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[VADAS

Temos aktualumas, naujumas. Konkurencingumas globalioje rinkoje susij¢s su imonés gebéjimu
greitai reaguoti | skubius rinkos poky¢ius ir iSlaikyti savo pozicijas joje. Konkurencinio pranaSumo
id¢ja prasideda nuo vertés kiurimo ir pasiskirstymo. Organizacija pripazistama konkurencingai
pranasi tada, kai jos itaka lemia ekonomikos pasikeitimus rinkoje, kurioje imoné uzima tam tikra
dali. Ekonominés pusiausvyros savoka aiSkinama jmonés sugebé¢jimu nepaliizti ir atsispirti
neigiamai varzovy jtakai. Tad imoné turi gebéti jveikti strateginiy sunkumuy barjerus. Svarbus tampa
ne tik sugebéjimas apginti konkurencinio pranasumo pozicijas, bet taip pat ir laiku reaguoti ir
atsakyti { konkurenty veiksmus.

Globali ekonomika atneSa ne tik grésmes, rizika, bet ir galimybes konkurencini
pranaSuma igyti skirtingu buidu. Tipiskiausi konkurencinio pranaSumo Saltiniai yra inovacijos,
technologijos, kokybé¢ ir kaina. Konkurencijos perspektyvos leidzia imonéms pasiekti konkurencini
pranasuma nuolat taikant naujus konkurencini pranasuma lemiancius veiksmus ir reaguojant i
konkurenty elgsena. Organizacijos, kurios greitai ir agresyviai reaguoja 1 kity imoniy
konkurencinguma, visada gauna gera pelna. Imonés, kurios aktyviai veikia konkurencinéje kovoje,
sunkina kity imoniy veikla ir nuolat Zengia i prieki.

Dabar informacinés visuomenés definicija jau tapo iprasta ir daznai naudojama
placiosios visuomenés akcentuojant informacijos gausa ir informaciniy technologijy svarba jai
suvaldyti. Bégant laikui informacija ir bei jos valdymas tapo savaime suprantamu ir priimtu
reiskiniu organizacijose. Siuo metu informacija ir Zinios pakei¢ia ap&iuopiamus iprastinius isteklius.
Jau nebeuztenka vien naujy technologiju, kad organizacija iSlaikyty konkurencija ir gauty pridéting
vertg. Konkurencinguma labiau lemia jos nematerialiis resursai, o ne materialiis. Nematerialiis
resursai, zinios, kompetencijos, iglidZiai ir patirtis, kurie yra labai vertinami, unikalts ir
nepakartojami. Materialusis turtas yra jprastas, visiems aiSkus ir pasikartojantis, o nematerialusis
turtas yra unikalus ir nepakartojamas. Taigi vertindama ir puoselédama §; turta imoné tampa
konkurencinga.

Organizacijy iSorin¢ aplinka nuolat keiciasi, todél esant ekstremalioms situacijoms, kaip
ekonominé krizé, daugelis organizacijy yra priverstos reaguoti greitai ir prisitaikyti prie aplinkos
poky¢iy tam, kad iSlikty rinkoje. Siuo metu verslo pasaulyje informacija ir Zinios pakei¢ia
apCiuopiamus jprastinius iSteklius. Taciau jau nebeuztenka vien nauju technologiju, kad
organizacija i§laikyty konkurencija ir gauty pridéting vertg. Mokslininkai ir dauguma organizacijy
vadovy akcentuoja ir daug démesio skiria Zinioms bei jy valdymui kaip pagrindiniam ,,jrankiui*

StuolaikiSkos ir konkurencingos organizacijos iSlaikymui. Jau nuo 1990 mety pasaulyje Salia Ziniy



itakotos ekonomikos kiirési ir naujas poziiiris i verslo strategija, kuris akcentuoja efektyvy resursu
naudojima.

Todél daugelis uzsienio mokslininky XXIa. suvokdami Ziniy strateging reikSme pradéjo
nagrinéti Ziniy vadybos panaudojima strateginiame lygmenyje. Kiekvienoje organizacijoje jvairiais
lygmenimis vyksta vienokie ar kitokie informacijos bei ziniy vadybos procesai. Strategiskai
valdomos organizacijos zinios - viena i§ pagrindiniy Siandieniniy organizacijy konkurencinio
pranasumo ir efektyvumo didinimo priemoniy. Organizacijy kitima lemia nepastovi ekonominé
situacija. Strateginis informacijos ir ziniy valdymas organizacijoms atveria naujy galimybiy
s¢kmingai veikti neprognozuojamoje ir greitai kintanc¢ioje aplinkoje.

Strateginiame valdyme ypa¢ svarbiis yra tikslai. Taigi norint atsakyti { klausima, kodél
organizacijai reikalingas strateginis ziniy valdymas, reikty uz duoti klausima, o ko ji siekia.
DaZniausias atsakymas tikriausiai biity — iSlikti konkurencinga dinamiSkoje aplinkoje. Vadinasi
organizacija turi greiciau nuspéti savo klienty lukescius ir naujas tendencijas bei patenkinti juos
greiCiau nei konkurentai. Kurdama zinias ir dalindamasi jomis organizacija sukuria intelektini
kapitala, kuris yra sékmingos ziniu vadybos padarinys. Vadinasi organizacijai strategiskai
nukreiptas ziniy valdymas yra itin svarbus. Ko pasekoje organizacija gauna konkurencini
pranaSuma.Vien tik Ziniy apie savo klientus neuZztenka, organizacija turi sugebéti generuoti naujas
zinias tam, kad galéty paaiskinti poky&ius ir sukurti naujus sprendimus. Ziniy vadyba jgalina
organizacija sujungti zinias apie klientus ir rinkas su besikei¢iancios aplinkos pokyciais, kad bty
igytas konkurencinis pranaSumas.

Problema: Nors Ziniy ir Ziniy vadybos svarba organizacijai darosi vis labiau suvokiama, aktualu ir
idomu tai, ar organizacijos { Ziniy vadyba Zvelgia per strateging prizmg t.y. kaip Ziniy vadyba
padeda organizacijoms siekti strategijos tiksly, ar organizacijoje Ziniy valdymas siejamas su
organizacijos strategija siekiant konkurencinio pranasumo. Siuo darbu teorinéje dalyje bus sickiama
1Sanalizuoti Ziniy vadybos jtaka ir organizacijos strategijai, o praktinéje dalyje bus siekiama iStirti,
kokia situacija yra Lietuvos organizacijose, ar naudojama Ziniy vadyba ir kaip ji yra nukreipiama
organizacijos strategijai jgyvendinti
Darbo objektas — Ziniy vadyba organizacijoje
Darbo tikslas: ISanalizuoti ir i8tirti, kaip Ziniy vadyba daro itaka organizacijos strategijai.
Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti ziniy vadybos strateging reikSmeg;

2. I8analizuoti organizacijos strategijos formavimo ypatumus;
3. ISanalizuoti Ziniy vadybos itaka organizacijos strategijai;
4

IStirti ziniy vadybos itaka organizacijos strategijai Lietuvos organizacijose



Darbo struktiira: pirmoje dalyje bus nagrinéjami veiksniai lemiantys strategini ziniy vadybos
naudojima organizacijoje, atskleidziant Ziniy vadybos samprata per procesini modeli. Antroje —
analizuojama organizacijos strategijos reikSmé ir ypatumai. Trecioje dalyje bus siekiama atskleisti
ziniy vadybos jtaka per ziniy vadybos ir strateginio valdymo sasaju lyginamaja analize. Ketvirtoje
dalyje bus aprasomas tyrimas, kurio tikslas i$siaiskinti, kaip ziniy vadyba daro poveiki siekiant
organizacijos strateginiy tiksly.

