizija
lgyvendinama ir | tam tikslui plétojamas Zinias. Tam turi biiti sukurtos prasmeés, kad individai buty
tikri, kokio tipo Zinios turi biiti plétojamos. Kad galéty koncentruotai telkti pastangas ir tinkamai
isitraukti, jie turi gerai suprasti to plétojimo priezastis.

Pirmoji sritis pristato vidinj produkcijos procesa: individualy Ziniy kiirima. Jis apima Zaliavy
teikima per veiksmus, skatinancius informacijos sklaida (Choo, 1998), palengvina komunikacija tarp
individy ir prieiga prie informacijos Saltiniy: socialiniy tinkly, biblioteky, duomeny baziy, interneto ir
t.t. Si sritis taip pat apima veiksmus, stimuliuojandius informacijos apsvarstyma, interpretavima ir
informacijos jungima biisimos koncepcijos kiirimui.

Antroji sritis koncentruoja veiksmus skatinancius keturiy ziniy faziy vyksma: iSreiSkima (TE -
neiSreiksStiniy ziniy virtima iSreikStinémis), isisavinima (ET- iSreikStiniy Ziniy virtima neisreikStinémis),
kombinavima (EE — neisreikstiniy Ziniy tarpusavio saveika) ir socializacija (TT — iSreikStiniy ziniy

tarpusavio saveika). Siuo procesu siekiama jgalinti egzistuojanéiy Ziniy dalijimasi, naujy Ziniy kirima
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ir skatinti grupinj mokymasi. Sie veiksmai turi skatinti rysius tarp individy, plétoti ju tarpusavio
dialoga, sudaryti salygas mentaliniy modeliy kombinavimui ir Ziniy, patir¢iy ir praktiky keitimuisi.

Trecioje srityje vyksta ziniy sklaida. Bitina kurti ir tokius mechanizmus, kurie pagelbéty
individy ir grupiy Zinioms pasklisti ir i kitus organizacinius lygmenis. Ziniy ir patirties turintys Zmonés
turi biiti skatinami ir drasinami dalyvauti dalijimosi programose, taip iSreikSti savo zinias, kartu ir
skatinant grupini mokymasi.

Ketvirta sritis orientuota i veiksmus, kuriais siekiama skatinti kolektyvini naudojimasi
sukauptomis organizacijomis ziniomis. Tai apima skatinima nebijoti rizikos ir toleruoti klaidas.

Daugelis autoriy pripazjsta, jog kompetencijy plétojimas susijgs su naujy Ziniy plétra. Visgi
yra teigiama ir taip, kad pagrindinis ju plétros Saltinis yra ne tik naujos zinios, bet ir panaudotos ar
modifikuotos esamos, egzistuojancios tiek organizacijos viduje, tiek ir iSoréje. Tam naudojamas ,,ziniy
perkélimo® terminas, apjungiantis poreiki perkelti Zinias i§ vieno konteksto 1 kita, skleisti jas ir
pritaikyti tam tikriems kontekstams, iSsklaidyti jas kuo placiau nuo jy originalaus $altinio.

Savory ziniy perkélimo modelis. Remiantis Siomis ypatybémis, Savory [56] sudaré

konceptualy ziniy perkélimo gebéjimo modeli (zr. 18 pav.). Modelis yra paremtas pagrindiniy veikly,
kurios atlieckamos kartu salygoja daznesniy ir efektyvesniy Ziniy perkélimo procesy egzistavima,
rinkiniu. Sios veiklos apima tiek jprastas kasdienes veiklas, procesus ir organizacines praktikas, tiek
strategiSkai orientuotas aukSto lygio iniciatyvas, atliekamas organizacijoje. | Ziniy perkélimo gebéjima
gali buti Zitrima kaip { 1§ posistemiy sudaryta sistema, kurios atskiros dalys veikiancios kartu prisideda
prie bendro Ziniy perkélimo proceso igyvendinimo. Sis konceptualaus modelio tipas yra naudingas
organizacijos Ziniy perkélimo veikly apZvelgimui ir tobulinimui.

Ziniy perkélimo gebéjimo tikslas yra uztikrinti, kad atitinkamos Zinios — tiek vidings, tiek
1Sorinés — yra efektyviai taikomos kuriant naujas ir plétojant esamas strategines kompetencijas. 18
paveiksle pateikiamas svarbiausiy procesy, kuriais grindZziamas Ziniy perkélimo gebejimy
organizacijoje igijimas, modelis. Procesai i8déstyti nuoseklia seka; operaciniame lygmenyje vieno
loginio proceso jgyvendinimas gali apimti keleta Zmoniu, padaliniu, skyriy ar netgi organizacijy. Ziniy
perkélimas atsiranda kaip organizacijoje besikartojantis ciklas. Ziniy $altiniai ir jy i3déstymai laikui
bégant keiciasi. Bet kuriuo metu, tam tikras organizacijos vienetas gali tapti tiek Ziniy Saltiniu, tiek ju
tikslu. Ziniy perkélimo gebéjimas geriausiai pasireiskia kartu veikiant visai organizacijai. Modelis yra
paremtas cikliniu Ziniy i$sisklaidymo procesu. Pagal modelj, Zinios yra lengviausiai iSsklaidomos kai
yra kodifikuotos ir abstrak¢ios, o sunkiau yra iSsklaidyti neiSreikStas ir specifines Zinias. Modelis taip

pat rodo dvi pagrindines subsistemas: ziniy perkélimo geb¢jima pati savaime ir strateging
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kompetencija. Ziniy perkélimo gebéjimas veikia kaip tarpininkas tarp Ziniy sklaidos ciklo ir strateginés
kompetencijos.

Ziniy perkélimo gebéjimo funkcija yra dvejopa: tokiu biidu uztikrinamas Ziniy paruo§imas
perkélimui; zinios paruoSiamos ju asimiliavimui ir jsisavinimui. Norint Sias abi funkcijas jgyvendinti,
yra pasitlyti triju pakopy procesai: pirmuoju - ziniy perkélimas atlieckamas organizacijos mikrolygiu,
antruoju — atliekami paramos procesai pagrindiniame lygmenyje, treiuoju — remiami gebé¢jimai
tiesiogiai susij¢ su organizacijos infrastruktiiros pokyciais. Pirmasis lygmuo daugiausiai susij¢s su
organizacijos dvieju kilpyu mokymusi, kai tuo tarpu antrasis ir treciasis — su trijy kilpyu mokymosi
procesais.

Pirminiai perkélimo procesai gali biti interpretuojami kaip cikliniai procesai, kuriy metu
zinios yra nuolat pritaikomos prie naujy konteksty ir situacijy, kuriant neisreikstas, lokalizuotas zinias.
Sis procesas yra nuolatinis ir yra reikiamos informacijos absorbavimo pagrindas kuriant naujas
lokalizuotas Zinias. NeiSreikstos lokalizuotos Zinios véliau yra kodifikuojamos tam, kad biity galima
atlikti juy perkélima. Efektyvioje organizacijoje $is ciklas bus nuolatinis ir nevarzomas. Tai apima ir
inovaciniy veikly cikla bei tokius jo aspektus kaip bendry problemy sprendimas, eksperimentavimas,
prototipy kiirimas, technologijy integravimas ir jgyvendinimas ir t.t.

Antrasis lokalusis procesas susijgs su organizacijos vidiniy sasajuy valdymu, reikalingu Ziniy
perkélimui. Tai apima tokias veiklas kaip: Ziniy ir ziniy Saltiniy ieSkos procesai; atskiry padaliniy
tarpusavio santykiy palaikymas, nes yra didel¢ tikimybés atsirasti Ziniy tarpusavio mainams;
palaikymas silpnesniy rysiy tarp ty organizacijos vienety, kur néra biitinybés, t.y. kur Ziniy mainai gali
biti naudingi, bet jie néra tokie reik§mingi. Sis lygis vaidina didelj vaidmenj toliau vertinant esamus
organizacijos iSorés Ziniy {sisavinimo gebéjimus, reikalingus Ziniy perkélimui.

TrecCiasis lygis yra susijes su organizacijos infrastruktiira, biitina remiant Ziniy perkéelimo
gebéjima. Siame lygyje idskiriamos dvi dimensijos. Pirmoji: apriipinimas paslaugomis, remian¢iomis
veiklas pirmame ir antrame lygiuose (pvz., Ziniy Zemélapiy kiirimas, vidaus gairiy Zyméjimas,
geriausiy praktiky skatinimas, tarpzinybiniai tinklai ir pan.). Antroji dimensija yra labiau susijusi su
organizacijos politika ir egzistuojan¢iomis normomis. Ziniy perkélimas efektyviai vyksta tik tokioje
aplinkoje, kurioje yra tarpusavio pasitikéjimas ir abipusé parama. Siame lygmenyje organizacija turi
sukurti atitinkama klimata ziniy perkélimui.

StrategiSkai aktyviausia modelio siiloma subsistema yra ,strateginiy veiksmy sistema®. Tai
susij¢ su organizacijos aplinkos skenavimu ir monitoringu, tam kad biity jvertintos specifiniy

technologiniy kompetencijy plétojimo galimybes ir grésmes.
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Paskutinis

modelio

elementas

— strateginiy kompetenciju

subsistema.

Strateginiuy

kompetencijy kiirimas yra ijtakotas organizacijos vienos kilpos mokymosi geb¢jimo. Pagrindinis Sio

sistemos pozymio bruozas — organizaciné atmintis. Si atmintis i$laiko organizacijos kompetencija visu

jos mastu. Atitinkamai egzistuoja ir tam tikri organizacinés atminties elementai, kuriuos iSskyré

Leonard: fizinés sistemos, vadybos sistemos, vertybés ir normos bei zinios ir jgtidziai. Nors autorius

pastebi, kad vadybos sistemos bei vertybés ir normos yra tiktai kontroliniai mechanizmai Ziniy

istekliams valdyti. Ziniy perkélimo gebéjimas tarnauja kompetencijai leisdamas kurti Zinias, tuo tarpu

srtateginés kompetencijos tarnauja ziniy perkélimo gebéjimui teikdamos jau jsisavintus gebéjimus,

kurie bus susij¢ su Ziniy perkélimu ciklu.

18 pav. Ziniy perkélimo gebéjimo modelis [56]
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2.5.3. Organizacijos strateginiy kompetencijy iStekliy plétros scenarijai
Hall [51] teigia, jog identifikavus pagrindinius iSteklius, kurie organizacijai padeda kurti
strategines kompetencijas, yra naudinga numatyti ir juy plétros scenarijus, kartu palaikant ir plétojant
strategines kompetencijas. Scenarijai gali buiti sudaromi atsizvelgiant | ju apsaugos, iSlaikymo,
sustiprinimo ir eksploatavimo aspektus. Tod¢l organizacijos vadovams visy pirma vertéty atsakyti |

tokius klausimus:

9 lenteleé. Su strateginiy kompetencijy iStekliy plétra susije klausimai [51]

Strateginiy kompetencijy istekliy apsauga:

- Ar visi suinteresuoti individai supranta Sio iStekliaus reikSme organizacijai?
- Ar gali i$teklius biiti apsaugotas teisiskai?

Strateginiy kompetencijy istekliy iSlaikymas:

— Kiek laiko prireiké Siam iStekliui igyti? Ar jis yra organizacijai unikalus?
— Ar Sis iSteklius yra ilgalaikis? Ar su laiku mazéjantis?

— Kaip lengvai jis gali biiti prarastas?

— Kaip lengvai kiti gali identifikuoti ir atkartoti § iStekliy?

— Ar kiti gali lengvai §j iStekliy ,,nusipirkti®?

- Ar kiti gali lengvai §j istekliy ,,uzsiauginti*?

- Kiek tinkamas yra $is iSteklius? Ar jis gali ,,iSeiti“?

— Ar iStekliy galima pakeisti kitu?

Strateginiy kompetencijy istekliy stiprinimas:

— Ar Sis iSteklius ,,dauginasi“?

— Kaip galima uZtikrinti, kad Sio iStekliaus daugeéty?

Strateginiy kompetencijy istekliy eksploatavimas:

— Ar iSteklius yra naudojamas geriausiu budu?

— Kaip dar kitaip ji biity galima panaudoti?

— Ar yra identifikuotas sinerginis iStekliaus panaudojimo budas?

— Ar organizacijai ripi egzistuojanciy iStekliy sasajos?

Atsakymai { aukS¢iau pateiktus klausimus, vadovams gali padéti numatyti pagrindiniy plétros

scenarijy kryptis:

1.  Kaip pagrindiniai iStekliai gali buiti apsaugoti, sustiprinti ir eksploatuojami;

2. Kaip vadovai gali uZtikrinti, kad darbuotojai biity organizacijos iStekliy priZitirétojai ir
rémejai?

3. Kokios yra pagrindinés organizacijos darbuotojy patirties sritys? Kaip ju Zinios gali biiti

susistemintos? Kaip ilgai darbuotojai turéjo siekti Siy ziniy ir patirties?
4.  Ar visas organizacijos veikimas yra paremtas principu, kad darbas ir mokymasis yra
vienas ir tas pats?
Galimas plétros scenarijaus pavyzdys atvaizduotas lenteléje (Zr. 10 lentelg)
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10 lentelé. Plétros scenarijaus pavyzdys [51]

Plétros scenarijus

Veiksmaifobjeltal Apzauga Iglaikymas Eemimas Pletra
1. Prelanis Zenlclas UZregistravitnas Licenzija Latvijoje
2. Reputacya Iafinti ribojimus Remb Zodine komunikacijg
3. Produlto pletra Testinumas? Testinumas?
4. Mestritkumas [darhinitmas Apmolormat
5. Kolgrhes suvokimas Organizacing kultira

Siame skyriuje gana iSsamiai aptarta kompetencijy samprata, jos integravimas i strateginj valdyma.
Analizuoti Lietuvos ir uzsienio autoriy kompetencijy modeliai gali biiti naudingi pritaikant juos tiek
teoriniame, tiek praktiniame lygmenyse. Visapusiskai kompetentingos organizacijos modelis tik dar
karta patvirtino, kad kompetencijos ir kompetentingumo samprata yra labai sudétinga ir jtraukianti
labai daug ivairiy elementy, vidinés ir iSorinés aplinkos faktoriy. Sékmingai identifikuotos
kompetencijos Ziniy vadybos pagalba gali biiti plétojamos ir tobulinamos. Tuo tikslu buvo aptartas ir

konceptualus Ziniy vadybos modelis bei kompetenciju plétros scenarijy sudarymo galimybeés.
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III. ORGANIZACIJOS STRATEGINIY KOMPETENCIJU IR JU PLETROS
POTENCIALO TYRIMAS: ATVEJO ANALIZE

3.1 Tyrimo metodologija
Tyrimo tikslas — nustatyti tiriamos organizacijos strateginiy kompetenciju plétros potenciala.
Tyrimo uZdaviniai:
1. Ivertinti organizacijos buklg bendryjuy kompetencijy atzvilgiu;
2. Identifikuoti pagrindines organizacijos teikiamy produkty charakteristikas, kurios yra
itin vertinamos klienty arba kitaip prisideda prie pridétinés vertés klientui kiirimo;
3. Nustatyti, kokie kontrolés, funkciniai, poziciniai ir kultriniai iStekliai bei gebéjimai
yra reikalingi §ioms vertingoms charakteristikoms jgyvendinti;
4. Identifikuoti, kurie 1§ S$iy iStekliy/geb¢jimy virsta organizacijos strateginémis
kompetencijomis;
5. Sudaryti galima organizacijos strateginiu kompetenciju plétros scenariju.
Tyrimo objektas — norvegisko kapitalo gyvybés ir pensiju draudimo imoné UAB ,,Storebrand
Livsforsikring®.
Tyrimo metodas. Tyrimas vykdytas remiantis struktlriniu interviu bei anketine apklausa
elektroniniu pastu.
Tyrimo planas:
. Interviu klausimyno sudarymas;
. Interviu atlikimas;
. Tyrimo anketos sudarymas;
. Respondenty atranka;
. Respondenty anketavimas;
. Tyrimo duomeny, surinkty i$ interviu ir anketavimo, sisteminimas;

. Tyrimo rezultaty kiekybineé ir kokybiné analize;

0 9 N U R W N =

. ISvady formulavimas.