Darbo naudingumas: Sis darbas gali buti naudingas kaip inspiracija tolesniems mokliniams
darbams sprendziant ziniy vadybos praktinio pritaikymo organizacijoje situacija Lietuvos didelése
imonése. Tyrimas naudingas organizaciju personalo bei komunikacijos skyriu vadovams bei
aukstesnio lygio vadovams tuo, jog atkreipiamas démesys i dabarting ekonoming situacija bei ziniy
kaip strateginio iStekliaus valdymo svarba siekiant strateginiy tiksly.

Tyrimo metodika. Pasirinktas empirinis tyrimas naudojant kokybing tyrimy metodologija
pasitelkiant anketinés apklausos metoda, siekiant iStirti ziniy vadybos itaka organizaciju
strateginiams tikslams pasiekti. Vykdant tyrima buvo naudotasi I.Luobikienés ir K.Kardelio teorine
medziaga.

Darbe pasiremtos literatiiros apzvalga. Norint atskleisti Sio darbo tema, buvo analizuojama
Lietuvos ir uzsienio specialisty moksliniai straipsniai ir monografijos Ziniy vadybos ir strateginio
valdymo tematika. Pirmoje dalyje siekiant atskleisti ziniy vadybos strateging reikSme¢ bei jos
poreikio aplinkos veiksnius, daugiausiai remiamasi R.Gudausko, M.Bielitino ir Sh.Debowski
darbais, kuriuose iSrySkinamos susidariusios salygos, lémusios ziniy vadybos poreikio
organizacijose sustipréjima strateginiu lygmeniu. Taipogi buvo analizuojama Ziniy vadybos
specialisty, G.Probst, K.Dalkir, D.J. Skyrme, Ziniy vadybos samprata, procesus, siekiant atskleisti
ziniy vadybos sampratos esminius momentus, kurie biitini norint parodyti Ziniy vadybos itaka
organizacijos strateginiam valdymui. Antroje dalyje remiantis G.Stonehouso, D.Campblello, G.A
Cole, R.Sanchez A.Vasiliausko monografijomis analizuojama strateginio valdymo samprata,
1SrySkinant strategijos, kaip esminio elemento svarba siekiant irodyti Ziniy vadybos itaka
organizacijos tikslams pasiekti, taipogi analizuojamas mokslininky iSskirtas strateginis poZzilris
Ziniy vadyba ir organizacijos kompetencijas. Tre€ioje darbo dalyje daugiausiai démesio skiriama
strateginio valdymo ir Zziniy vadybos santykiui analizuoti, tod¢l analizuojama ne tik strateginio
valdymo ir Ziniy vadybos tematikos literatiira, bet ir organizacinés elgsenos mokslininky teorijos ir
1zvalgos. Strateginio valdymo ir Ziniy vadybos santyki ir itakas analizuoja J.Aronso, R.McCarthy,
O.Alliaga, G.Stonhouse, S.Drew, l.Lang savo straipsniuose. P.Jucevifiené, K. Lymantaité,
K.Cameron, savo darbuose analizuoja organizacinés elgsenos, o ypac organizacinés kulttiros svarba
organizacijai. Tre¢ioje darbo dalyje sujungiamas minétyjy autoriy poziiiriai ir daromos iS§vados apie

ziniy vadybos indélj ir itakos sferas organizacijos strateginiam valdymui.



1. ZINIU VADYBOS STRATEGINE REIKSME

Visuomenés evoliucija patyré kelis raidos etapus, kurie savo laiku buvo itin
reikSmingi ir svarbiis ekonomikai. A.Tofflerio iSskirtos triju visuomenés raidos ,bangos*
atskleidzia visuomenés ir ekonomikos esminius pokycCiy priezastis. Nuo agrarinés visuomenés, kur
pats didziausias turtas buvo zemé, buvo pereita prie industrinés visuomenés, kur irengimai ir
masinos padaré didziulj perversma pasaulio ekonomikai. Siuo ekonominio vystymosi etapu
didziausias indélis bei pajamos yra gaunamos i$ pramonés, investuojama | gamtos iStekliy
perdirbima, gamyba. Informacinés visuomenés savoka atsirado XX a pradzioje, atsiradus ir
masiSkai pradéjus naudotis jvairiomis skaitmeninémis informacinémis technologijomis. Tai atvira,
i$silavinusi ir besimokanti visuomené, kuri geba naudotis ivairiais informacinémis technologijomis.
Informacingje visuomenéje ekonomikos varikis yra informacinés technologijos, priemonés
palengvinancio iprastines uzduotis organizacijoms. Kertinis ekonomikos aspektas — technologiju
sukurtas greitis - sutaupytas laikas ir kastai. Kaip informaciniy technologijos pasieké buma ir
pamazu tapo pertekliumi organizaciju veikloje — nebeuzteko vien technologiju turéjimo ir
naudojimo, kad tai neSty nauda, buvo pereita prie Ziniy visuomenés formavimosi ir ziniy, kaip
pagrindinio iStekliaus lemiancio ekonomini augima, naudojima. [18]

Ziniy vadybos istakos siejasi su dokumenty ir informacijos vadybos vystymusi. Tai
itakojo pastaryju deSimtmeciuy verslo aplinkos kaita. Spartus informaciniy technologiju kurimas ir
tobulinimas leido organizacijoms palengvinti kasdienines uzduotis savo veikloje. Taciau toks
technologiju antpludis itakojo ir tam tikrus veiksnius, kurie sukiiré verslo aplinkos tendencijas ir

naujus reiskinius.

1.1Veiksniai jtakojantys Ziniy vadybos poreiki

Per pastaruosius deSimtmecius organizacijy poziliris { zinias radikaliai pasikeite.
Suvokta, jog Zinios gali turéti didziulg reikSme gaminamos produkcijos kokybei ir klienty
aptarnavimui. Globalizacijos ir konkurencijos itakoje, organizacijos strategija turi biti paremta
ziniomis, nes kitaip bus Svaistomos didelés léSos ir, svarbiausia, laikas, norint sukurti sistema,
galinCia pateikti ir jvertinti aukStos kokybés informacija. Jeigu organizacija pagrindini savo

strategijos prioriteta suteiks Zinioms, ji nepraras veiklai reikalingu iStekliy net po tam tikro



darbuotojo atleidimo [16 p.3]. Taigi toki pozitri 1 zinias ir jy valdyma itakojo priezastys. Galima
i8skirtis keturias pagrindinius veiksnius:

1. Veiklos dinamika

2. Dinamiskas aplinkos kitimas

3. Globalizacija

4. Spartus technologijy tobul¢jimas
Veiklos dinamika - bene pagrindinis veiksnys, lemiantis ziniy vadybos poreiki. Darbo prigimtis
pasikeité, nuo komerciniy produkty, kurie buvo pagrindiné verslo orientacija, buvo pereita prie
ziniy ekonomikos, kur vyrauja orientacija i paslaugas ir ekspertizes kaip organizacijos rezultatus.
XXI amziaus technologiju tobul¢jimas 1émé ziniy ekonomikos atsiradima. [15, 16 p.4] Jai biidinga
tai, jog dinamika lemia investicijos ne i fizini kapitala, bet { Ziniy kiirima ir naudojima. Imongs ir
organizacijos, pritaikydamos Zinias, sukuria naudingesnius ir pelningesnius produktus ar paslaugas
nei turédamos tuos pacius isteklius ir nepritaikydamos Ziniy.[8]
Dinamiskas aplinkos Kkitimas. Jis neigiamai paveikia organizacijas, kurios néra pakankamai
lankscios ir greitai prisitaikancios prie aplinkos pokyciu: jas pradeda veikti globali konkurencija,
kai prieinami tik vietiniai iStekliai ir rinkos. Anksc¢iau, kai verslo aplinka buvo stabili, ziniy
igavimas ir perdavimas buvo natiiralus, jokiy ypatingy pastangy nereikalaujantis procesas. Taciau
Siuolaikinéje dinamiskoje ir nuolat besikeiciancioje verslo aplinkoje Zinios pasensta labai greitai,
organizacijai nuolat reikalingos naujos zinios, nes kasdien veikloje atsiranda kazkas nauja:
technologija, nauja rinka ar nauja konkurencijos rusis. Norint prisitaikyti prie dinamiSkos aplinkos,
kintanc¢ios konkurencijos ir kity veiksniy, biitinas nauju Ziniy, technologijy diegimas, veiklos
reorganizacija.[8, 18]
Technologijy spartus tobuléjimas. Greitesnis moksliniy iSradimy taikymas kuriant naujus
produktus; Informacinés technologijos jgalina greita ir dinamiska komunikacija tarp individy,
grupiy ir tauty. Tai sukélé globalizacijos reiskini. Sis reiskinys suteiké verslui komercines
galimybes tarptautingje rinkoje ir kartu atne$¢ konkurentus i§ jvairiu pasaulio Saliy. Tai tapo ne tik
galimybe bet ir grésme. Rinkos iSsipléte, todél vartotojai gali lengviau vertinti produktus ir
paslaugas tarp gamintojy jvairiose Salyse naudodamiesi informacinémis technologijomis. Tokiu
biidu susidaro itin didelé konkurencija tam tikrose sferose, nes organizacijos nebegali pasikliauti
nuolatiniu savo vartotojo lojalumu. [16 p.4]
Globalizacija. Jos kurios padarinys - didéjanti konkurencija tiek vietinéje, tiek pasaulingje rinkoje.
Organizacijos susiduria su didele konkurencija ir naujais klientais, todél organizacijos yra priverstos
ieSkoti priemoniy kaip i8likti rinkoje, jos priverstos biiti inovatyvios ir kiirybiskos, nes to reikalauja
ir investitoriai, kuriems svarbu, jog organizacija neSty pelna ir iSlaikyty konkurencinguma. Todél

reikalingas spartus prisitaikymas prie greitai kintancios aplinkos. [8, 16 p.3, 18]



Taigi organizacijos turi prisitaikyti prie kintanc¢ios aplinkos, tam jos turi pakeisti,
sukurti naujas savo verslo strategijas ir pritaikyti taip savo resursus, kad biity generuojamos
naujoveés nuolatos. Tam kad geriau biity galima suvokti ziniy vadybos ir strateginio valdymo sasaja

bitina aptarti ziniy vadybos tikslus.

1.2 Ziniy vadybos tikslai

Pakitusi pozitiri { Ziniy vadyba ir jos reikSmingumo organizacijai sustipréjima ir peréjima
nuo poziiirio kaip i vieng 1§ vadybos funkciju prie platesnio jos siejimo su organizacijos ilgalaike
perspektyva, galima pajusti per tai, kaip kito ziniy vadybos apibrézimai.

Ziniy vadybos pradininkas Japonijoje, Y.Malhotra Ziniy vadyba yra apibrézes kaip kritinj
veiksni, kuris garantuoja organizacijos prisitaikyma prie kintancios aplinkos ir i§gyvenima joje. [30]
Lietuvoje pirmas moksliniu lygiu apie Ziniy vadyba prad¢jo kalbéti A.Augustinaitis, kuris ziniy
vadyba ijvardijo kaip daugiaaspekte vadybos funkcija. Keiciantis aplinkos tendencijoms Zziniy
vadyba apibiidina kaip kompleksiska procesa, kurio pagrinda sudaro tokios igalinancios priemonés
kaip: strategija ir lyderiavimas, kultiira, {vertinimas ir technologijos.

D.Skyrme ivardija Ziniy vadyba kaip iSreikSta ir sistemini valdyma Ziniy ir su jomis
susijusiy procesy: kiirimo, organizavimo paskirstymo, naudojimo ir eksploatacijos, kad biity
pasiekti organizacijos tikslai. [43] Sh.Debowski teigia, jog ziniy vadyba yra strateginé veikla. [16
p.13] Glaudus rySys tarp ziniy vadybos ir strateginiy plany organizacijoje uztikrina, kad ziniy
veiklos prisidés prie pelno ir strateginio pranasumo. ISvengiant pakartotiniy pastangy ir skatinant
inovacijas ir kirybiSkuma uZtikrinama, jog organizacija iSvystys maksimalius pajégumus
1Snaudodama vidinius suged¢jimus, kad pasiekty geresng pozicija rinkoje. [16 p.16]

Bene tiksliausias ir labiausiai atspindinti Siandiening verslo aplinka bei terpe yra K.Wiig
7iniy vadybos apibrézimas. Ziniy vadyba yra sistematiska, iSreik§ta ir apgalvota vadyba ir
intelektinio kapitalo iStekliy bei su Ziniomis susijusiy procesy valdymas. Ziniu vadyba apima
ilgalaikes strategines ir taktines iniciatyvas sukurti, atnaujinti ir panaudoti ir saugoti intelektinio
kapitalo iSteklius ir Zinias. [53] Taigi Ziniy vadyba galima apibudinti kaip biitina Ziniy valdymo
procesa imonéms, siekian¢ioms islikti lyderémis konkurencingoje rinkos aplinkoje. Ziniy vadyba
yra bendrosios organizacijy vadybos kompetencijos dalis. Atsizvelgiant | tai galima i$skirti, jog
pagrindinis Ziniy vadybos tikslas - maksimizuoti organizacijos su intelektiniu kapitalu susijusi
efektyvuma ir pelng ivairiomis formomis, kad biity pasiekti organizacijos ilgalaikiai ir
trumpalaikiai tikslai. Sis tikslas gali buti pasiektas per tirs isskirtiniai Ziniy vadybai badingus

uzdavinius:
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e Palengvinti ziniy kiirima — tai yra skatinti kiekviena organizacijos darbuotoja mastyti, bti
kurybiska, pritaikyti savo jau turimas bei naujai igytas Zinias darbe.
e Padaryti reikiamas Zinias matomas — organizacijoje turi biiti pasirtpinta, kad egzistuoty
turimy ziniy dalijimasis — uzfiksuoti darbuotojy jau turimas zinias ir padaryti taip, kad kiti
galéty tomis ziniomis pasinaudoti intranetu, per susitikimus ar konferencijas. Jei esamos, o
ypaé reikiamos Zinios nebus matomos, jos papras¢iausiai bus nenaudingos — organizacija
negalés tobuléti, konkuruoti, toliau vystytis ir tapti besimokancia organizacija.
e ziniy valdymas remiantis Zmoniy dalijimosi ziniomis ir ju pritaikymo jprociais [8]
Taigi ziniy vadybos siekis Zinoti, koks yra organizacijos potencialas ir turimos galimybe¢s, jas atrasti
ir panaudoti didinant organizacijos efektyvuma.