Tyrimo laikas. Interviu buvo atliktas 2010 m. kovo 25 d., interviu trukmé — apie 1,5 val.
Apklausa vykdyta 2010 m. balandZio 12-16 dienomis.

Tyrimo imtis. Interviu atlikti buvo pasirinktas vienas i$ imonés produkty vadovy. Anketavimui
buvo atrinkta 18 imonés Zemesnio lygio vadovy ir specialisty rinkodaros, produkty plétros, IT,

pardavimuy, ir kt. srityse, kuriems buvo i$siystos anketos. Tirta 14 uzpildyty ankety.
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Respondenty atrankos kriterijus. Interviu davéjas buvo pasirinktas atsizvelgiant i jo veiklos
sriti ir susietuma du tiriama tema. Anketavimo dalyviai buvo atrinkti remiantis interviu davéjo

rekomendacijomis.

3.2 Trumpas tiriamos organizacijos pristatymas ir pasirinkimo tyrimui pagrindimas

UAB ,,Storebrand Livsforsikring® - sena ir gilias tradicijas turinti norvegy gyvybés ir pensiju
draudimo imoné, kurios istorija siekia net 1767 m. Organizacijos pagrindiné buistin¢ isikiirusi Osle,
taciau egzistuoja ir nemazai teritoriniy padaliniy, isikiirusiy kituose miestuose ar nutolusiuose Salies
centruose, taip pat jmoné turi savo biistiniy Svedijoje ir Lietuvoje. Po to, kai 2007 m. gruodj koncernas
nusipirko didziausia Svedy draudimo kompanija SPP, ,Storebrand“ tapo Skandinavijos Salyse
lyderiaujanciu draudimo lyderiu .

IS viso imon¢je 2009 m. pabaigoje dirbo 1696 darbuotojai. ,,Storebrand* sitilomas produkty ir
paslaugy spektras apima tiek privacius asmenis, privacias organizacijas, tiek valstybines institucijas bei
komunas.

»Storebrand*“ Lietuvoje. 2006 m. pabaigoje ,,Storebrand“, bendradarbiaudamas su kitos
norvegy kompanijos ,,Lindorff* atstovybe Lietuvoje, ikiiré bendra duktering imong ,,Evoco Financial
Solutions and Services*. Imon¢ buvo ikurta kasty taupymo tikslu: suteikus visus reikiamus apmokymus
(intensyvius norvegy kalbos, darbo srities ir kt.), dalis procesy, vykstanciu ,,Storebrand®, buvo perleista
,»Evoco®, taip efektyvinant darbo procesus ir taupant 1¢Sas. Norvegai, lik¢ ypatingai patenkinti savo
darbuotojy Vilniuje Ziniomis, kompetencija, iSsilavinimu, entuziazmu ir imlumu naujoms Zinioms,
laikui bégant perleido vis daugiau ir daugiau procesy, taip uZtikrindami ne tik kasty taupyma, bet ir
efektyvy, greita ir kokybiSka klienty aptarnavima (deja imoné neturi klienty Lietuvoje).

Nuo 2009 mety sausio 1 d. lietuvisSkoji imoné 100 % tapo valdoma ,,Storebrand* ir pakeité savo
pavadinima i$ ,,Evoco Financial Solutions and Services™ i UAB ,,Storebrand Baltic®. IS viso Siuo metu
»Storebrand Baltic* dirba 49 darbuotojai, atstovaujantys 10 skirtingy projekty.

Sios imonés pasirinkima tyrimui nulémé tai, kad darbo autoré turéjo galimybe atlikti praktika
Sioje organizacijoje — tiek jos lietuviSkame, tiek norvegiSkame padaliniuose, i§ ar€iau susipaZino su

organizacijos kulttira ir vidaus procesais.
3.3. Tyrimo medZziagos analizé
Tyrimas buvo jgyvendintas dviem etapais. Pirmojo metu buvo norima nustatyti organizacijos

biiklg bendryjuy kompetencijy atzvilgiu (remtasi Thompson ir Richardson visapusiskai kompetentingos
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organizacijos modeliu), antrajame etape koncentruojamasi ties ty kompetencijy identifikavimu, kurios

imonei turi strateging reik§Sme, analizuojamos jy plétros galimybés (remiantis Hall modeliu).

1 etapas. Organizacijos bendruyju kompetencijy situacijos jvertinimas.

Pirmajame tyrimo etape buvo numatyta iStirti organizacijos bendrasias kompetencijas

aStuoniuose srityse: strateginiame supratime ir kontrolés gebéjimuose, suinteresuoty Saliy patenkinimo

gebéjimuose, konkurencingos strategijos formavime, strategijos igyvendinime, kokybés ir klienty

aptarnavimo srityje, funkcinése kompetencijose, nes¢kmiy ir kriziy vengime bei organizacijos etikoje ir

socialingje atsakomybgje. Visi Siy kompetencijy grupiy komponentai organizacijai, nepriklausomai nuo

jos veiklos specifikos, yra biitini, nes sudaro pagrinda strategijos plétojimui, mokymuisi, pokyc¢iams bei

konkurencinio pranasumo siekimui, o iSplétoti gali virsti strateginémis kompetencijomis. Interviu su

vienu i§ produkto vadovy metu buvo uzduota 30 klausimy, susijusiy su ivairiomis organizacijos

kompetencijy sritimis. Respondento atsakymai apibendrinti apacioje:

Strateginis supratimas ir kontrolés gebéjimai:

organizacija geba stebéti aplinkos pokycius, bei yra pajégi pati nulemti pokycius rinkoje;
biidama didel¢ ir sudaryta i§ sudétingy strateginiy sistemy ir strukttiry, lankstuma pasiekia ir
prie poky¢iy prisitaiko koordinuodama ir nustatydama kiekvieno padalinio ir individualaus
darbuotojo tikslus, bei turédama aiSkia organizacijos vizija; prie organizacijos lankstumo
formavimo ir mokymosi prisideda tatkoma LEAN metodika bei organizacijos plétros programa
SKUP;

verté organizacijoje kuriama ir sinergija pasiekiama per darbuotojy itraukima tiek | formalias,
tiek | neformalias veiklas;

sprendimai imon¢je priimami tinkamai jvertinus situacija ir organizacijos padéti joje,

neapibrézty situacijy, kiek imanoma, yra vengiama.

Suinteresuoty Saliy patenkinimo gebéjimai:

suinteresuoty Saliy — klienty, darbuotoju, akcininky, bendruomenés — poreikiy nustatymas ir
patenkinimas atspindimas esminiuose organizacijos principuose, tuo yra paremta kasdiené jos
veikla;

imon¢ geba analizuoti savo strateging padéti, nustatyti tolimesniam strateginiam planavimui

reikalingus pagrindinius iSteklius — kompetencijas ir geb¢jimus.

Konkurencinga strategija:
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homogeniskus produktus siiilanCioje ir grieztai finansiniy ir valstybiniy instituciju
kontroliuojamoje rinkoje iSsiskirti yra sunku, taciau imoné geba rasti budy, kaip plétoti vientisa
ir nuoseklia konkurencing strategija;

imoneés geb¢jimas suprasti, pritraukti ir patenkinti savo vartotojus yra iSskirtinis ne tik verslo
Sakoje, bet ir kity imoniy kontekste (auksti nacionaliniai klienty pasitenkinimo indekso
rodikliai);

imonés supratimas, kad negalima pirmauti visose srityse, nulemia ir jos geb&jima plétojimui
pasirinkti tam tikrus produktus: Siuo atveju ne duodancius daugiausiai pelno, bet tuos, kurie

nulemia pranasuma prie§ konkurentus dél uzimamuy pozicijy rinkoje;

Strategijos jgyvendinimas:

strategija igyvendinama visos organizacijos mastu, nepriklausomai nuo padaliniy geografinio
i§sidéstymo. To pagrindas — bendro tikslo ir gery lyderiy turéjimas;

ypatinga reikSme organizacijoje uzima aiSkios ir visus darbuotojus vienijancios vizijos
turéjimas;

nuolatiniam organizacijos tobulinimui svarbi gera lyderysté ir darbuotoju pasitenkinimas,
lojalumas ir atsidavimas;

vidiné sinergija puosel¢jama per bendradarbiavima, vienijan¢ius procesus, technologijas,
funkcijas ir tarpusavio priklausomybeg; Siuo tikslu padeda LEAN metodika;

aktyviai palaikomi strateginiai ryS$iai su verslo partneriais, ypatingai ,,Mirror Accounting®.

Kokybé ir klienty aptarnavimas:

Kokybés suvokimas imonei yra kritinis, ji yra matuojama ir vertinama;

Nuolatinis geresnés produktyvumo biuklés siekimas uztikrinamas per efektyvia procesuy,
technologiju ir darbuotoju sajunga, iSoriniy eksperty isitraukima (LEAN projektas); dideliu
rezultaty pasiekta atidarius padalini Vilniuje;

Personalo politikoje paZzymima, jog ymonés darbuotojai turi kiirybing laisve priimti sprendimus
ir spresti i8kilusias problemas; organizacijos klimatas paremtas individualiy iniciatyvy bei

[vairovés skatinimu;

Funkcinés kompetencijos:

Tyrimai ir plétra imonei padeda numatyti naujas galimybes ir judéti { prieki;
Produkty plétojimas ir ju savalaikis tiekimas ymonei yra svarbiis; yra sudarytos produkto plétros

grupes;
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- Produkty paskirstomi {vairiais kanalais, didziausias démesys skiriamas tiesioginei
komunikacijai,

- IT naudojimas sudaro galimybes ne tik produktyviam ir veiksmingam informacijos apdorojimui
bei dalijimuisi, bet ir lanks¢iam sprendimy priémimui;

- Imoné¢ geba islaikyti finansing kontrolg netgi sunkmecio salygomis;

Nesékmiy ir kriziy vengimas:

- Imon¢ stengiasi {vertinti kiekvieno galimo sprendimo padarinius ir priimti geriausia;

- Nes¢kmés atveju tolimesnius veiksmus numatyti leidzia strategy sudaryti verslo scenarijai bei
atsarginiai veiksmy planai;

- Imon¢ neturi didelés grésmés biiti iStikta socio-techniniy nelaimiy, taciau egzistuoja tam tikri
saugos reikalavimai;

- Verslo nelaimiy atveju, imoné bando suprasti nelaimiy priezastis, kad kita karta panaSiy
situaciju buity galima iSvengti;

Etika ir socialiné atsakomybé:

- Imonés suinteresuotumas ekologinémis temomis atspindimas ,,gyvo“ pavyzdzio kitoms
imonéms rodymu;

- Socialin¢ atsakomybé¢ prie§ darbuotojus, klientus, akcininkus, bendruomeng ir Sali pasireisSkia
aktyviu rémimu ir dalyvavimu visuomeniniuose debatuose, forumuose, diskusijose,
investuojant | socialiai atsakingus projektus ir t.t.

- Imonés valdymas remiasi visuotiniais etiSkumo pagrindais; tai atspindima ir konkurencinéje
politikoje.

Apzvelgus respondento atsakymus, imonés bendryju kompetencijy biikle galima vertinti kaip
itin palankia plétojant sudétingesnes kompetencijas, susijusias su jmonés konkurencingumu,

mokymusi, procesais ir pokyciais.

Il etapas. Organizacijos pagrindiniy ir strateginiy kompetencijy identifikavimas, plétros

galimybiy numatymas.

Kalbant apie strategines kompetencijas organizacijoje, neiSvengiamai tenka kalbéti ir apie
konkurencini pranasuma bei jo atsiradimo priezastis. [vairiose rinkose pastebima tendencija, kad
imong¢s tarpusavyje konkuruojama jau nebe produktais, bet savo darbuotoju kompetencijomis,
iSauganciomis i produktus ir paslaugas. Bitent tos kompetencijos, sudarytos i§ ivairiy unikaliy
(daZniausiai nematerialiy) iStekliy kombinacijy (Ziniy, gebéjimuy, socialiniy sistemy ir kt.), kuria
produktams tam tikras ypatingas savybes, kurios yra vertinamos vartotoju ir skatina juos priimti
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sprendima. Tokiu biidu pasiekiamas konkurencinis pranasumas. Konkuravimas kompetencijomis turéty
biiti ypatingai strategiSkai svarbus toms rinkoms, kuriy produktai yra homogeniski. Ta bandysime
nustatyti ir tirlamuoju atveju.