Tam, kad buty jgyvendintas ziniy vadybos tikslas yra svarbu padaryti savo
organizacija besimokan¢ia (apie tai pladiau kalbama kitame skyriuje). Ziniy vadyba turéty skatinti
darbuotojus integruoti Siuos mokymosi procesus savo darbe ir taikyti mokymosi procesy rezultatus
kasdien¢je veikloje. O kad nebiity tuS¢iai mokomasi, bitina numatyti, kokios zinios, siekiant
strateginiy tiksly, yra svarbiausios organizacijai. [8]

Galima matyti, jog iSryskéja tiesioginis rySys tarp ziniy vadybos ir organizacijos strategijos.
Taigi ziniy vadybai pradétas teikti itin svarbus vaidmuo organizacijos veikloje. Esant globaliai
rinkai, kur yra vis svarbiau surasti konkurentams neturimus, i$skirtinius geb¢jimus, kad organizacija
atlaikyty konkurencines jégas, buvo atsigrezta i tai, kas svarbiausia organizacijoje — darbuotojai, ju
Zinios ir sugebéjimai - { ziniy vadyba buvo pradéta zitiréti per strateging prizmg.

Tam, kad bty galima atskleisti, kokia itaka Ziniy vadyba daro strateginiam valdymui reikia
aptarti Ziniy vadybos procesini modelj, per kurj geriausiai atsiskleidZia Ziniy vadybos esmé¢, tai bus
analizuojama kitame §ios darbo dalies skyriuje, o kitoje darbo dalyje bus nagrinéjama strateginio

valdymo samprata.

1.3Ziniy vadybos procesinis modelis

Ziniy vadybos srities specialistai mato zinias kaip esmini iStekliy kuri turi darbuotojai
organizacijoje ir kuriy iSgavimas ir tikslingas panaudojimas suteikia organizacijai nauda.
Mokslininkai didziausia démesj kreipia { zmogy ir palankiy procesy ir salygu sudaryma, tam, kad
Zinios buty matomos ir suvokiamos ne tik paciam jy savininkui bet ir visai organizacijai. Taigi kaip
galima matyti, kalbant apie Zinias ir ju egzistavima atsiranda tam tikry veiksmuy ir procesy
butinumas, kad zinios kaip resursas pasidaryty efektyvus, panaudotinas ir atnesty papildoma nauda.

Analizuojant literatiira daZniausias Ziniy vadybos suvokimas atskleidZiamas per procesini
modeli. Ziniy vadybos procesai apibudinami kaip veiklos, kuriy visumos vykdymas leidzia
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uztikrinti ziniy valdyma organizacijoje. Literatiiroje nemazai démesio skiriama ne tik atskiriems
ziniy vadybos procesams, bet ir ju struktirizavimui. Aptarus pagrindinius ziniy vadybos procesy
skirstymus, bus galima atskleisti, kas yra aktualu ziniy vadyboje, bei suprasti ziniy vadybos esmg.
Mokslininkai iSskiria nevienodus ziniy vadybos procesus.

G.Probst teigia, kad reikia zitréti i ziniy vadyba kaip per dinaminj cikla. Jis iSskiria tokius
pagrindinius procesus ziniy vadyboje: [37 p.40]
* Identifikavimas — procesas, kuriame iSorinés zinios yra skirtos analizei ir kompanijos aplinkos
ziniy identifikavimui.
* [gijimas remiasi kokiomis kompetencijos formomis kompanija turi siekti iSmokti bendrauti su
klientais, tiekéjais, konkurentais ir partneriais kooperuojantis.
* Plétojimas/vystymas yra namo blokas, kuris papildo ziniy perpratima. Jo démesys skiriamas
naujiems igiidziams, produktams, geresniy idéjy ir daugelio kity veiksmingy procesy tobulinimui.
Ziniy vystymas apima visas valdymo pastangas, skirtas plésti gabumus.
 Platinimas/dalijimasis— procesas, kuris platina ir ple¢ia Zzinias, kurios jau yra pristatytos
organizacijoje.
* Naudojimas susidaro i§ vykdomos veiklos, isitikinti, kad pristatytos organizacijoje Zinios yra
produktyvios ir skirtos nesti pelna.
* ISsaugojimas — procesas, kuriame informacijos iSlaikymas uzima svarbiausia vieta
dokumentacijose ir yra reikalaujama jos valdymo. [37 p. 40-44] Siy procesy saveika iliustruoja 1

paveikslas.

1 paveikslas. Ziniy vadybos procesai pagal G.Probst [37 p.40]

_______________________________________________

Galima matyti, jog visi procesai yra glaudziai susijg, néra pabaigos. Svarbu iSreiksti

Zinias, jas plétoti ir dalinti ir saugoti ir panaudoti vél kuriant naujas Zinias. Vadinasi kuo daugiau
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iSmokstama, tuo geriau ir efektyviau galima generuoti idé¢jas pridétinés vertés kirimui,
konkurenciniam pranaSumui igyti.

Kalbant apie ziniy vadybos procesus, reikia paminéti Ziniy gyvavimo ciklo modelj,
kuris apima du pagrindinius didelius procesus: Ziniy kiirima ir Ziniy integracija. Sio Ziniy gyvavimo
ciklo uzduotis yra prizitiréti zinias nuo pat ju atsiradimo iki ju integravimo i organizacijos procesus.
[31]

« Ziniy kiirimas yra procesas, kuriame yra kuriami nauji mokéjimai. Jis yra formuojamas mokantis
individualiai ir grupéje, jis seka i§ ziniy poreikio suformulavimo, informacijos igijimo, toliau eina
koduoty ziniy patvirtinimas ir Ziniy jvertinimas.

Ziniy kiirimo procesas toliau turi pereiti ,,taisykliy rinkini ir yra pataisomas arba uZtvirtinamas
griztamuoju rySiu (reakcija) ir tada gali biiti pereinama prie antrojo proceso — Ziniy integracijos.

« Ziniy integracija yra suformuota i§ keliy veiksmu, kurie leidzia dalinti ir platinti mokéjimus. Jis
apima Ziniy skleidima, ieSkojima, mokyma ir pasidalinima. [31]

Taigi galima matyti, kad svarbu yra zinojimas, kokiy ziniy reikia, mokymasis bei
igytu ziniy dalijimasis.

D.Kimiz apibendrindamas ir papildydamas, K.Wiig (1999) Ziniy vadybos procesuy
modeli, kuris susideda i§ vienas po kito sekanciy procesy: kurti, iSlaikyti, iSgauti, pritaikyti bei
M.McElroy, ir W.Bukowitz, Williams (2000) iSskirtus procesus (gavimas, naudojimas, mokymasis
bendradarbiavimas, {vertinimas, palaikymas, kiirimas, atsisakymas) ir pateikia savo integruota ziniy
vadybos procesuy ciklo modeli. Jis i$skiria | pagrindinius 3 procesus:

e Ziniy “sugavimas”/kiirimas

e Ziniy dalijimasis ir skleidimas

e Ziniy igyjimas ir taikymas
Ziniy suk@irimo proceso metu Zinios yra “jkainojamos” — t.y. joms suteikiama tam tikra verté ir
reik§me, véliau jomis dalijamasi priklausomai nuo turinio tiek organizacijos viduje tiek isSor¢je,
tokiu biidu Zinioms yra suteikiamas kontekstas, véliau $ios zinios yra pritaikomos organizacijos
veikloje. Paskutiniu procesu ziniy vadybos ciklas nesibaigia, nes vyksta ziniy atnaujinimas, kuris
pradeda cikla 1§ naujo. [14 p.55]

Visi paminéti modeliai turi panasia terminologija, jie nesidalina reik§mémis. Paminéti
modeliai atvaizduoja ar modeliuoja imonés natiiralia Ziniy vadybos sistema. Ziniy modeliai
organizacijai turéty parodyti, kokie yra subjektai, kokias Zinias jie platina, kokios Ziniy apdorojimo
funkcijos yra organizacijoje. IS Siy modeliy galima iSskirti tokius pagrindinius ziniy vadybos
procesus:

1. Ziniy kiirimas ir rinkimas;

2. Ziniy modifikavimas;
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3. Ziniy saugojimas;

4. Ziniy perdavimas, paskirstymas, platinimas.

Galima, matyti, jog tam, kad bty pasiektas tikslas suteikti organizacijai papildoma
nauda arba sukurti pridéting verte, reikalingas efektyvus procesy vykdymas, kuriy mety pagrindinis
resursas organizacijoje — Zinios biity matomos, pasidalintos, turéty verte, nes tokiu buidu bus galima
generuoti idéjas ir naujoves, kurios virsty konkurenciniu pranaSumu organizacijai ir padéty
prisitaikyti prie besikei¢iancios verslo aplinkos.

Taigi efektyvus procesu vyksmas yra vienas i§ zZiniy vadybos esminiy bruozy. Tam,
kad jie biity sékmingai jgyvendinami, reikalinga tam tikra organizacijos aplinka, kuri buty palanki
ziniy vadybai. Jis susideda i§ organizacijos kultiiros, struktiiros, informaciniy technologijy
infrastrukttros. Detalesnis ziniy vadybos aplinkos vaizdas bus detalizuojamas trecioje darbo dalyje,
jungiant ir strateginio valdymo esmines dedamasias bei jy ir Ziniy vadybos santyki.

Ziniy vadyba priklauso nuo Zzmoniu, apskritai galima sakyti, jog né viena organizacija
yra neisivaizduojama be savo darbuotojy, ju indélio i organizacijos veiklos pasisekima ir
efektyvuma. Zmonés turi Zinias, kurios itin svarbios, nes ju pagrindu organizacija egzistuoja ir kuria
produktus ir paslaugas. Darbuotojai valdo sistemas ir procesus. Ziniy vadyboje Zmoniy atsidavimas
ziniy vadybos procesams — t.y. identifikuoti, vystyti, naudoti ir dalintis Ziniomis yra kertinis
aspektas geros ir efektyvios ziniy vadybos aspektas, kad biity iSgeneruotos naujos idéjos ir
inovacijos padésiancios organizacijos siekti konkurencinj pranaSuma.

Organizacijos aplinka ir sudarytos salygos Ziniy sklaidai organizacijoje palengvina.
Taciau Zmonés turi biiti parodyta tiek ekonoming, tiek socialiné ju dalijimosi Ziniomis nauda. Tai
implikuoja, jog praneSimas, kad Zinios yra labai reikSmingos, bus palaikomas Zmogiskyju iStekliy
procesais, organizacijos filosofija ir paskleista visuose lygmenyse stipriy lyderiy déka.
Organizacijoje paskleistos vertybés itakoja darbuotojy suvokimg ir reakcija i Ziniy vadyba. [8, 15,
20]

Apibendrinant pirmaja darbo dali iSanalizavus Ziniy vadybos strateginio panaudojimo
1itakos veiksnius ir procesini modeli galima jvardinti, jog jos strateginis poreikis atsiskleidzia per tai,
jog:

e Zinios yra laikomos organizacijos pagrindiniu resursu, nes §iuo metu nepalyginamai iSauge
ziniy kirimo, platinimo ir naudojimo mastai lemia, kad zinios yra tikroji ekonomikos
"varomoji jéga", o ju naudojimas tapo svarbiausiu ekonomikos augimo veiksniu.

e Ziniy vadyba yra suvokiama kaip atskira vadybos funkcija, kurios tikslas yra tikslas yra
maksimizuoti organizacijos su intelektiniu kapitalu susijusi efektyvuma ir pelng ivairiomis
formomis, kad biity pasiekti organizacijos strateginiai tikslai bei palengvinamas

prisitaikymas prie aplinkos pokyc¢iy.
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e Ziniy vadybos vienas i§ uzdaviniy yra padaryti taip, jog darbuotojy Ziniuy bty i$gautos ir
priecinamos kitiems darbuotojams, kurie turédami galimybé matyti ir pasinaudoti kity
ziniomis, generuoti id¢jas ir produktus, t.y. sukurti palankia aplinka ziniy procesams.

e 7mogus yra ziniy ,,generatorius®, todél visos pastangos turi biti dedamos i darbuotojams
palankios aplinkos ir salygu sukiirima.

Atskleidziant veiksnius lémusius strategiska Ziniy vadybos panaudojimo butinuma bei
aptariant ziniy vadybos specifiSkuma analizuojant jvairius mokslininky teiginius buvo prieita prie
1Svados, jog dabar jsivyraujant ziniy ekonomikai ziniy valdymas organizacijoje turi biiti siejama su
organizacijos strategija, joje numatomais tikslai, siekiant vientisumo ir sinergijos igyvendinant
strateginius tikslus. Todél kita darbo dalis bus skirta strateginiam valdymui aptarti, jo esminéms
sritims ir ji sudarantiems pagrindiniams elementams analizuoti, kad trecCioje darbo dalyje buty

galima daryti strateginio valdymo ir Ziniy vadybos lyginima ir itakos sfery atskleidima.
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2. STRATEGINIS VALDYMAS ORGANIZACIJOJE

Dabartinéje dideliais tempais besikei¢iancioje verslo aplinkoje gerus veiklos rezultatus
pasiekti ir juos gerinti gali tik tos organizacijos, kuriose darbuotojai atiduoda savo jégas
prioritetiniy imonés tiksly siekimui. Tam kad tai vykty reikalinga Zzinoti ir apsibrézti savo
organizacijos tikslus, tam biitina strateginé kryptis, organizacijos strategija.

Neturint aiSkaus veiksmy plano pergalé yra sunkiai pasiekiama, todél Sioje darbo
dalyje bus kalbama apie organizaciju strategini valdyma, labiau orientuojantis | organizacijos
strategija, kaip strateginio valdymo pagrinda, tai atskleidziama sekanciame skyriuje, analizuojant
strateginio valdymo samprata. Siame darbe ,jtaka strateginiam valdymui* yra apsibréziama kaip
itaka organizacijos strategijoje numatytiems tikslams pasiekti, todél akcentu tampa organizacijos
strategija. Kadangi ji yra strateginio valdymo vienas esminiy elementy, todél pirmiausia yra
patariamas strateginio valdymo savoka, véliau pereinant prie strategijos apbrézimo bei jos

sudedamuyju daliy analizés.