Remiantis Coyne (placiau aptartas Tidd knygoje[20]), norint nustatyti konkurencinio
pranasumo prigimtj organizacijoje, pirmiausiai reikia identifikuoti tas organizacijos produkty/paslaugy
charakteristikas, kurias vertina klientai (ypatybés, kuriancias vartotojams vertg).

Remiantis konsultacija su vienu i§ imonés vadovy, buvo identifikuotos Sesios produkty grupés
(platesnés informacijos apie produkty grupes galima rasti Priede 2):

1) Kolektyvinis pensijy draudimas paremtas darbuotojy atlyginimy dydziu (toliau tyrime S$i
produkty grupé bus vadinama Produktai A);

2) Kolektyvinis pensijy draudimas su investavimy pasirinkimu (toliau tyrime - Produktai B;

3) Pilnai apmokéti pensijy draudimo polisai (toliau tyrime - Produktai C);

4) Tradicinis individualus pensinis kapitalas (toliau tyrime - Produktai D),

5) Individualus kapitalas su investavimy pasirinkimu (toliau tyrime - Produktai E);

6) Rizikos produktai be pelno padalijimo (toliau tyrime - Produktai E).

Identifikavus produkty grupes buvo paprasyta imongje dirbanciy Zemesnio lygio vadovy ir
specialisty, dirbanciy jvairiose srityse (pardavimuose, produkty plétroje, IT sprendimuose, rinkodaroje
ir t.t.), nustatyti, kokios ju atstovaujamu produktu grupiy charakteristikos, ju manymu, yra labiausiai
vertinamos vartotojy, arba kokios ju kiurimo ypatybés leidzia klientams pasidlyti didesng vertg.
Kiekvienai produkty grupei buvo pasirinkta po tris atstovus (i§ viso 18). Juy pasirinkima nulémé interviu
dalyvavusio produkto vadovo rekomendacijos. Pasirinktiems respondentams elektroniniu biidu buvo
1Ssiysta anketa, kurioje reikéjo identifikuoti 5 klienty vertinamas/vert¢ kuriancias charakteristikas,
nustatyti Sioms charakteristikoms sukurti reikiamus kontrolés, funkcinius, pozicinius ir kultirinius
iSteklius bei aptarti ty iStekliy plétros organizacijoje galimybes. IS 18 iSsiysty ankety buvo sugraZinta
14: po tris 1§ produkty grupiy A, B ir D, po dvi i§ produkty grupiy C ir E ir tik viena 1§ grupés F.

Vertingy ir konkurencingy produkty charakteristiky identifikavimas. Anketoje
respondenty buvo praSoma identifikuoti tas ju atstovaujamos produkty grupés charakteristikas, kurias
biity galima laikyti kaip kuriancias klientams vertg (tiek juy ktrimo, tiek tiekimo metu) ir dél to ju
latkomomis kaip vertingomis bei galin¢iomis konkuruoti su kity ymoniy sitilomomis vertingomis
produkty charakteristikomis. Turint omenyje, kad trys tos pacios produkty grupés vertintojai pateiks
kiek skirtinga vertingy produkty charakteristiky i§skyrima, buvo numatyta i Sia uzduoti itraukti ir tris
klausimus-filtrus, supaprastinancius tolimesng rezultaty analizg. Pirmuoju klausimu-filtru buvo
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sickiama nustatyti Siy charakteristiky svarba lyginant su kitomis pateiktosiomis charakteristikomis.
Antrasis ir treciasis klausimai-filtrai turé¢jo padéti jvertinti tiriamos organizacijos ir jos konkurenty
gebéjimus iSpildyti Sias charakteristikas. [ tolimesni tyrima buvo itrauktos tik tos charakteristikos,
kuriose tiriama organizacija buvo pranaSesné prieS savo konkurentus, arba charakteristikos, esancios
labai svarbios klienty patenkinimui (iSimtis - paskutiné produkty grupé, kurioje dél sugrizusios
vienintelés anketos nebuvo taikomas filtro principas).

Produktai A. Si produkty grupé yra absoliu¢iai stambiausia jmonéje ir sudaro daugiau nei 50%
visy iplauku, todél grupés atstovai iSskyré labai jvairias produktuy charakteristikas, pazymédami
didesnio pelningumo klientams galimybiy izvelgima, efektyvy rizikos valdyma, lanksc¢ias salygas
klientams, prognozuojamas administracines i§laidas, patikimo produkto ivaizdi, pelningumo garantijos
lygi, pilnai iSnaudota klienty imokuy potenciala, produkto subalansuotuma, profesionaly imoniy klienc¢iuy
ir ju darbuotoju aptarnavima, konsultavima ir atskaitomybg. Tolimesnei analizei buvo atrinktos $ios
penkios charakteristikos:

18 pav. Vertingos produkty grupés A charakteristikos

Didesnio pelningumo Efektyvus rizikos Lankscios salygos Prognozuojamos Patikimo
galimybiy {Zvelgimas valdymas klientams adm. islaidos produkto jvaizdis

Produktai B. Si produkty grupé yra pirmosios grupés galima alternatyva jmonéms, jgaunanti
vis didesni populiaruma rinkoje, dél to tiriamai ymonei yra labai svarbu pritraukti kuo daugiau Sios
produkty grupés vartotojy. Tarp vertingy grupés charakteristiky respondentai minéjo tokias produkty
savybes: lankstus investiciniu poZiliriu produktas, ,savitarna“ renkantis investavimus, kiekybiné ir
kokybin¢ investavimy kontrolé, platus pelninguy fonduy pasirinkimas, paprasta apskaita ir apzvalga,
socialiai atsakingi investavimai, pigesn¢ alternatyva imonéms, ne tik taupymo, bet ir rizikos draudimo
galimybé, internetiniai sprendimai. Analizei buvo atrinktos Sios charakteristikos:

19 pav. Vertingos produkty grupés B charakteristikos

,»Savitarna“ renkantis Kiekybing ir kokybiné Platus pelningy Paprasta apskaita Socialiai atsakingi
investavimus T CRE T fondy pasirinkimas ir apzvalga investavimai

Produktai C: Sios grupés produkty iplaukos organizacijoje sudaro maziausia dalj, taciau jos
uzimamos rinkos dalis yra pakankamai reprezentatyvi. Anot | anketa atsakiusiy dviejy respondentuy,
turéty buti iSskiriamos tokios vertingos charakteristikos: draudimo perkélimo garantija, Zemos
administracinés iSlaidos, stabilus pensijos augimas, keliy polisy sujungimo galimybe, galimybé
sujungti ir giminingus pensijy taupymo produktus, profesionalus klienty aptarnavimas, apémimas ir
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taupymo senatvés pensijai bei rizikos draudimo, visiSka jmonés atskaitomybé pries klientus. Tyrimui
parinktos Sios charakteristikos:

20 pav. Vertingos produkty grupés C charakteristikos

Draudimo perkélimo Zemos Stabilus pensijos Keliy polisy Profesionalus klienty
garantija adm. i§laidos augimas sujungimo galimybé EYpUETTIENITIERS

Produktai D. Jei pirmosios trys produkty grupés buvo susijusios su darbiniais santykiais ir
atstovaujancius daugiausiai imoniy interesus, $i produkty grupé susijusi su individualiy klienty poreikiy
tenkinimu. Kaip vertingas charakteristikas respondentai mini ilgalaiki pelninguma vartotojui,
subalansuotus rizikos profilius, lanksCias salygas, prisiderinima prie individualiy poreikiy,
reguliuojamas iSlaidas, ypatingai saugia pensiju taupymo alternatyva, produkty lankstuma, ir nuo
klienty amziaus priklausanti rizikos reguliavima. Tolimesnei analizei pasirinktos charakteristikos
pavaizduotos apacioje:

21 pav. Vertingos produkty grupés D charakteristikos

Ilgalaikis Subalansuoti Lankscios Priderinimas prie Reguliuojamos
pelningumas rizikos profiliai salygos individualiy poreikiy islaidos

Produktai E. Sios produkty grupés atstovai i§skyré tokias charakteristikas: nuo kliento poreikiy
priklausancios iSlaidos, konkurencingos administracines i$laidos, jvaizdis, sudarytos salygos pasirinkti
geriausia investicini fonda, garantuotas pelnas, paprasta apzvalga, socialiai atsakingi investavimai,
lankstiis imoky ir 1Smoky sprendimai. Tyrimui pasirinkti pastarieji penki:

22 pav. Vertingos produkty grupés E charakteristikos

Salygos pasirinkti Garantuotas Paprasta Socialiai atsakingi Lankstiis imoky ir
investicinj fonda pelnas apzvalga investavimai ismokuy sprendimai

Produktai F: Sios produkty grupés charakteristiky atranka nebuvo atlikta, nes buvo sugrazinta
tik viena anketa, taciau iSskirtas charakteristikas (finansinio saugumo rizikos atvejus uztikrinima, platy
produkty pasirinkima, konkurencingg kaina, klienty aptarnavima, bendradarbiavima su kitomis nepelno
siekianCiomis organizacijomis) galima laikyti pakankamai pilnavertémis, kadangi respondentas ju
svarbuma pazyméjo tolygiai (t.y. kiekvienai skyré po 20 %). Tiesa, pranasumo prie§ konkurentus

kriteriju atitiko 4 1§ 5 kriterijuy: platus produkty pasirinkimas, konkurencinga kaina, klienty
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aptarnavimas, bendradarbiavimas su kitomis organizacijomis. Sios charakteristikos pavaizduotos ir

lenteléje:
23 pav. Vertingos produkty grupés F charakteristikos
Finansinio saugumo rizikos Platus produkty Konkurencinga Klienty Bendradarbiavimas su
atveju uztikrinimas pas itinkimas kaina aptarn avimas kt. organizacijomis

Pastaroji produkty kategorija yra iSskirtiné tuo, kad ji apima tik gyvybés ir sveikatos draudima,
kai tuo tarpu pries tai buvusios penkios produkty grupés buvo susij¢ su pensijy draudimu.

Galima pastebéti, jog dauguma auk$€iau paminéty vertingy produkty charakteristiky
orientuojasi i finansinio pelningumo klientams didinima, efektyvu rizikos valdyma bei islaidy/sanaudy

mazinima.

Klienty vertinamoms charakteristikoms reikiamy iStekliy analizé, strateginiy
kompetencijy identifikavimas. Kitu respondentams pateiktu klausimu buvo noréta iSsiaiskinti, kokius
iSteklius ir geb¢jimus tiriama organizacija naudoja, kad galéty igyvendinti Sias vertingas
charakteristikas. UZduotyje buvo pateiktas iStekliy saraSas, padalintas | keturias iStekliy grupes:
kultiiriniai gebéjimai, funkciniai geb¢jimai, poziciniai gebéjimai ir kontrolés gebéjimai. Respondentai
1§ kiekvienos grupés turéjo parinkti tuos iSteklius, kurie reikalingi tam tikros charakteristikos
1gyvendinimui. Galutinis $ios uzduoties rezultatas — i$skirtos iStekliy grupés, kurios daugiau ar maziau
yra bendros visoms charakteristikoms. Yra laikoma, jog iStekliai ir geb¢jimai, tapg daugumos
kompetencijuy pagrindu, tampa strateginémis kompetencijomis. Kadangi kiekvienos produkty grupés
vertingos charakteristikos tyrimo analizés eigoje buvo pergrupuotos (penkios toliau analizuotinos
kiekvienos grupés charakteristikos surinktos ivertinus visy respondenty atsakymus), todél ir ty
charakteristiky iStekliy analizé yra sudétinis trijy ar dviejy ankety duomeny interpretavimo rezultatas.

Produktai A. 1§ trijy produkty A grupés atstovy gauty ankety iSrinkus tokias penkias pagrindines
produkty charakteristikas, kaip didesnio pelningumo galimybiy izvelgimas, efektyvus rizikos
valdymas, lankscCios salygos klientams, prognozuojamos administracinés iSlaidos ir patikimo produkto
ivaizdis, pagal tolimesnius respondenty pasirinkimus buvo identifikuotos tokios charakteristiky
igyvendinimui reikiamos iStekliy grupés:

- Visas 5 charakteristikas apimantys iStekliai: darbuotojuy Zinios, igtidziai ir patirtis;

- 4 charakteristikoms palaikyti butini iStekliai: efektyviis procesai;
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- 3 charakteristiky jgyvendinimui bitinas: gebéjimas inovuoti, formalios ir neformalios
valdymo sistemos, nematerialus turtas (patentai, sutartys, kontraktai, saugomi duomenys ir kt. teisés
objektai);

- Po 2 charakteristikas apima tokie iStekliai kaip: gebéjimas plétoti personalo gebéjimus,
geb¢jimas valdyti pokycius, klienty aptarnavimo tradicijos, kokybés standarty suvokimas, profesionaliy
eksperty vertinimai, korporatyviniai tinklai ir materialus turtas;

- Tik po 1 charakteristika apima tokie iStekliai kaip: grupinio darbo gebéjimas, asmeniniai
tinklai, produkty reputacija, organizacijos reputacija.

Sie istekliai apibendrinti paveikslélyje, dominuojantys apibrézti punktyrine linija:

24 pav. Produkty A vertingoms charakteristikoms igyvendinti reikalingi istekliai

Gebéjimas plétoti personalo gebéjimus

Grupinio darbo gebéjimas

Gebéjimas inavuoti

Gebéjimas valdyti pokyfius

Klienty aptarnavimo tradicijos

Kokybés standarty suvokimas
Profesionaliy eksperty vertinimai |
Darbuotojy finios, jghdiiai ir patirtis B Kultdriniai geb&jimai
Efektyviis procesai |

Funkciniai gebgjimai
Formalios ir neformalios valdymo sistemos

M Poziciniai gebéjimai
Asmeniniai tinklai (pvz., grupés, komandos)

M Kontrolés gebéjimai

Korporatyviniai tinklai (pvz., aljansai)

Produkty reputacija

Organizacijos reputacija

MNematerialus turtas: patentai, sutartys, saugomi duomenys

Balanse atspindimas materialus turtas | |
T t

|
|
:
0 1 2 3 4 5

I15tekliy ir gebeéjimy pasiskirstymas tarp klienty vertinamy charakteristiky

Produktai B, pasizymintys tokiomis charakteristikomis kaip: ,savitarna® renkantis
investavimus, kiekybin¢ ir kokybiné investavimy kontrolé, platus pelningy fondy pasirinkimas,
paprasta apskaita ir apZvalga, socialiai atsakingi investavimai, anot respondenty, reikalauja tokiy
iStekliy:

- 4 charakteristikoms biidingy darbuotojy Ziniu, igiidziy ir patirties bei efektyviy procesy;
- 3 charakteristikas sieja tokie iStekliai kaip: klienty aptarnavimo tradicijos, kokybés

standarty suvokimas, formalios ir neformalios valdymo sistemos;
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- Po 2 charakteristikas apima geb¢jimas plétoti personalo jgiidzius, valdyti pokycius,
profesionaliy eksperty vertinimai ir nematerialus teisinis turtas (patentai, kontraktai, saugomi
duomenys, sutartys ir t.t.)

- Ir tik po viena charakteristika apima tokie iStekliai kaip: geb&jimas inovuoti, paskirstytoju
zinios, paskirstymo tinklas, nesaugomi duomenys, asmeniniai tinklai, korporatyviniai tinklai,
organizacijos reputacija, produkty reputacija ir materialus organizacijos turtas.

Siy istekliy aktualumas pavaizduotas iliustracijoje, dominuojantys istekliai apibrézti punktyrine
linija:

25 pav. Produkty B vertingoms charakteristikoms igyvendinti reikalingi iStekliai

Gebéjimas plétoti personalo gebéjimus
Gebéjimas inovuoti 1
Gebejimas valdyti pokyCius :

Klignty aptarnavimo tradicijos
Kokybés standarty suvokimas |

Profesionaliy eksperty vertinimai ] |

Paskirstytojy Zinios |

Darbuoctojy Zinios, jghdiiai ir patirtis |

Efektyvis procesai M Kultdriniai gebéjimai

Formalios ir neformalios valdymo sistemos :

Paskirstymo tinklas

Mesaugomi duomenys | M Poziciniai gebéjimai

Asmeniniai tinklai (pvz., grupés, komandos) | ® Kontrolés gebéjimai

Kaorporatyviniai tinklai (pvz., aljansai) )
Produkty reputacija

Organizacijos reputacija 1

Mematerialus turtas: patentai, sutartys, saugomi duomenys :

Funkciniai gebéjimai

Balanse atspindimas materialus turtas

a 1 2 3 4 5
Iitekliy ir gebéjimy pasiskirstymas tarp klienty vertinamy charakteristiky

Produktai C, klientams teikia tokias vertingas charakteristikas, kaip draudimo perkélimo
garantija, zemos administracingés i§laidos, stabilus pensijos augimas, keliy draudimo polisy sujungimo {
vieng galimyb¢ ir profesionalus klienty aptarnavimas. Jy jgyvendinimui respondentai i$skyré tokius
iSteklius:

- Visas 5 charakteristikas apimancius: darbuotojy zinias, igidzius ir patirtis, bei efektyvius
procesus;

- 4 charakteristikas apimanti kokybés standarty suvokima;

- 3 charakteristikoms biidinga gebéjima valdyti pokycius ir klienty aptarnavimo tradicijas;

- Siek tiek maziau, po 2 charakteristikas apima tokie iStekliai, kaip: gebéjimas plétoti
personalo igtdzius, grupinio darbo gebéhimas, gebéjimas inovuoti, formalios ir neformalios valdymo

sistemos;
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- Like iStekliai — profesionaliy eksperty vertinimas, paskirstytoju zinios, paskirstymo tinklas,
asmeniniai tinklai, korporatyviniai tinklai, nematerialus teisinis ir materialus turtas — apima tik po viena
1§ i§vardintyju charakteristiky.

IStekliy apibendrinimas pateiktas iliustracijoje:

26 pav. Produkty C vertingoms charakteristikoms igyvendinti reikalingi iStekliai

Gebéjimas plétoti personalo geb&jimus

Grupinio darbo gebejimas

Gebéjimas inovuoti

Gebéjimas valdyti pokyCius

Klienty aptarnavimo tradicijos

Kokybésstandarty suvokimas ]
Profesionaliy eksperty vertinimai i
Paskirstytojy Zinios m KultOriniai geb&jimai

Darbuotojy Zinios, jghdiiai ir patirtis : l Funkciniai gebéjimai
Efektyvis procesai

] ] 1 | M Poziciniai gebé&jimai
Formalios ir neformalios valdymo sistemos

1 M Kontrolés gebéjimai
Paskirstymo tinklas g=bel

Asmeniniai tinklai (pvz., grupés, komandaos)

Korporatyviniai tinklai (pvz., aljansai)

Mematerialus turtas: patentai, sutartys, saugomi duomenys

Balanse atspindimas materialus turtas

—
a 1 2 3 4 5

I5tekliy ir gebéjimy pasiskirstymas tarp klienty vertinamy charakteristiky

Produktai D, respondenty nuomone, turi pasizyméti ilgalaikiu pelningumu, subalansuotais
rizikos profiliais, lanksCiomis salygomis klientams, prisiderinimu prie individualiy poreikiy ir
reguliuojamomis i§laidomis. PaaiSkéjo, jog Siy charakteristiky jgyvendinimui reikalingi tokie istekliai:

- Visas 5 charakteristikas jungiancios darbuotojy Zinios, jgiidZiai ir patirtis;

- 4 charakteristikas apimancios klienty aptarnavimo tradicijos;

- 3 charakteristikas siejantis gebéjimas plétoti personalo igtidzius, kokybés standarty
suvokimas, paskirstytoju zinios ir efektyviis procesai,

- Po 2 charakteristikas apima tokie iStekliai, kaip: geb¢jimas valdyti pokycius, profesionaliy
eksperty vertinimai, formalios ir neformalios valdymo sistemos, paskirstymo tikslai;

- Pavienéms charakteristikoms iSpildyti reikia: grupinio darbo geb¢jimy, geb¢jimo inovuoti,
asmeniniy ir korporatyviniuy tinkly, produkty reputacijos ir organizacijos reputacijos, nematerialaus
teisinio ir materialaus turto.

IStekliy apibendrinimas pavaizduotas iliustracijoje, dominuojantys iStekliai apibrézti punktyrine

linija:

70



27 pav. Produkty D vertingoms charakteristikoms jgyvendinti reikalingi iStekliai

Gebéjimas plétoti personalo gebéjimus |

Grupinio darbo gebé&jimas

Gebéjimas inovuoti

Gebéjimas valdyti pokyCius

Klienty aptarnavimo tradicijos

Kokybésstandarty suvokimas
Profesionaliy eksperty vertinimai |
Darbuotojy Zinios, jghdziai ir patirtis | Kultdriniai gebejimai
Efektyvis procesai

Paskirstytojy Zinios | } |
|

Funkciniai gebé&jimai
Formalios ir neformalios valdymo sistemos

Paskirstymo tinklas

1 M Poziciniai geb&jimai

= . L
Asmeniniai tinklai (pvz., grupés, komandos) Kontroles gebéjimai

Karporatyviniai tinklai {pvz., aljansai)

Produkty reputacija

Organizacijos reputacija

Mematerialus turtas: patentai, sutartys, saugomi duomenys

Balanse atspindimas materialus turtas

o 1 2 3 4 5
I15tekliy ir gebé&jimy pasiskirstymas tarp klienty vertinamy charakteristiky

Produktai E, respondenty manymu, turéty pasizyméti garantuotu pelnu vartotojui, sudarytomis
salygomis nevarzomai pasirinkti investicini fonda, paprasta apZzvalga, socialiai atsakingais
investavimais, lanksciais imoky ir iSmoky sprendimais. Anot tyrimo rezultaty, tam reikalingi Zemiau
iSvardinti iStekliai:

- Po 4 charakteristikas apimantys: darbuotojy Zinios, igiidziai ir patirtis, efektyviis procesai ir
kokybés standarty suvokimas;

- 3 charakteristikas apima: geb¢jimas inovuoti, klienty aptarnavimo tradicijos;

- Po 2 charakteristikas sieja: gebéjimas plétoti personalo jgtidZius, valdyti pokyc¢ius, formalios
ir neformalios valdymo sistemos, korporatyviniai tinklai ir materialusis turtas.

- Pavienes charakteristikas jgyvendinti padeda tokie iStekliai, kaip: profesionaliy eksperty
vertinimai, paskirstymo tinklas, produkty reputacija ir organizacijos reputacija.

IStekliai apibendrinti Zemiau pateiktame grafike, kuriame punktyriné linija iSskiria

dominuojancius iSteklius:
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28 pav. Produkty E vertingoms charakteristikoms jgyvendinti reikalingi iStekliai

Gebéjimas plétoti personalo gebéjimus |

Gehe&jimas inovuoti

Geheéjimas valdyti pokydius

Klienty aptarnavimo tradicijos

Kokybésstandarty suvokimas
Profesionaliy eksperty vertinimai
Darbuotojy Zinios, jghdiiai ir patirtis m KultGriniai gebéjimai

Efektyvis procesai

| Funkciniai geb&jimai
Farmalios ir neformalios valdymo sistemos
Pazkirstymo tinklas

] M Poziciniai gebéjimai

7 B Kontrolés geb&jimai

Korporatyviniai tinklai (pvz., aljanszai)

Produkty reputacija

Organizacijos reputacija

Balanse atzpindimas materialus turtas

a 1 2 3 4 5

I5tekliy ir gebéjimy pasiskirstymas tarp klienty vertinamy charakteristiky

Produktai F — paskutiné produkty kategorija, turinti pasiZymeti tokiomis klientams vertingomis
charakteristikomis: finansinio saugumo rizikos atveju uztikrinimas, platus produkty pasirinkimas,
konkurencinga kaina, klienty aptarnavimas ir bendradarbiavimas su kitomis ne pelno siekianciomis
organizacijomis. Anot vienintelés | anketa atsakius respondentés, Sios charakteristikos gali biiti
1$pildytos pasitelkus tokius iSteklius:

- Visas 5 charakteristikas siejancius efektyvius procesus, darbuotojy zinias, igidzius ir patirti,
formalias ir neformalias valdymo sistemas;

- 4 charakteristikas apimancius: gebéjima inovuoti, gebé&jima plétoti personalo igiidZius,
klienty aptarnavimo tradicijas;

- Kiek maziau, po 3 charakteristikas, apima kokybés standarty suvokimas, organizacijos
reputacija, nematerialus teisinis turtas;

- Po 2 charakteristikas apima: grupinio darbo gebé¢jimas, gebéjimas valdyti pokycius,
paskirstytojuy zinios, asmeniniai tinklai, korporatyviniai tinklai, produkty reputacija;

- Pavienéms charakteristikoms reikalingi: profesionaliy eksperty vertinimai, paskirstymo
tinklas, nesaugomi duomenys, korporatyviniai tinklai ir materialusis turtas.

IStekliy apibendrinimas pateiktas grafike:
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29 pav. Produkty E vertingoms charakteristikoms jgyvendinti reikalingi iStekliai

Gebéjimas plétoti personalo gebéjimus |
Grupinio darbo gebéjimas |

Gebéjimas inovuoti

Gebéjimas valdyti pokyCius

Klienty aptarnavimo tradicijos -|
Kokybésstandarty suvokimas
Profesionaliy eksperty vertinimai
Paskirstytojy Zinios

Darbuctojy Zinios, jgidziai ir patirtis
Efektyvis procesai

Formalios ir neformalios valdymo sistemos Funkciniai gebéjimai
Paskirstymo tinklas

Mesaugomi duomenys

Asmeniniai tinklai (pvz., grupés, komandos) M Kontrolés gebejimai
Korporatyviniai tinklai (pvz., aljansai)
Produkty reputacija

Organizacijos reputacija

Mematerialus turtas: sutartys, saugomi duomenys
Balanse atspindimas materialus turtas

1 M Kultiriniai gebéjimai

4 M Poziciniai gebéjimai

Q 1 2 3 4 5

Istekliy ir gebéjimy pasiskirstymas tarp klienty vertinamy charakteristiky

Nesunku pastebéti, jog visu Siy produkty grupiy vertingy charakteristiky jgyvendinimui
reikiamy iStekliy pamatu buvo du kertiniai i$tekliai: darbuotojy Zinios, jgudziai ir patirtis (12,4%) bei
efektyviis procesai (11,1%), kartu sudarantys net 23,5% visy istekliy svarbos. Sie du ir dar keli lenteléje
(Zr. lentelg) pilku fonu i8skirti iStekliai, sudarantys net 2/3 visy reikalingy iStekliy — kokybés standarty
suvokimas (8,4%), klienty aptarnavimo tradicijos (8,4%), formalios ir neformalios valdymo sistemos
(7,6%), gebéjimas tobulinti darbuotojus (6,7%), gebéjimas inovuoti (6,2%) ir gebéjimas valdyti
pokycius (5,8%) — patys savaime ar kombinacijoje su kitais iStekliais yra tiriamos organizacijos

strateginés kompetencijos. Visy istekliy apibendrintas vertinimas pateikiamas lenteléje:
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11 lentelé. Istekliy ir gebéjimu svarbos igyvendinat produkty vertingas charakteristikas pasiskirstymas

Istekliai Grupé* |A (B |(C |D |[E |F |Suma Procentiné iSraiska
Darbuotoju &nios i jgididai  procesuose,

finansuose, rinkodaroje ir R&D); FG 5/ 4| 5| 5| 4| 3 28 12.4%
Efektyviis procesai PG 4| 4| 5| 3| 4] 5| 25 11.1%
Kolkybés standartuy suvoldmas; KG 2| 3| 4] 3| 4] 3 19 8.4%
Klienty aptarnavimo tradicijos: KG 2| 3| 3/ 4] 34 19 8.4%
Formalios ir neformalios valdymo sistemos; PG 3| 3 2| 2| 2| 5 17 7.6%
Gebéjimas tobulinti darbuotojus KG 2| 2| 2| 3 2| 4 15 6.7%
Gebéjimas inovuoti; KG 3| 1] 2| 1] 3| 4 14 6.2%
Gebéjimas valdyti polcyéius: KG 2| 2| 3] 2] 2[ 2| 13 5.8%
Nematerialus turtas: patentai, sutartys, saungomi

duomenys EntrG. | 3| 2| 1] 1| 0] 3 10 4.4%
Profesionalin konsultantu kompetencija; FG 2102 1] 2 1] 1 9 4.0%
Materialus organizacijos turtas; EntrG. | 2| 1) 1] 1| 2| 1 3 3.6%
Korporatyviniai tinkdai; PG 20 1) 1] 1 2| 1 3 3.6%
Organizacijos reputacija; PG 1 1) of 1] 1] 3 7 31%
Distributoriaus Zinios ir jgidziai; FG ol 1| 1| 3| 0 2 7 3.1%
Produkto reputacija; PG 1 1) o 1| 1] 2 6 2.7%
Asmeniniai tinklai; PG 1 1) 1] 1) 0f 2 (4] 27%
Paskirstymo tinkdai; PG o 1 1f 2] 1)1 (4] 27%
Gebéjimas dirbti komandoje; KG 1l 0f 2/ 1] 0] 2 6 2.7%
Nesaugomi duomenys; PG o 1) 0] 0 0] 1 2 0.9%
Tiekimo grandinés tinkdai; PG | 0 0l 0 0 0O 0 0.0%
Tiekéjo zinios ir jgadsiai: FG o of o o oo 0 0.0%
Automatiniai atsakymo mechanizmai. KG o 0 0 0 O] O v} 0.0%

* FG - fimkcinial gebéjimal PG - pozicinial gebéiimai  Entr(G - kontolés gebéfimail KG - kultdrinial gebéiimai
**4 B C,D E F-Produltai A, B, C. D E F

Strateginiy kompetencijy plétros galimybiy nustatymas. IStekliai ir gebéjimai, kurie patys
savaime arba kombinacijoje su kitais iStekliais organizacijai turi strateging reikSme, turi biiti saugojami
ir plétojami. Paskutinioji tyrimo anketos uzduotis ir buvo orientuota i strategiSkai reikSmingu
organizacijos kompetenciju plétros galimybiy analizg. Respondentams buvo pateikti klausimai, susijg
su istekliy apsauga, iSlaikymu, sustiprinimu ir naudojimu. Dauguma S$iy klausimy buvo uzdari ir
reikalaujantys trumpy atsakymu, taciau keliuose ju buvo prasoma respondento nuomongs ir vertinimo.