2.1 Strateginio valdymo samprata

Kaip teigia strateginio valdymo mokslininkai B.Melnikas, R. Samaliukieneé,
A . Vasiliauskas, Campbell, Stonehouse, strateginis valdymas yra ilgalaikés veiklos sékmés garantas.
Sis teiginys gali biiti laikomas universaliu, kadangi galioja visais politinés, socialinés, ekonominés,
technologiju raidos ir pazangos atvejais: bet kuris bet kurioje srityje veikiantis veiklos subjektas,
gebantis parengti ir jgyvendinti konkrecioje situacijoje tinkamiausia strategija, visada turi daugiau
galimybiy gauti didesni efekta, nei biity gaves, jei tokios strategijos neturéty ar nepajégtu
1gyvendinti. [32]

Sh.Debowski jvardija, jog strateginis organizacijos valdymas yra vienas i§ bidy
moderniai Siuolaikinei organizacijai kurti lankscius ir efektyvius veiklos procesus, kurie palaiko
organizacijos trumpalaikius ir ilgalaikius rezultatus. Strateginis valdymas - tai nuolatinis planavimo
procesas, jis efektyviausias tada, kai itvirtina visiems darbuotojams stipry krypties ir tikslo jausma.
Svarbu yra tai, jog strateginis valdymas, suteikia prioritetiniy sri¢iy, kurios turi biiti stiprinamos ir
palaikomos, bendra suvokima, apzvalga bei nukreipia resursus ir démesi i jas. [16 p. 16 ]

A.Vasiliauskas strategini valdyma ivardija kaip nuolatinj, dinamiska ir nuosekly
procesa, kuriuo remiantis organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir efektyviai

iSnaudoja savo isteklius. [49 p.13]
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G.A.Cole strategini valdyma apibrézia kaip procesa, kuri atlieka auksciausio lygio
vadybininkai, kurio tikslas nustatyti pamatinius organizacijos tikslus ir siekius, kad biity uZztikrinta
sprendimy apimtis, kurie gali leisti pasiekti tuos tikslus ilgalaikéje perspektyvoje. [13 p.3]

Taigi visa ko pagrindas yra planavimas ir veiksmy numatymas bei parengimas. Antras
svarbus momentas strateginiame valdyme yra tai, jog planavimas ir veiksmy koordinavimas yra
vykdomas siekiant prisitaikyti prie nuolat besikeifianCiy organizacijos aplinkos salygu, kas
reikalauja inovaciju, kurios yra darbuotoju ir organizacijos bendrai sukaupty Ziniy ir kompetenciju
rezultatas. Galima teigi, jog strateginis valdymas ir ziniy vadyba yra susijusios funkcijos
organizacijos valdyme. Taigi kaip strateginio valdymo  proceso rezultatas parengiama ir
igyvendinama strategija — sprendimy visuma, apibrézianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus

ir veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti.

2.2 Strategija — organizacijos veiklos krypties planas

A.Vasiliauskas organizacijos strategija apibiidina kaip sprendimy visuma,
apibréziancia svarbiausius tikslus ateityje bei veiksmus tiems tikslams pasiekti. [49 p.21]

Strategija yra svarbiausia organizacijos veiksmy programa, nurodanti ilgalaikiy tiksly
prioritetus ir iSteklius jiems pasiekti. Ji rengiama prognoziy pagrindu. Todél strategija tiksliai
nenurodo, kaip imon¢ sieks savo tiksly; tai vidutinés trukmés ir trumpalaikiy programy uzdavinys.
Ji tik formuluoja pagrindinius tikslus ir numato politika jiems pasiekti, kad organizacijos veikla
bty nukreipta viena kryptimi. Strategija — tai planas, tam tikras samoningy veiksmy, kaip elgtis
tam tikrose situacijose, kuriuo vadovaujamasi. [32] Galima matyti, jog strategijos parengimas yra
vienas esminiy momenty strateginiame valdyme. ISskiriami Sie pagrindinius bruozus, kurie nusako
strategijos esme:

e Strategija turi tam tikra konkretizuota tiksling orientacija
e Strategija kuriama atsiZvelgiant { organizacijos iSteklini potenciala, kuris lemia jos stiprybes
ir silpnybes ir organizacijos aplinkos situacija, kuri lemia jos galimybes ir grésmes
e Strategija yra tuo efektyvesné, kuo ja realizuojant ineSamas didesnis indélis | pridétinés
vertés kiirima ir kuo didesnj konkurencini pranaSuma jgyja organizacija. [49 p.22]
Taigi strategija galima apibudinti, kaip viena i§ pagrindiniy organizacijos dokumenty, kuriame
uzfiksuota veiksmy seka, kuriuos reikia realizuoti, norit pasiekti uzsibréztus organizacijos tikslus.
Galima sakyti, jog tai sprendimy ir veiksmy ilgalaikis planas, kuriuo tikslas, susieti organizacijos
resursus ir jos veikla norint pasiekti uzsibrézta tiksla. Be to i iSvardinty strategija apibiidinanciy
charakteristiky galima daryt iSvada, jog strateginiame valdyme pagrindinis akcentas tenka

organizacijos pridétinés vertés ir kompetencijy kiirimui.
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Strateginio valdymo procesas yra nenutriikstamas ir vyksta nuolat, apimantis
pagrindines veiklos riiSis ir svarbiausiy uzduociy sprendima, kurias galima iSskirti { tris pagrindines
stadijas:

e Strateginé analizé, apimanti retrospektyvinio periodo organizacijos iSorinés aplinkos ir
iStekliy analizg ir prognozavima ateiciai;

e Strategijos kiirimas, apimantis organizacijos strategijos tikslinés orientacijos
apibrézima, strateginiy sprendimu alternatyvy parengima, ju jvertinima ir galutiniy
strateginiy sprendimy parinkima;

e Strategijos jgyvendinimas, apimantis uzduoCiy vykdytojams rengima, resursy
paskirstyma ir biudzetini planavima, apskaitos ir kontrolés procediiras. [49 p.22]

Toliau bus analizuojamas kiekvienas etapas atskirai.

2.2.1 Strateginé analize

Tam kad biity parengta strategija, biitinas visos organizacijos aplinkos iStyrimas.
Viskas prasideda zinojimu apie save ir savo aplinka. Strateginé analizé apima organizacijos iStekliu
ir iSorinés aplinkos analizg bei prognozavima. Tai svarbi grandis strategijos kiirime. Tik Zinant tai,
kas buvo ir yra, galima daryti prognozes ateiciai ir prisitaikyti prie pokyciy. Yra iSskiriami iSorinés
aplinkos ir vidinés organizacijos strateginé analize.

ISoriniai veiksniai yra uz organizacijos riby - tai Salies ekonomikos, socialinés bei
politinés tendencijos. ISorés veiksniy analizés procese nustatomi ir iStiriami iSoriniai aplinkos
veiksniai bei {vertinamas jy galimas poveikis organizacijos sé¢kmei. Strateginéje analiz¢je autoriai
1$skirias kelias pagrindines analizés sritis:

e Aplinkos dinamikos analize

e PEST analize

e Svarbiausi s¢ékmés veiksniai

e Penkiy jégy modelis

e Rinkos salygy analizé

e Konkurenty analizé

e Klienty analizé [32, 49 p.60]
Ekonominiai veiksniai susij¢ su Salies iikio, kuriame organizacija veikia, raida ir kryptimi.
Kiekvienai organizacijai svarbu susipaZinti su ekonominiais projektais ir prognozémis. Konkreciy
prekiy paklausa keiciasi priklausomai nuo demografiniy veiksniy, vertybiy nuomoniy, visuotiniy
isitikinimy, skonio, gyvensenos pokyCiy — t.y. socialiniy veiksniy. Politiniai veiksniai nubrézia
organizacijy veiklos reguliavimo ribas ir pagrindzia teisinius pamatus. Technologiniai proverziai
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gali sukurti naujas rinkas, naujus gamybos ir marketingo metodus, naujus produktus, kurie uzgozia
iki tol gamintus. Konkurenty analizé padeda iSryskinti skirtumus tarp organizacijos ir jos
konkurenty bei parengti atitinkamus sprendimus strategijos kirimui. Konkurenty analizéje
svarbiausi turéty biiti skirtumai, suteikiantys ilgalaiki konkurencinj pranasuma. [32, 49 p. 60-78]

Kiekvienos srities analizé¢ yra svarbi organizacijos strategijos kiurime, kuo daugiau
Ziniy organizacijoje uzfiksuota, tuo didesné tikimybé¢, kad strateginé organizacijos iSorés analizés
bus tiksli ir panaudota efektyviai strategijai parengti. Zinant aplinkos veiksnius ir désnius, kitas
etapas yra vidiné organizacijos analizé. Ji biitina tam, kad biity galima nustatyti skirtumus ir
identifikuoti savo pranaSumus.