Kompetencijy istekliy apsauga: visy identifikuoty iStekliuy svarba suprantama visos
organizacijos mastu, taciau juy apsauga dauguma atvejy priklauso nuo organizacijos kultiiros ir jokiu
teisiniu reglamentavimu jie apsaugoti biiti negali. Taigi esminj vaidmeni iStekliy apsaugai vaidina

organizacijos kultiiros palaikymas ir puoseléjimas.
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Kompetencijy iStekliy islaikymas:

- visy Siy iStekliy ir gebéjimy jgijimas yra nuolatinis ir testinis procesas,

- iStekliai yra unikaliis dél jy ,, kitrimo * istorijos;

- iStekliy testinumas priklauso nuo organizacijos kompetentingumo, patyrimo, noro ir
pasiryzimo juos plétoti, tik tokiu atveju istekliy potencialas didéja ir kuria verte;

- visus Siuos iSteklius galima laikyti ,,itin jautriais®, kadangi jis gali buti labai lengvai
prarasti (pvz., juy nenaudojant, neskatinant, nestimuliuojant);

- Siuos iSteklius yra labai sunku arba netgi nejmanoma imituoti kitiems;

- ju neimanoma ,,nusipirkti®, nes galima tik igyti (taciau gerus darbuotojus, vadovus reikia
mokeéti iSlaikyti ir motyvuoti, kadangi juos gali prisivilioti konkurentai; kalbant apie efektyvius
procesus, isigyti galima tam tikras atskiras jy dalis, pvz., technologijas, bet ne visuma); $iy istekliy ir
»uzauginimas® yra ilgas ir sudétingas procesas;

- ju pakaitalai nejmanomi.

Kompetencijy istekliy stiprinimas: tiriamos organizacijos kontekste visi Sie iStekliai yra
did¢jantys:

- darbuotojy Zinios, jgidziai ir patirtis stiprinama skiriant démesj individualiy darbuotojy
kompetencijy plétrai, mokymams, motyvavimui, skatinant juy isitraukima i formalias ir neformalias

- efektyviis procesai sustiprinami maksimaliai integruojant technologines ir socialines
sistemas, daugiau atsakomybés perleidZiant imonés padaliniui Vilniuje, skatinant sklandesni
Norvegijos ir Lietuvos padaliniy bendradarbiavima, taip pat atskiry padaliniy tarpusavio
bendradarbiavima, kiek imanoma labiau supaprastinant kasdienes organizacijos rutinas, iS$
organizacijos rutiny i§imant tas rutinas, kurios yra neefektyvios, operatyviai sprendziant IT spragas;

- kokybés standarty suvokimas gali buti patobulintas puosel¢jant organizacijos kultiira,
kokybg prieSpastatant kiekybei, labiau akcentuojant kokybés reikSmg individualioje veikloje, tikrinant
ar néra kokybés spragy tarpgrupinése funkcijose (tarp padaliniy, skyriy).

- klienty aptarnavimo tradicijos gali buti sustiprintos skiriant dar daugiau démesio juy
individualiems poreikiams, tiesioginei komunikacijai, profesionaliems konsultavimams.

- formalios ir neformalios valdymo sistemos gali biti stiprinamos vadovus ir lyderius
aktyviai jtraukiant dalyvauti tobulinimo programose, organizuojant dar daugiau jiems skirty
apmokymu, skatinant ju samoninguma, iniciatyvuma ir atsakomybe efektyviai koordinuoti ir kveépti

darbuotojus;
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Vv —

lgtdziy reikalaujancius tikslus, ugdant ju individualaus ir komandinio darbo igiidzius, deleguojant
daugiau atsakomybés, organizuojant profesinius kursus ir apmokymus.

- gebéjimo inovuoti skatinimas jmanomas stebint ir vertinant organizacijos viding ir iSoring
aplinka, ieskant potencialiy galimybiy, kiirybisko mastymo skatinimas individualioje veikloje;

- gebéjimas valdyti pokycius gali biuti efektyviai tobulinamas formuojant lanksCia ir
prisitaikancia organizacija, reaguojant i iSorinés aplinkos i$Stkius kaip i galimybg kazka keisti ir
tobulinti, palaikant atvira komunikacija su darbuotojais ir supazindinant juos su veiksmu planais (taip
iSvengiant streso ir skatinant veikti racionaliai), plétojant organizacijos produktus, kad jie galéty
prisitaikyti prie kintan¢iy rinkos poreikiy.

Kompetencijy istekliy eksploatavimas: respondenty nuomone, visy Siy iStekliy potencialas yra
iSnaudojamas tinkamai, tafiau organizacija yra atvira galimybei juos panaudoti dar geriau: pvz.,
stengiantis kuo labiau inovatyvius sprendimus itraukti i individualias veiklas, efektyviy procesy
vyksma uztikrinant visomis kryptimis (tarp atskiry padaliniy, tarp vadovy ir darbuotoju ir atvirksciai),
skatinant darbuotojy bendradarbiavima ir pan. Respondentai pazymi, jog iStekliai yra integruojami
tarpusavyje ir leidZia iSgauti sinergijos efekta (pvz., darbuotojus buriant { komandas, projektines
grupes, itraukiant { tobulinimo projektus, vadovams ir lyderiams ieSkant rySiy ir sasaju bei
bendradarbiavimo galimybiy su kitomis grupémis, organizacijos iSore ir pan.). Tokioms iStekliy
sasajoms palaikyti organizacija skiria didelj démesi.

Aptarus pagrindinius iStekliy plétros aspektus, ir jvertinus respondenty atsakymus | pateiktus
klausimus, galima sudaryti tiriamai organizacijai biidinga iStekliy plétros scenarijy:

12 lentelé. Strateginiy kompetencijy iStekliu/gebéjimy plétros scenarijus

Kompeten | Kompete Kombetenc Ii(:;?et
ciju ncijy ompeter o ewe o te ... enen
istekli istekli iju iStekliy Kompetencijy iStekliy stiprinimas iStekliy
e 4 iSlaikymas eksploat
gebéjimai | apsauga avimas

Darbuotoju 7 « e Individualiy darbuotojy kompetencijy plétra 2
Z1mios, w E 2 w E 2 e Skatinimas dalintis Ziniomis ir patirtimi su g
jgidziai ir| .S 2 £ 2.2 8 | kitais %
.. o == 8 == . f
patirtis g = %‘ S = % e Mokymai o
o — .— . =1
§o 2* g §n 2‘ Z e Motyvavimas i
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E E o [$Sukiy reikalaujancios uzduotys; 2

>
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e Didesné atsakomybe
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Efektyvis
procesai

Kokybés
standarty
suvokimas

e Maksimalus technologiniu ir socialiniy
sistemy integravimas;

e daugiau atsakomybés ir uzduociy imonés
padaliniui Vilniuje;

e Sklandesnio  Norvegijos ir  Lietuvos
padaliniy bendradarbiavimo skatinimas;

e Atskiry padaliniy tarpusavio
bendradarbiavimas;

e Kasdieniy organizacijos rutiny
supaprastinimas;

e Neefektyviy rutiny pasalinimas;
e Operatyvis IT spragy sprendimai

Klienty
aptarnavim
o tradicijos

¢ Organizacijos kultiiros puoseléjimas
eKokybés  akcentavimas  individualioje
veikloje;

o Kokybés spragy identifikavimas
tarpgrupinése funkcijose (tarp padaliniy,
skyriy).

Formalios
ir
neformalios
valdymo
sistemos

e Démesys individualiems poreikiams;
e Tiesioginé komunikacija;
¢ Profesionalus aptarnavimas

Gebe¢jimas
tobulinti
darbuotojus

e Tobulinimo  programos vadovams ir
lyderiams;

e Apmokymai;

e Samoningumo, iniciatyvumo ir
atsakomybeés efektyviai koordinuojant
padaliniy ir grupiy veikla, skatinimas

e Vadovy ir lyderiy motyvavimas

Geb¢jimas
inovuoti

eNauju ziniy ir igidziy reikalaujancios
uzduotys ir tikslai;

e Individualaus ir komandinio darbo igiidZziy
ugdymas;

e Atsakomybe;

e Kursai, apmokymai

e Vidinés ir iSorin€s organizacijos aplinkos
steb¢jimas ir vertinimas;

¢ Potencialiy galimybiy jZvelgimas;

e Kirybisko mastymo skatinimas
individualiuose sprendimuose
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Geb¢jimas e Lanksc¢ios ir prisitaikan¢ios organizacijos
valdyti formavimas;

pokycius e[Sorinés aplinkos i$Sukiy kaip naujy
galimybiy supratimas;

e Atvira komunikacija su darbuotojais ir
supazindinimas su planais (iSvengiant streso
ir skatinant veikti racionaliai);

¢ Produkty plétojimas

Remiantis tokiu organizacijos istekliy/gebéjimu apsaugos, islaikymo, plétojimo ir naudojimo
scenarijumi, organizacijos strateginiy kompetencijy plétra galima paversti nuolatiniu ir planuojamu

organizacijos procesu bei jos kultiros elementu.

Komentaras i$ Ziniy vadybos perspektyvos: galima konstatuoti, kad respondenty identifikuoti

strateginiy kompetencijy iStekliy stiprinimo biidai glaudZiai siejasi su Ziniy vadybos bei organizacijos
mokymosi metodais, nes akcentuojamas Ziniy ir patirties dalijimasis, socialiniy sistemy integravimas,
isitraukimo skatinimas, bendradarbiavimas, kompetencijy plétrai palankios kultiiros kiirimas, rutiny
paprastinimas ir efektyvizavimas, IT spragy identifikavimas ir Salinimas, lanksc¢ios organizacijos
formavimas, aplinkos stebéjimas, vertinimas ir pan. IS to kyla dvi i§vados:

1. tiriamos organizacijos veikla pati savaime yra paremta Ziniy vadybos ir organizacijos

mokymosi procesais;
2. ziniy vadyba, sudarydama salygas organizaciniam mokymuisi vykti, kartu yra organizacijos

strateginiy kompetencijy plétros pagrindas.

3.4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Visos organizacijos varomoji jéga yra verslo aplinka ir jos korporatyvinés strategijos atsakas i ta
aplinka. Vienu i§ verslo aplinkos elementy laikome organizacijos esamus ir potencialius klientus,
turin€ius tam tikrus poreikius ir lukescius. Organizacija, Siems vartotojams sitilydama savo produktus ir
paslaugas, orientuojasi | tam tikras ju charakteristikas, kurios kuria vartotojams pridéting verte ir
nulemia ju pasitenkinima. Toks atitikimas tarp iSorinés aplinkos, Siuo atveju vartotojuy poreikiy, ir
organizacijos sitilomy produkty charakteristiky yra vadinamas strateginiu atitikimu (pagal Baker
hierarchini poZilir; 1 organizacijos kompetencijas [43]), o jis pasiekiamas tuomet, kai organizacija
prisitaiko ir suderina savo strategija su 1§ verslo aplinkos kylanciais konkurenciniais prioritetais.
Strateginis atitikimas yra salygojamas tam tikry organizacijos kompetencijy, kurios yra laikomos

gyvybiskai svarbiomis jos islikimui. Sio tyrimo tikslas - nustatyti tas tiriamos organizacijos
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kompetencijas, kurios jai turi strateging reikSme ir yra konkurencinio pranasumo Saltiniu, nes kuria
vertingas produkty charakteristikas ir yra bendros visai organizacijai — yra laikomas igyvendintu.

Nuodugniam tyrimui atlikti buvo naudinga i$skirti pagrindines organizacijos produkty grupes,
kurios leisty patikrinti kiekvienos produkto riisies ypatybes ir 1§ ju kylancius rinkos reikalavimus. Vis
délto tyrimo rezultatai parodé, jog pagrindiniai organizacijos produktai (5 produkty kategorijos — A, B,
C, D, ir E, sudarancios 90% organizacijos iplauky) i§ esmés reikalauja triju bendry charakteristiky:
finansinio pelningumo klientui, zemy i$laidy (mazy administraciniy islaidy ir konkurencingos kainos)
bei efektyvaus rizikos valdymo. Siy ir kity tyrime paminéty charakteristiky jgyvendinimas yra bitinas
siekiant vartotojy pasitenkinimo ir tokiu biidu kuriamo konkurencinio pranasumo.

Pagal atlikta vertingu charakteristiky igyvendinimui reikiamuy kontrolés, funkciniy, poziciniy ir
kultiiriniy iStekliy/gebéjimy analizg, pagrindiniais visas produkty grupes apimanciais istekliais galima
laikyti darbuotojy Zinias, igiidzius ir patirtis (12,4%), efektyvius procesus (11,1%), kokybés standarty
suvokima (8,4%), klienty aptarnavimo tradicijas (8,4%), formalias ir neformalias valdymo sistemas
(7,6%), gebéjima tobulinti darbuotojus (6,7%), geb¢jima inovuoti (6,2%) ir geb&jima valdyti pokycius
(5,8%). Siy istekliy/gebéjimy pasireiskimas organizacijoje pagal savo svarba sudaro du tre¢dalius visy
tirty naudojamy istekliy ir geb¢jimy. ISvardintuosius iSteklius pacius savaime arba kombinacijoje su
kitais iStekliais galima laikyti organizacijos strateginémis kompetencijomis.

Sias i$skirtas organizacijos kompetencijas galima laikyti strategiskai reik§mingomis dar ir dél
to, kad jos atitinka strateginéms kompetencijoms (anot Hall [20]) keliamus reikalavimus: 1) jos yra
atsakingos uz zenklios naudos klientui teikima (ta patvirtino vertingy produkty charakteristiky analiz¢);
2) jos yra iSskirtinés organizacijai (pagal respondenty atsakymus, jos yra unikalios dél ju ,.kiirimo*
istorijos, jos gali buti tik jgyjamos, bet ne isigyjamos); 3) jos reikalauja laiko igyti (respondentai
patvirtino, jog visuy Siy iStekliy ir geb&jimy igijimas yra nuolatinis ir tgstinis procesas); 4) jos yra
atsinaujinancios ir reikalaujancios darbo (anot respondenty, ju tg¢stinumas priklauso nuo organizacijos
kompetentingumo, patyrimo, noro ir pasiryZimo juos plétoti, tik tokiu atveju ju potencialas didéja ir
kuria vertg); 5) jos apima jvairiy iStekliy konfigiiracijas (labiausiai organizacijai btidingi iStekliai patys
savaime arba konfigiiracijoje su kitais iStekliais virsta pagrindinémis kompetencijomis); 6) jos turi
stipry neiSreik$ta turinj ir yra socialiai sudétingos (tyrimo metu identifikuoti iStekliai ir gebé¢jimai
neleido konkreciai jvardinti kokio biitent turinio Zinios, kokie procesai, kokie kiti gebéjimai
organizacijai kuria didZiausia vertg, nes Siy kompetenciju turinys yra kompleksinis ir jvardijamas, dél
to Sie iStekliai yra labai sudétingi arba nejmanomi imituoti kitiems, neijmanomi ir ju pakaitalai).

Sudarytas tiriamai organizacijai strategiSkai reikSmingy iStekliy plétros scenarijus néra baigtinis
ir gali biiti nuolat papildomas, jtraukiant jvairius organizacijos veiklos aspektus. Akivaizdus yra vienas
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dalykas: koks organizacijos iStekliy/gebéjimy plétros scenarijus bebiity sudarytas, visi galimi veiksmai
1§ esmés remiasi organizacijos mokymosi idéja: pradedant nuo jos individy plétros, véliau apimant
grupes ir galy gale visa organizacija. IS organizacijos mokymosi kyla ir efektyviis procesai, gebéjimas
valdyti pokycCius, gebéjimas inovatyviai mastyti ir kt.

Tyrimo metu gauti rezultatai nustebino tuo, kad specialistai pakankamai maza démesj skyré
asmeniniy tinkly ir gebéjimo dirbti komandoje vertinimui. Jeigu visos organizacijos mastu esminiu
iStekliumi yra laikomos individy Zinios, igiidziai ir gebéjimai, jie nebus organizacijoje efektyviai
pritaikyti be grupiy isitraukimo ir jvertinimo, tokiu biidu plétojamy pavieniy individy ziniy (remiantis
Lustri ir kt. ziniy valdymo modeliu kompetencijuy plétojimui [40]). Mazai tikétina, kad grupiy ir
komandy vaidmuo dideléje organizacijoje néra svarbus. Greiciausiai problema slypi tame, kad ju
reikSmé yra ne iki galo suvokta.

Apskritai galima teigti, kad organizacija supranta ziniy valdymo strateging reikSme ir S$i
supratima iSreiSkia ypatingu démesiu savo darbuotojams ir efektyvindama kasdienius savo procesus
(procesai taip pat yra paremti jvairiy sri¢iy technologinémis, rinkos, produkty, IT ir kt. Ziniomis),
iSorings ir vidinés aplinkos stebéjimu valdydama jvairius informacijos srautus ir taip prisitaikydama
prie pokyCiy, gebédama interpretuota informacija paversti Ziniomis ir | iSorinés aplinkos situacijas

bandydama pazvelgti kitaip, kiirybiSkai, inovatyviai ir pan.
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ISVADOS

Sudétinga Ziniy prigimtis nulemia ir kompleksinj Ziniy savokos apibrézima. Zinios apima ne
vien tik individo sukaupta patirt;, vertybes, informacija ir iZvalgas, bet ir tam tikrus kontekstus,
organizacijos rutinas, procesus, metodus ir normas. Svarbia ziniy charakteristika yra laikomas ir ju
neap&iuopiamumas. Ziniy i$skyrimas i iSreikstas ir neisreikstas atkreipia démesi i tai, kad Zinios yra
dinamiskos ir gali keisti savo pavidala. To pagrindu buvo suformuotas SECI modelis, apimantis
keturias Ziniy fazes: socializacija, isreiskima, kombinavima ir jsisavinima. Ziniy procesy sudétingumas
ir supratimas, kad juos biitina valdyti nulémé ir naujos mokslo srities — ziniy vadybos atsiradima.
Bendras ziniy vadybos tikslas — maksimaliai padidinti ziniy efektyvuma, o tai igyvendinama per Sesis
pagrindiniais Ziniy vadybos procesus: Ziniy identifikavima, igijima, vystyma, dalijimasi/platinima,
naudojima ir i§saugojima.

Ziniy vadyba integruoja, sukuria pagrinda arba yra sudétiniu elementu daugybei jvairiy kity
vadybiniy discipliny ir sri¢iy, i§ kuriy darbe buvo aptartos trys svarbiausios — strateginis valdymas,
organizacijos mokymasis bei inovacijy vadyba. Kadangi ilgainiui buvo suprasta, jog pagrindinis
organizacijos strateginis iSteklius yra jos nematerialusis turtas, t.y. darbuotojy Zinios ir geb¢jimai, ziniy
integravimas | organizacijos strategini valdyma tapo kritiniu aspektu, lemianciu organizacijos s€kmg ir
konkurencini pranaSuma rinkoje. Akivaizdu, jog Zinios pacios savaime neturi vertés, jeigu jos néra
interpretuojamos, plétojamos ir jomis néra dalijamasi. Siy procesu organizacijoje skatinimas yra
organizacijos mokymosi sritis. Nuolatinio mokymosi koncepcija turi biti jgyvendinama ne pavieniy
individy ar jy grupiy, bet visos organizacijos mastu, vadovams sudarant salygas darbuotojams
sistemingai ieSkoti naujy, kolektyvini veiksma nulemian¢iy ziniy, apimanciy ir rizika beil
eksperimentavima, integravima bei kolektyvini interpretavima - tik tokiu biidu organizacija bus
lankstesné prisitaikant prie aplinkos pokyciy ir ieSkant ateities galimybiy, plétojant savo esamas
kompetencijas ir kuriant naujas. Organizacijos mokymosi pagrindu plétojamos ir inovacijos,
uzimanéios labai svarbia vieta kuriant ir jgyvendinant verslo strategija. Siandieninés pramonés
scenarijuose organizacijos negali pasidZiaugti savo atsinaujinanciu konkurenciniu pranaSumu vien
turédamos iSteklius ir gebéjimus. Jos turi dar ir gebéti tuos iSteklius kombinuoti kiirybiskai, taip, kad
patobulinty savo esamus geb¢jimus arba atrasty naujus — virstancius { inovatyvius procesus, produktus
ar paslaugas. Nemazai inovacijy atsiranda kaip esamy ziniy pritaikymo rezultatas. Kitos inovacijos —

darbo su egzistuojanciomis Ziniomis bei ju perdirbimo rezultatas.
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Kombinuotos zinios yra visu kompetenciju pagrindas. Atsizvelgiant | jvairius pateiktus

apibrézimus, kompetencija gali biiti apibiidinama kaip ivairiy ziniy tipy rinkinys:
- elementarus zinojimas, zZinojimas, kaip biiti, zinojimas kaip daryti;
- zinojimas, kaip veikti, empirinés Zinios, zinojimas, kaip mokytis, zinojimas, kaip
mobilizuoti iSteklius;
- teorinés zinios, aplinkos zinios, procediirinés zinios, formalus patyrimas,
empirinis patyrimas, kognityvinis patyrimas, emocinés Zinios.

Daznai apibrézti kompetencija yra sudétinga dél literatiiroje esancios kompetencijos analizés
lygmeny ivairovés. Taciau akivaizdu, kad organizacijos kompetencijos yra iSreiSkiamos per jos
individy kompetencijas. Kompetencijos reikSmé pastaruoju metu plaiai aptariama ir strateginio
valdymo kontekste, kur yra teigiama, jog kompetentinga organizacija turi sugebéti struktiiriSkai ir
sistemingai koordinuoti ir pritaikyti savo isteklius siekiant organizacijos tiksly ir uzdaviniy, kuriant
verte klientui, bei iSlaikant konkurencini pranaSuma.

Gausi teoriniy organizacijos kompetencijy modeliy jvairové leidZia i kompetencija pazvelgti i§
ivairiy perspektyvu: hierarchiniu aspektu, organizacijos pokycio aspektu, identifikuojant organizacijos
kompetencijuy iSteklius ar bandant suprasti kompetentingos organizacijos sudedamasias. Lietuviy
autoriy darbai Sioje srityje yra gana iSsisklaidg, t.y. dauguma autoriy individualiai domisi tam tikra
kompetencijy tema, pasigendama jau esamy darby testinumo ir plétojimo. D¢l Sios priezasties yra
pakankamai sudétinga atlikti autoriy darby lyginamaja analize.

Dauguma literatiiroje pateikty kompetenciju modeliy pabrézia kompetencijuy identifikavimo
reik§mg organizacijos tolimesniam vystymuisi: tam kad organizacija galéty tobuléti, ji turi suprasti,
kokiose kompetencijose ir su jomis susijusiuose iStekliuose slypi jos konkurencinis pranasumas.
Akivaizdu, jog kompetencijuy plétojimas, didZigja dalimi priklauso nuo individy Ziniy plétojimo, todel
organizacija turi sudaryti salygas tu ziniy vadybos veikly igalinimui, kurios leisty igyti nauju Ziniy,
kombinuoti ir modifikuoti esamas, jas kuo placiau skleisti tarp grupiy, taip sukuriant salygas individy
Zinioms ir kompetencijoms virsti organizacijos Ziniomis ir kompetencijomis. Kitaip tariant,
organizacija 1 savo veikla turi aktyviai itraukti visas struktiiras apimancius mokymosi ir inovacijy
procesus. Kompetenciju plétojimui galima sudaryti ir ju plétros scenarijus.

Darbo pradzioje iSkelta autorés hipotez¢ pasitvirtino, nes kompetencijos modeliy
kompleksiSkumas apsunkino ir praktiniam tyrimui naudotiny modeliy pasirinkima. Tuo tikslu buvo
pasirinkta dvieju — Hall bei Thompson ir Richardson — organizacijos kompetenciju modeliy

kombinacija.
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Atlikto praktinio tyrimo rezultatai parod¢, kad pagrindinémis tirtos organizacijos strateginémis
kompetencijomis — pacias savaime arba kombinacijoje su kitais iStekliais - galima laikyti darbuotoju
Zinias, igudzius ir patirtis (12,4%), efektyvius procesus (11,1%), kokybés standarty suvokima (8,4%),
klienty aptarnavimo tradicijas (8,4%), formalias ir neformalias valdymo sistemas (7,6%), geb&jima
tobulinti darbuotojus (6,7%), gebéjima inovuoti (6,2%) ir gebéjima valdyti pokycius (5,8%). Sios
iSskirtos organizacijos kompetencijas atitinka ir strateginéms kompetencijoms keliamus reikalavimus:
1) jos yra atsakingos uz zenklios naudos klientui teikima; 2) jos yra iSskirtinés organizacijai; 3) jos
reikalauja laiko igyti; 4) jos yra atsinaujinancios ir reikalaujancios darbo; 5) jos apima jvairiy iStekliy
konfigtracijas; 6) jos turi stipry neisreiksta turini ir yra socialiai sudétingos.

Sudarytas tiriamai organizacijai strategiskai reikSmingy kompetencijy ir juy istekliy plétros
scenarijus néra baigtinis ir gali biiti nuolat papildomas, itraukiant {vairius organizacijos veiklos
aspektus. Visgi galima konstatuoti, kad respondenty identifikuoti strateginiy kompetencijy iStekliy
stiprinimo budai glaudziai siejasi su ziniy vadybos bei organizacijos mokymosi metodais, nes
akcentuojamas ziniy ir patirties dalijimasis, socialiniy sistemy integravimas, isitraukimo skatinimas,
bendradarbiavimas, kompetencijy plétrai palankios kultiros kiirimas, rutiny paprastinimas ir

efektyvinimas, lankscios
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JUSKAITE, Judita. The impact of knowledge management on the developement of
organisation's strategic competencies: a master thesis. Vilnius University, Faculty of Communication,

Student of Information Management. Publication date: May 2010. 70 p.

SUMMARY

There continues to be much interest in the business and academic communities in the concept
of strategic competencies, that is, how organisations define and differentiate themselves. More recently,
this movement has fragmented into a number of related fields with subtle differences in focus:
knowledge management — concerned with how organisations identify, share and exploit their internal
competencies, in particular the knowledge of individuals; organizational learning — on the relationship
between individual and organizational knowledge and how organisations acquire new competencies;
strategic management — how competencies can be assessed, and how these contribute to performance;
and innovation management — on how such competencies are translated into new processes, products
and services.

The purpose of this paper is to analyse how knowledge management fosters the development
of organization’s strategic competencies. In order to reach the purpose of the paper, tasks are raised as
follows:

- To identify the relationships between the knowledge management, strategic
competencies, innovation management and organizational learning.