Vidinéje organizacijos analizéje pagrindinis démesys sutelkiamas i organizacijos turta
— ty. jos iSteklius. A.Vasiliauskas iSskiria finansinius, zmoniy ir operacijuy isteklius [49 p. 5].
D.Cambell, J.Hamill, D.Stonehouse, iSskiria Zmoniy, finansinius fizinius, technologinius ir
informacinius [45 p.145].

Zinant savo viding situacija, savo galimybes ir stiprybes, galima panaudoti iSorés
analizés susidariusiai situacijai spresti, sudarant tam tikrus sprendimus ir kuriant strategijas.
Darbuotojai, ju zinios ir kompetencijos taipogi ieina i viding analiz¢ ir yra bene pats svarbiausias
analizés elementas, nes galima ir neturéti tam tikry materialiy iStekliy, taciau turi stipry intelektini
kapitala, su kuriuo organizacija gali turéti taipogi konkurencini pranasuma. Vadinasi stiprus ir
nuolat palaikoma sisteminga darbuotojy Ziniy ir sugebé&jimu fiksavimo sistema gali greiiau leisti
padaryti strateging analizg, tam kad reikiama informacija biity analizuojama ir interpretuojama
komitetingy darbuotoju, kurie véliau parengty tinkamus sprendimus organizacijos strategijai kurti.

Taigi galima daryti i§vada, jog ziniy vadyba gali biiti papildomas veiksnys, itakojantis

greitesn] organizacijos strategijos rengimo etapa.

2.2.2 Strategijos kiirimas

Turint aiSkia situacijos analiz¢ pradedamas strategijos formulavimas. Organizacijos
tiksliné orientacija yra pradinis strategijos formavimo taskas. Ji apibiidina svarbiausia tiksla, veiklos
krypti ir sritj. Ji yra strategijos kirimo pagrindas. Paskirties formuluoté yra glausta pagrindinés
organizacijos egzistavimo priezasties iSraiSka. Ji nurodo organizacijos unikaluma, ypatumus ir
plétros krypti. Kaip A.Vasiliauskas ir G.Cole pazymi, organizacijos iksliné orientacija kartu su
svarbiausiais sékmeés veiksniais lemia strategijos alternatyvy kiirima ir strateginiy sprendimy
pasirinkima. [13 p.6, 49 p.207]

Paskirties formuluotés elementai gali biiti sugrupuoti i 2 dalis:

* apibudinantys verslo esmg;
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* apibudinantys organizacijos filosofija.
Organizacijos filosofija apibiidina imonés kultiira, tiksliai nusako pagrindinius siekius ir vertybes,
kuriy laikosi vadovybé. Si filosofija paaiskina kaip organizacijoje plétojamas verslas ir priimami

sprendimai. Tiksling organizacijos orientacija sudaro trys pagrindinés dalys: vizija, misija, tikslai.

Vizija

Organizacijos vizija yra traktuojama kaip samoningai apibendrintas suvokimas kodél
kaip ir kur organizacija bei jos konkurentai konkuruos ateityje. [49 p. 207] Vizijoje atspindimos
organizacijos veiklos ambicijos, tam kad placiau biity pagristos verslo ambicijos. Tai tarsi
organizacijos ateities pieSiamas paveikslas. Vizijos pagrindu plétojamos strateginés alternatyvos,
skatina tolesni ,,paveikslo® detalizavima sukuriant misija ir tikslus. Kalbant apie vizijos
formulavima, svarbiausia yra pagrindiniai du aspektai, i kuriuos reikia atsizvelgti vertinant vizijos
formuluotg. Pirmas susijgs su organizacijos bazinés kompetencijos, stengiantis nustatyti ar
organizacija turi iSskirtiniy technologijuy, zmoniy turinéiy igiidziy ir Ziniy. Antruoju aspektu
analizuojamos rinkos galimybés {jvertinant, ka tokia vizija reik§ rinkos plétimui. Ne visos
organizacijos turi vizijas, kartais jos ,sklando“ kaip neformalios mintys organizacijoje, o ne
oficialus dokumentas. [32]

Organizacijos vizija, misija, filosofija, kultira yra neatsiejamos, be ju neimanoma
sukurti strategijos, suformuluoti ivaizdi. Vizija — visuminis organizacijos ivaizdis, samoningos,
nukreiptos 1 perspektyva veiklos pradzia ir atramos taskas.Vizija apima daug skirtingy elementy:
blisimaja organizacijos, jos funkcionavimo biidus, tarpusavio bendravimo nuostatas, iStekliy
1sigijimo tvarka, kultiira. Vizijoje atsispindi svarbiausi veiklos elementai:

e vartotojai

e gaminiai, paslaugos

e rinkos

e iStekliai

e technologijos

e augimo perspektyva

e personalo politika

e visuomeninis prestizas

e filosofija ir kultiira [49 p. 208]

Vizijos formavimo paskirtis — kurti ateit;. Norint sékmingai tai padaryti, reikia
analizuoti, jvertinti aplinka, pazinti jtakos veiksnius, integruoti ivairiy sriciy zinias ir sugeb¢jimus,
kad buty galima isivaizduoti, kokia bus organizacija, ka ji veiks, koki vaidmeni vaidins
visuomenéje. Vadovams reikia sugebéti spregsti kompleksines problemas, kurti alternatyvas,
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efektyviai valdyti pokycius, o Siam tikslui reikalinga informacija: savalaike, tiksli, patikima. Taigi
organizacijos vizija pasako kaip, kodel ir kur organizacija konkuruos. [32]

Formuojant vizija pazymétinas ir bendravimo veiksnys. Bendravimas organizacijos
vizija padaro reikSminga, motyvuojancia, nukreipia reikiama linkme. Svarbu nuosekliai vystyti ir
asmeninius kontaktus, mokyti zmones bendrauti. Kiirybiskai vizijai biidingas aiskumas ir
nuoseklumas. Nuoseklumas suprantamas su vizija susijusiu veiksniy nuosekliu darymu. Aiskumas
reiSkia visiems suprantama forma, svarbiausius ateities veiklos rodiklius. Bendravima vystyti
kuriant vizija padeda organizacijos istorija, simboliai, tradicijos. Vadovams biitina jais pasinaudoti
ir pasiekti, kad dirbantys zmonés gerai suprasty strateging vizija ir padéty ja igyvendinti savo darbu,

sugebéjimais. Gerai suformavus vizija biina lengviau pasirinkti jos misija. [13, 49]