- To discuss the conception of competency and arising problems of its
determination, to analyze the main organizational competency models;

- To identify the factors that influence the development of organizational
competencies and to design competency development opportunities under the base of
knowledge management;

- With the help of research taken at one of organizations, to identify the strategic
competencies and its development potential in that organization.

This paper consists of three sections. The first two are sacred to literature analysis and the

third one describes the research which was carried out in “Storebrand Livsforsikring”.
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1 PRIEDAS. INTERVIU SU PRODUKTO VADOVU APIE BENDRASIAS ORGNANIZACIIOS
KOMPETENCIJAS SANTRAUKA

Ivertinkite organizacijos supratima apie verslo aplinkos pokyc¢ius bei jy pasekmes.

Organizacijai ypatingai svarbus verslo aplinkos pokyciu, ypac¢ konkurenty veiklos, steb&jimas — tai
biitinas elementas produkty plétojimui; imoné, ne tik yra veikiama iSorinés aplinkos pokyciy, bet
budama stipriu rinkos dalyviu savo verslo Sakoje yra pajégi diktuoti salygas kitiems rinkos dalyviams.
Strateginis mastymas $iuo aspektu pasireiskia itin aktyviai.

Kokiu biudu yra formuojama lanksti organizacija, kuri savo vidinémis struktiromis ir
sistemomis galéty prisitaikyti prie aplinkos, bei per nuolatinius mokymosi procesus galéty
atremti iSorinés aplinkos iSSiikius?

Imoneés dydzio nulemta vidiné struktiira ir sistemos yra sudétingos (autorés pastaba: jmonés padaliniy
issisklaidymas po visa Norvegija ir Svedija, padalinys Lietuvoje; padaliniy koordinavimo ypatybés,
kultiiriniai skirtumai, ivairiy amziaus grupiy darbuotojai, vyresniyjuy darbuotojy baimé pokyciams ir
pan.), dél to yra sudétinga norimus pokycius jgyvendinti greitai, sudétingesnis ir adaptavimasis prie
kiekvienam ju iSkeliant tikslus, ir numatant bei apripinant reikiamomis priemonémis (apmokymais,
seminarais, kursais, jvedant {vairias tobulinimosi programas). I8Siikius atremti padeda ir organizacijos
aiSkios vizijos tur¢jimas bei sudaryti veiksmu planai, kaip kiekvienas organizacijos vienetas ir
individas turi prie vizijos igyvendinimo prisidéti (aut. pastaba: kiekvienas darbuotojas imonéje turi
savo kartu su vadovu nustatyta ir metams sudaryta asmeninio tobulinimo plang). [mong¢je taikoma
LEAN metodika ir principai leidZia efektyvinti procesus, itraukti darbuotojus bei spresti iSkilusias
problemas, tuo paciu ir tapti lankstesniems. Be to, imoné turi savo plétros programa — SKUP.

Ar organizacija formuoja ir palaiko tam tikras veiklas/verslus, leidZiancdius organizacijai kurti
verte bei siekti sinergijos?

Darbuotojai itraukiami | neformalias veiklas (sportas, menas, kiiryba, jvairi socialin¢ veikla, imonés
Sventés ir pan.), tokiu biidu gerinama darbuotojy, bei darbuotojy ir vadovy tarpusavio komunikacija,
didinamas darbuotojuy isitraukimas i veikla, motyvavimas.

Ar jmoné priimdama sprendimus juos objektyviai apsvarsto ir jvertina, vengia neapibrézty
situacijy?

Visi svarbiis imonés sprendimai priimami tinkamai jvertinus situacija ir organizacijos padéti joje. Tam
itraukiami kompetentingi ekspertai, patyrg srities specialistai, jsiklausoma { susijusiy darbuotoju
nuomones. [monés dydis ir padétis rinkoje ipareigoja sprendimus priimti atsakingai, o neapibrézty
situacijy, kiek tai jmanoma, vengti.

Organizacija yra suinteresuoty Saliy (politinés) saveikos bei tiksly nustatymo/siekimo sistema.
Kaip tg supranta ,,Storebrand“?

Imoné valdoma suprantant, kad ji turi atstovauti ivairiy suinteresuoty Saliy — klienty, darbuotojy,
akcininky, aplinkos, kurioje veikiama, - poreikius. Siy $aliy tiksly nustatymas ir suderinimas yra $esiy
esminiy organizacijos principy (aut. pastaba: Sesi principai: vertés kiirimas savininkams, patenkinti ir
lojaltis klientai, rezultaty siekimas per bendradarbiavima, kompetencijos plétojimas ir dalijimasis,
aktyvi ir atvira komunikacija, socialinés atsakomybés prisiémimas), kuriais remiasi kasdiené
organizacijos veikla, pagrindas.
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Ar ,,Storebrand“ geba apibreéZzti savo strateging padétj, pagrindines kompetencijas ir strateginius
gebéjimus (savo rinky, iStekliy stiprybiy ir silpnybiy, galimybiy ir grésmiy esamose ir biisimose
verslo aplinkose)?

Tai imongs strategy sritis. Be strateginés padéties analizés bei tam tikry iStekliy nustatymo nejmanomas
ir tolimesnis planavimas. Siuo klausimu jmone galima laikyti ,,pavyzdinga“.

Ar jmoné visada geba suprasti konkurencines situacijas ir moka pasirinkti, kuriose srityse ir
kaip konkuruoti?

Suprasti konkurencinés situacijos esm¢ yra ypatingai svarbu, ypa¢ homogeniskus produktus
sitilancioms rinkoms. Konkurencija apsunkina ir grieztas finansiniy institucijuy teisinis reguliavimas.
Siuo atveju gana sudétinga yra issiskirti pvz., produkty naujovémis, tadiau kompetentingy darbuotojy
déka imoné geba rasti kity budy, kaip iSsiskirti rinkoje, plétoti vientisa ir nuoseklia konkurencing
strategija.

Gebéjimas priartéti prie klienty — suprasti, pritraukti ir patenkinti juos geriau nei konkurentai,
efektyviau kuriant jiems verte. Ar galima jmone laikyti kompetentinga Sioje srityje?

Klienty pasitenkinimas yra visy organizacijos dedamy pastangy tikslas ir siekiamybé. Norvegijos
valstybés finansuojama klienty pasitenkinimo vertinimo programa (KTI) rodo, jog jau ilga laika imon¢,
matuojant klienty pasitenkinima, yra tarp lyderiaujanciy ne tik savo verslo Sakoje, bet ir tarp visy Salies
imoniy.

Ar ,,Storebrand* geba plétojimui pasirinkti patraukliausia produkta/rinka?

Si gebéjima pirmiausiai nulemia supratimas, kad visose srityse sunku pirmauti. Dél to jmon¢ stengiasi
daugiausiai démesio skirti toms sritims, kuriose ji jau yra istoriskai isitvirtinusi ir uzima didZiausias
rinkos dalis. Nors tos sritys ir néra pacios pelningiausios, tac¢iau klienty iSlaikymas yra biitinas norint
siekti ko nors daugiau.

Ar jmonés strategijos jgyvendinimas apima visg organizacija?

Strategijos siekimas nejmanomas tik jtraukiant atskiras organizacijos dalis ir neturint visa organizacija
vienijancio tikslo. Strategija buitinai turi apimti visa organizacija, nesvarbu kuriose geografinése vietose
yra isikiir¢ imonés padaliniai. Tai didZigja dalimi priklauso ir nuo imonés vadovy filosofijos bei
mokeéjimo biiti organizacijos ,,vedliais*.

Patrauklios vizijos kiirimas, dalijimasis ir jgyvendinimas ,,Storebrand“.

Verslo vizija taip pat turi biti iSreikSta visos imonés mastu ir neturi biti aktyvi tik vadovo galvoje.
Vadovas turi siekti, kad sukurta vizija ,,gyventy” kiekvienas darbuotojas ir biity suinteresuotas siekti
jos igyvendinimo, o pacios vizijos patrauklumas dar priklauso ir nuo jos pateikimo, nes kas vienam gali
biiti patrauklu, taip gali neatrodyti kitam. Vizija turi vienyti visus.

Darbuotojy jkvépimas ir motyvavimas siekiant nuolatinio organizacijos tobulinimo.

To ,,Storebrand* siekia nuolat visy pirma orientuodamasis i gera lyderyste (aut. pastaba: lyderiy plétros
programos) bei dukart per metus matuojant darbuotojy pasitenkinima (aut. pastaba: darbuotoju
pasitenkinimo indeksas). Turtingos darbuotoju motyvavimo programos, {vairios neformalios veiklos,
gera imongs reputacija (aut. pastaba: ,,Great place to work* tyrimai) skatina ir ikvepia darbuotojus biiti
lojaliems ir atsidavusiems savo organizacijai.

Ar jmoné geba puoseléti viding sinergija per bendradarbiavima ir dalijimasi?
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Vidin¢ sinergija skatinama per atskiry padaliniy bendradarbiavima, vienijancius procesus,
technologines sistemas, funkcijy testinuma ir priklausomuma. Bendradarbiavima ir sinergija dideléje
imong¢je ne visada yra lengva pasiekti, tuo tikslu ir buvo jgyvendinta LEAN metodika.

Bendradarbiavimas per strateginius aljansus, siekiant konkurencinio pranasumo.

Imoné aktyviai palaiko rySius su daugeliu savo verslo partneriy, taCiau vienas reikSmingiausiy ir
efektyviausiy sudaryty sajungy yra bendradarbiavimas su ,,Mirror Accounting® buhalterinés apskaitos
ir konsultavimo srityje.

K3 jmonei reiskia aukstos kokybés siekimas?

Finansinéje srityje veikianc¢iai imonei bitinas itin aukstas kokybés standarty suvokimas, nes klaidos ¢ia
yra menkai toleruojamos. Klientai apie savo pinigus nusimano gerai, todé¢l bet koks nukrypimas nuo
normos yra greitai pastebimas, | ji yra jautriai reaguojama. Kokybé imong¢je yra matuojama ir
vertinama.

Kaip jmoné siekia nuolatinés geresnés produktyvumo biuklés?

Tai ir vél yra LEAN metodikos sritis. Produktyvumas neatsiejamas nuo efektyvios procesuy,
technologijy ir darbuotojy sajungos, o kad $i sajunga i$ tikryjy biity efektyvi reikalingas profesionaliy
eksperty i§ iSorés isitraukimas. Per tris metus nuo LEAN projekto igyvendinimo, organizacija pasieké
savo produktyvumo virSting, o kartu sutaupé net 35 % iSlaidy. Produktyvumo lygi ypatingai pakéle
padalinio Vilniuje atidarymas.

Ar jmon¢je skatinamas kiirybiskas, inovatyvus ir iniciatyvus klimatas?

Darbuotojai nebus pakankamai motyvuoti atlikti jiems paskirty uzduociy, jei jie neturés kiirybinés
laisvés priimant sprendimus ir sprendZiant problemas. ,,Storebrand® siekia, kad vidaus klimatas
organizacijoje biity sveikas ir paremtas tarpusavio pasitikéjimu, individualiy iniciatyvy bei jvairoves
skatinimu. Tai pazymima ir ymongs personalo politikoje.

Tyrimy ir plétros naudojimas siekiant kurti verslui ateitj.
Tyrimai ir plétra yra svarbiis, nes padeda jmonei numatyti naujas galimybes ir judéti { priekj.

Produkty ir paslaugy plétojimas bei efektyvus ir savalaikis jy tiekimas rinkai.

Imonés sitlomi produktai rinkai yra savalaikiai ir aktuallis, dauguma juy susiklost¢ dél istorinio
konteksto (aut. pastaba: pensijy reformos). Produkty plétojimas yra aktualus, tam suformuotos atskiros
grupes.

Klienty pasiekimas ir patenkinimas efektyviu produkty ir paslaugy paskirstymu Salies viduje ir
uzZ jos riby.

Produkty paskirstymas pasiekiamas per efektyvius ir jvairialypius paskirstymo kanalus, teritorinius
padalinius, profesionalius darbuotojus, vidinius ir iSorinius klienty konsultantus, interneta, ypatinga
démes;i skiriant tiesioginei komunikacijai su klientais.

Informaciniy technologijy potencialo panaudojimas jmonéje.
Pazangios informacinés technologijos ir sistemos, verslo analizés jrankiai (pvz., SAS), naudojami
produkty aplinkoje, sudaro galimybes ne tik produktyviam ir veiksmingai informacijos apdorojimui ir

dalijimuisi bet ir lanks¢iy sprendimy priémimui.

Kaip jmoné geba iSlaikyti finansing¢ verslo kontrolg?
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Nepaisant finansinés krizés sukelty padariniy, dél kompetentingy imonés darbuotoju bei iSoriniy
konsultanty ir vertintojy, imon¢ visada sugeb¢jo iSlaikyti finansing kontrole ir netgi paremti kitus
smulkius verslus (aut. pastaba: omenyje turimi mikrofinansavimo projektai). Netgi ekonomiskai sunkiu
metu imoné¢ iSlaiké savo principus ir investavo tik { etiSkai veikiancias jmones bei socialiai atsakingus
projektus.

Kaip jmoné vengia situacijy, galin¢iy nulemti verslo nesékme?

Rizikos faktorius egzistuoja bet kuriame priimame sprendime, tod¢l labai svarbu pamatuoti kiekvieno
galimo rezultato padarinius, taciau egzistuoja ir tokiy situacijy, kada didelé rizika priimant sprendima,
nulemia ir didele verslo s€kmg (pvz., imonés sprendimas isigyti didziausia gvedij os draudimo koncerng
SPP, atidaryti padalini Vilniuje).

Kaip jmoné geba planuoti tolimesnius veiksmus nesékmés atveju?
Siuo tikslu imonés strategai numato galimus scenarijus: jeigu nepasiseka vienoje srityje, visada yra
vienas ar keli atsarginiai veiksmy planai.

Vengimas socio-techniniy nelaimiy (pvz., kelian¢iy grésme gyvybei: griiitys, ugnis, sprogimai ir t.
t.)

Darby saugos klausimas negamybingje imonéje néra toks aktualus, taciau ir ¢ia yra tam tikri saugumo
reikalavimai, darbuotojai yra apmokomi, kaip elgtis avarinése situacijose, pvz., gaisro metu.

Kaip valdomos verslo klaidos, susijusiy su pvz., apyvarta?

Verslo klaidos rinkoje imonéms turi skaudzias pasekmes, nes dazniausiai dél to nukencia reputacija.
Laimei, imonés veiklos istorijoje tokiy dideliy klaidy néra pasitaikg. Smulkesniy klaidy atveju,
stengiamasi suprasti klaidy prieZastis, kad kita karta panasiy situacijy biity galima iSvengti.

Socio-techniniy nelaimiy situacijy valdymas.
Tokiy imong¢je néra pasitaike.

Ar jmoné yra suinteresuota ekologinémis temomis?

Tai ypatingai aktuali imonei sritis. Suinteresuotumas ekologinémis temomis atspindimas socialiai
atsakingomis veiklomis, investavimais, gyvo pavyzdzio kitoms jmonéms rodymu: natiiralius energijos
Saltinius i1$Snaudojantis imonés pagrindinés bistinés pastatas, atlieky riiSiavimas, popieriaus taupymas ir
kt. I Sig sriti stengiamasi itraukti visus darbuotojus.

Socialinés atsakomybés valdymas jmonéje

Socialiné atsakomybé¢ visuy pirma pasireiSkia per skaidry ir grieztais etiniais principais paremta imonés
valdyma. Imon¢ yra atsakinga ir prie§ savo darbuotojus, klientus, akcininkus, bendruomeng, $ali. Imoné
stengiasi aktyviai dalyvauti ir pasisakyti jvairiomis temomis visuomeniniuose debatuose, forumuose,
diskusijose, aktyviai remti socialiai atsakingas veiklas ir pan.

Visuotinis etiSkumo principy laikymasis bei etiSkas vadovavimas.

Visuotinis etiSkumo principy laikymasis yra iskiepijamas per etiSka vadovavima ir atvira tiesioging
komunikacija. Imoné su pasididZiavimu iSorinei aplinkai teigia, kad jos vadovavimas yra paremtas
etiSkumo pagrindais. Tai atspindima ir jos konkurencinéje politikoje, kur viena i§ nuostaty yra niekada
nekritikuoti konkurenty.

93



2 PRIEDAS. TYRIMO ANKETOS PAVYZDYS
ANKETA

Sveiki! Esu Vilniaus universiteto informacijos vadybos Il kurso studenté. Magistro baigiamajam darbui atlieku tyrima,
kurio tikslas — nustatyti Jiisy atstovaujamos organizacijos strateginiy kompetencijy plétros potenciala. Norédama
susipazinti su situacija, prasau Jasy pagalbos. Sia anketa sudaro 4 klausimy grupés, klausimai yra pusiau uzdari, pusiau
atviri. Prie kiekvienos klausimy grupés yra instrukcija, kaip { juos atsakyti. Ypatingai pageidaujama Jisy asmeniné
nuomoné ir vertinimas. Anketa anoniminé. Rezultatai bus panaudoti baigiamajam darbui. IS anksto dékoju!

1. Kuriai ,,Storebrand Livsforsikring” produkty grupei atstovaujate?
7) Kolektyvinis pensijy draudimas paremtas darbuotojy atlyginimy dydziu,

8) Kolektyvinis pensijy draudimas su investavimy pasirinkimu;
9) Pilnai apmokéti pensijy draudimo polisai;

10)Tradicinis individualus pensinis kapitalas;

11)Individualus kapitalas su investavimy pasirinkimu,
12)Rizikos produktai be pelno padalijimo.

2. Kiekviena produkty grupé tarnauja tam tikriems rinkos poreikiams ir prisideda prie organizacijos konkurencinio
pranasumo igijimo ir itvirtinimo. Identifikuokite tas Jusy atstovaujamo produkto charakteristikas, kurios yra labiausiai
vertinamos rinkoje (kuria didziausia vert¢ vartotojui produkty kiirimo, ar pateikimo vartotojui metu). Pateikite penkias
charakteristikas, nurodykite kiekvienos ju reikSmg 100% skaléje ir {vertinkite organizacijos bei jos konkurenty gebéjima
i8pildyti $ias charakteristikas. Pavyzdys pateiktas apacioje:

Konkurenty gebéjimas
iSpildyti
charakteristikas (labai
zemas, zemas, vidutinis,
aukstas, labai aukstas)

Organizacijos gebéjimas

Klienty vertinamos Svarbos iSpildyti charakteristikas
charakteristikos vertinimas (% ) | (labai Zemas, Zemas, vidutinis,

aukstas, labai aukstas)

0. Pvz., pelningumas 25 % Aukstas vidutinis
1
2.
3.
4
5
IS viso: 100 %

3. Tam, kad organizacija iSpildyty Jusy paminétas klienty vertinamas produkty charakteristikas, reikia turéti tam tikrus
kontrolés, pozicinius, funkcinius ir kulttrinius iSteklius ir gebéjimus (Zr. saraSa apacioje). ISrinkite tuos iSteklius ir
gebéjimus, kurie yra reikalingi Sioms charakteristikoms jgyvendinti. Savo pasirinkima pazymeékite zenklu “X”. Pavyzdys
pateiktas stulpelyje “Charakt. 0”.

| Charakt.0 | Charakt.1 | Charakt.2 | Charakt.3 | Charakt.4 | Charakt.5
Kontrolés gebéjimai. IStekliai, kurie yra teisiniai objektai:
(a) Apciuopiamas turtas | X
(atspindimas balansuose)
(b) NeapcCiuopiamas turtas | X
(neatspindimas balansuose):
patentai, licencijos, prekiniai
zenklai, kontraktai ir saugomi
duomenys
Poziciniai gebéjimai. IStekliai, kurie néra teisiniai objektai ir yra jdéty ankstesniy pastangy rezultatas:
(a) Organizacijos reputacija
(b) Produkty reputacija
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(c)Korporatyviniai tinklai (pvz.,
aljansai)

(d)Asmeniniai tinklai (pvz.,
grupés, komandos)

(e) Nesaugomi duomenys

(f) Paskirstymo tinklas

(g) Tiekimo grandinés tinklas
(h)Formalios ir neformalios
valdymo sistemos

(1) Efektyviis procesai X
Kita (ivardinkite):

D

2)

3)
Funkciniai gebéjimai. Apima isteklius, kurie yra arba individualiis arba grupiniai organizacijos igidziai ir zZinios
(a)Darbuotojy zinios ir jgidziai | X
veiklos procesuose, finansuose,
rinkodaroje ir R&D
(b) Tiekéjy zinios
(c) Paskirstytojy zinios
(d)Profesionaliy eksperty
vertinimai
Kita (ivardinkite):

D

2)

3)

Kultariniai gebéjimai. 1$tekliai, esantys pacios organizacijos charakteristikomis:
(a)Kokybes standarty | X
suvokimas

(b)Klienty aptarnavimo
tradicijy suvokimas

(c) Gebéjimas valdyti pokycius
(d) Gebé¢jimas inovuoti X
(e) Grupinio darbo gebé¢jimai
(f) Geb¢jimas plétoti personala, | X
tiekéjus ir paskirstytojus
(g)Automatiniai atsakymo
mechanizmai

Kita (ivardinkite):

D

2)

3)

<[

4. Isteklius ir gebéjimus, kuriuos pazyméjote dazniausiai, paCius savaime, arba kombinacijoje su kitais, galima laikyti
strategiSkai svarbiomis organizacijos kompetencijomis. ISrinkite 5 pagrindines organizacijos kompetencijas, kurios buvo
biidingos daugiausiai charakteristiky, iSvardinkite jas apacioje ir trumpai atsakykite | lentel¢je pateiktus klausimus (galimi
atsakymy pavyzdziai nurodyti greta klausimy) apie $iy kompetencijy iSsaugojimo, islaikymo, sustiprinimo ir naudojimo
organizacijoje galimybes.
Kompetencija A:
Kompetencija B:
Kompetencija C:
Kompetencija D:
Kompetencija E:
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Nematerialiy iStekliy plétojimo
aspektai

Kompetencija 0

Kompe
tencija
A

Kompe
tencija
B

Kompe
tencija
C

Kompe
tencija
D

Kompe
tencija
E

ISsaugojimo aspektas:

Galimi atsakymai:

Ar visi supranta Sio iStekliaus reikSme | Taip/Ne/Nesu tikras
organizacijai?

Ar iStekliy galima apsaugoti teisiSkai? | Taip/Ne/Nesu tikras
Islaikymo aspektas:

Kiek ilgai uztruko §j iStekliy igyti? As | Laikotarpis&Taip/Ne/
jis yra unikalus dél to, kas ivyko ji | Nesu tikras

kuriant?

Kaip ilgalaikis yra iSteklius? Ar laikui | Laikotarpis&Taip/Ne/
bégant jo atsargos mazéja? Nesu tikras

Kaip lengvai isteklius buti

prarastas?

gali

“X7- lengvai

“XX’- pusiau lengvai
“XXX” — nelengvai
"XXXX” - nejmanoma

Kaip lengvai kiti gali identifikuoti ir
atkartoti §j iStekliy?

“X7- lengvai

“XX’- pusiau lengvai
“XXX” — nelengvai
"XXXX” - nejmanoma

Ar kiti gali lengvai §i istekliy | “X - lengvai
.husipirkti”? “XX- pusiau lengvai
“XXX — nelengvai
"XXXX - nejmanoma
Ar kiti lengvai gali §i istekliy | “X - lengvai
uzauginti“? “XX- pusiau lengvai

“XXX” — nelengvai
"XXXX” — nejmanoma

Ar $iam iSteklius gali turéti substituty?

“X7- lengvai

“XX’- pusiau lengvai
“XXX” — nelengvai
"XXXX” - nejmanoma

Sustiprinimo aspektas:

egzistuojanciomis iStekliy sasajomis?

Ar $io iStekliaus ,,atsargos” didéja? Taip/Ne/Nesu tikras

Kaip galima uztikrinti, kad ,atsargos® | Respondento

didéty? atsakymas

Naudojimo aspektas:

Ar iSteklius yra naudojamas geriausiu | Taip/Ne/Nesu tikras

budu?

Kaip dar ji biity galima panaudoti? Respondento
atsakymas

Ar istekliaus sinergijos galimybeés yra | Taip/Ne/Nesu tikras

identifikuotos ir iSnaudotos?

Ar organizacija ripinasi | Taip/Ne/Nesu tikras

Dékoju uz pagalba!
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1)

2)

3)

4)

S)

6)

3 PRIEDAS. TRUMPA TIRIAMOS ORGANIZACIJOS PRODUKTU APZVALGA

Kolektyvinis pensijy draudimas paremtas darbuotojy atlyginimy dydZziu (sudaro 51,5 %
iplauky): viena i§ Norvegijoje privalomy darbuotojuy pensijy draudimo riisiy, kuomet darbdavys
sudaro sutart] su draudimo kompanija ir mokédamas sutarto dydzio metines imokas kaupia
darbuotojams senatvés pensija, kuri bus iSmokama administruojancios draudimo kompanijos,
kai darbuotojas sulauks pensinio amziaus. Draudimo kompanija, savo nuoziiira investuoja
darbdavio imokétus pinigus i jvairius kolektyvinius investavimo portfelius (akcijas, obligacijas,
nekilnojamaji turta, piniguy rinkas), 1§ kuriy gautas pelnas skiriamas pensiju pelningumui
padidinti. Si draudimo r@i§is apima ir rizikos draudima: darbuotojui garantuojamos i§mokos
invalidumo atveju, o jo mirties atveju — iSmokos gali apimti ir jo likusius Seimos narius —
sutuoktini/-¢, sugyventini/-¢ ar vaikus.

Kolektyvinis pensijy draudimas su investavimy pasirinkimu (sudaro 16,3 % iplauky):
antroji privalomo darbuotoju pensiju draudimo alternatyva. Darbdavys, sudargs sutarti su
draudimo kompanija, ideda tam tikro sutarto dydzio indélius, kurie investuojami i darbdavio ar
paciy darbuotojy pasirinktus ivairius investicinius fondus Norvegijoje ir uZsienyje. I§
investavimy gautas pelnas skiriamas pensijy didinimui. Si draudimo rii§is daZniausiai apima tik
pensijos kaupima, taciau gali apimti ir rizikos (nejgalumo, mirties) draudima.

Pilnai apmokéti pensijy draudimo polisai (sudaro 0,7 % iplauky): Sie polisai irodo darbuotojo
teis¢ | tam tikra sukaupta ateities pensijos dydi, ir yra ,,iSduodami® darbuotojui nutraukus
darbinius santykius su darbdaviu. Darbingas Zzmogus per savo gyvenima pakeites keleta
darbdaviy gali turéti keleta tokiy draudimo polisy, kurie gali buti administruojami ivairiy
draudimo kompanijy. Siuo draudimo polisus galima perkelti i§ vienos draudimo kompanijos i
kita, atsizvelgiant { ju pelningumo rezultatus (tai nulemia pensijos augimo apimtis); kelis
polisus taip pat galima sujungti { viena — tuomet Zymiai paprastesné¢ bus juy apzvalga, o
sutaupytos ju administravimo i8laidos leis padidinti pensijos suma.

Tradicinis individualus pensinis kapitalas (sudaro 9,4 % iplauky): saugi individualaus
pensiju kaupimo alternatyva, 1§ esmés §i produkta galima prilyginti banko indéliams, kur uz
1déta suma pinigy gaunamos paliikanos, taciau Siuo atveju gaunamas didesnis pelningumas, nes
yra investuojama i akcijas. Pinigai investuojami atsizvelgiant 1 zmogaus amziy, lyti, tikéting
gyvenimo trukmeg, {vairius rizikos faktorius ir t. t.: parenkama tai, kas tikétina yra naudingiausia
klientui;

Individualus kapitalas su investavimy pasirinkimu (sudaro 12,9 % iplauky): tokia pati
pensijos kaupimo forma kaip ir tradiciné (produktai D), taciau skirtumas tas, kad individas pats
gali reguliuotis, kokj investicini fonda jam pasirinkti. Savo pasirinkima jis gali keisti, o nuo
pasirinkty fondy rizikingumo priklauso ir pelningumas.

Rizikos produktai be pelno padalijimo (9,2 %): tai jvairios gyvybeés draudimo formos - vaiky
draudimas, neigalumo draudimas, sveikatos draudimas, draudimas nuo vézio, nelaimingy
atsitikimu, kritiniy ligy, mirties ir t. t. Sie produktai apima tik rizikos draudima, neturi
kaupiamojo pobtdzio, o draudimo kompanijos gautas pelnas néra dalijamas atskiry draudimo
polisy vertei didinti.
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