Misija

Misija iSreiSkia veiklos paskirt, vaidmeni, parodo jos esmg. Organizacijos misija —
pagrindinis veiklos tikslas atspindintis egzistavimo esmg ir prasmg. Ji yra normatyvinio pobtidzio —
t.y. ka organizacija isipareigoja daryti, kad buty igyvendinta vizija. Misija bendrais bruozais nurodo
kryptis, kuriy organizacija laikysis vidutinés trukmés ateityje ir reziumuoja pagrindinius principus ir
vertybes, kuriomis remiamasi. Svarbiausiai elementais, kaip teigia A.Vasiliauskas, misijoje turéty
buti klientai, veiklos pobudis, konkurenciniai pranaSumai.[49 p.218]

Nustatant misija turi biiti orientuojamasi i tai, kad organizacijos gebéjimai biity
apibrézti atsizvelgiant { turimus iSteklius, salygas, leidZiancias efektyviai juos panaudoti, subjekto
galimybes sukurti savo veiklai palankia aplinka: nustatant misija turi buti siekiama, kad subjektas
parengty tokia strategija, kuria galéty realiai igyvendinti . [32]

Organizacijos misija yra strateginiy veiksniy kryptingumo iSraiSka ir turi tiesiogini rySi su
ekonominiais veiklos rezultatais. Misijos formulavimas uzima daug laiko ir intelektiniy pastangy,
todel daznai Siame procese skiriami keli etapai:

e siillomos pagrindinés id¢jos

e specialistai perziiiri darbuotojy sitilymus, analizuoja, klasifikuoja

e formuluojama pati misija, numatomas organizacijos konkurencinis pranasumas. [49 p. 218-

219]

Misijos vykdyma jtakoja organizacijos kulttra, vadovavimo stilius ir verslo etika. Taciau reikia
pastebéti, kad organizacijos kultira svarbi ne tik strategijos kiirimo stadijoje, bet ir strategijos
analizés stadijoje analizuojant organizacijos nematerialius — Zmoniy iSteklius jvertinant savo
konkurencinius pranasumus.

Misijos bendrasias nuostatas keicia tikslai 1 konkre€iau apibréztus isipareigojimus.

Tiksluose turi biiti nurodyta, kas ir kada turi biiti atlikta. Akcentuojama dvejopa tiksly paskirtis:
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pirma, turi suformuluoti uzduotis, kuo tiksliau nusakant laukiama rezultata, antra, tiksly déka yra
paruoSiamos priemonés ir metodai, leidziancios ivertinti, ar buvo pasiektas numatytas rezultatais
numatytu laiku. Tikslai apibréziami kaip kiekybiskai iSreikSti norimi rezultatai, kurie turi biti
pasiekti per nurodyta laikotarpi. Tikslai aiskiai iSdésto kas ir kada turi biiti pasiekta. [49 p. 220]

Apibendrinant, galima padaryti tokia iSvada: organizacijos tiksliné¢ orientacija yra
organizacijos atspirties taskas kuriant organizacijos strategija. Dazniausiai vizija ir misija yra
matoma iSorei — t.y. klientams, tiekéjams, partneriams ir kitiems. Pagal tiksling orientacija galima
nusakyti, kokie yra organizacijos siekiai, kokiais metodais ir filosofija ji vadovausis ir kokiomis
priemonémis siekia savo tiksly. Taigi vizija ir misija yra organizacijos ,,moto*, kuris atskleidzia
organizacijos vidy. Tikslin¢ orientacija atspindi, kuo vadovaudamasi, t.y. kokias resursais remiantis
organizacija siekia igyvendinti savo tikslus ir konkuruos rinkoje. Analizuojant organizacijy tiksling
orientacija galima matyti, ar ziniy valdymo aspektas atsispindi joje. Vadinasi analizuojant tiksling
organizacijos orientacija galima matyti, ar organizacijoje vadovaujamasi Ziniy valdymo prioritetu,
tokiu biidu galiam matyti, ar ziniy vadyba daro poveiki organizacijos strategijai ir tiksly pasiekimui.
Taigi strategijos tiksling orientacija galima ivardinti kaip ziniy vadybos itakos sfera organizacijos
strategijai.

Atitinkamai turint ir suformulavus organizacijos tiksliné orientacija seka alternatyvy
pasirinkimas. Kadangi priklausomai nuo organizacijos dydzio bei kity kriterijuy strateginiy
alternatyvy pasirinkimas yra ivairus, ir reikalauja nuodugnios analizés. Bet kadangi gilinantis i tai
biity nukrypstama nuo Sio darbo temos, todél pateikiami mokslininky iSskiriami poziiiriai 1
strategijos formavima. Dazniausiai yra sutinkamas ir mokslininky analizuojamas iStekliais gristas

poziiiris | strategija. Sio poZilrio analize biitina, nes itin glaudZiai siejasi su Ziniy vadyba.

2.2.2.1 Istekliais gristas poZiliris { strategija

Sis poziiiris remiasi principu - i$plétoti tokj isteklini potenciala, kad bity galima kuo
labiau panaudoti rinkos galimybes ir sumazinti kylancias grésmes. Strategijos formavimas iStekliy
pagrindu koncentruojasi ne tik i turimy iStekliy iSdéstyma, bet ir tokiy iStekliy vystyma, kurie
praplésty firmos strateginiy galimybiy tinkla. IStekliais gristas poZiiiris itin svarbus kai rinkos
galimybés yra ribotos — ilgas augimo tempas ir pan. Priklausomai nuo organizacijos tipo ir dydzio
priklauso ir iStekliais gristy alternatyvy pasirinkimas, kuriy yra iSskiriamos:

e Zmoniy (zmogiskyju) itekliy
¢ Finansiniy iStekliy

e Operacijy istekliy

o Kokybés

22



e Technologiju

e [Slaidy mazinimo

e Baziniy kompetenciju [49, p.235-236]
Zmoniy ir bazinius isteklius A.Vasiliauskas sieja kartu, nes baziné kompetencija apima
organizacijos technologijas ir Zmoniy istekliy igudzius, kurie suteikia organizacijai ilgalaikius
pranasumus, kuriy negali imituoti konkurentai. Paskutiniame alternatyvuy bloke yra ir iStekliy
plétojimo alternatyvos, tarp kuriy svarbiausios yra inovacijy strategijos alternatyvos.

A.Heene, R.Sanchez pabrézia, jog iStekliais pagristas poziiris i strategija analizuoja,
kurie resursai yra strategiSkai svarbiis organizacijai. [40 p. 33] Tam kad resursai suteikty
konkurencini pranasuma, jie turi buti iSskirtiniai, kuriy konkurentai negali imituoti ir kopijuoti
taipogi resursai turi biiti neprieinami kitoms organizacijoms arba prieinami uz labai auksta kaina
tam, kad Sie iStekliai suteikty konkurencini pranaSuma. O svarbiausia yra tai, jog pagrindiniai
resursai negali lengvai ,,palikti“ organizacijos, turi likti joje. Tam, kad biity pagaminta kaZkas,
resursai turi buti gerai koordinuojami, ir kai jie yra gerai valdomi, kai organizacija gali koordinuoti
savo resursus efektyviai vykdydama veikla ar uzduotis, ji sukuria sugebéjimus. Resursai yra
pagrindas sugebéjimy kurime, bet sugebéjimai yra S$altinis organizacijos iSlickan¢iam
konkurenciniam prana$umui. [40 p. 34] Siuo pozidriu istekliai yra svarbiis organizacijai.
Prieinamumas, kaina ir kokybé itakoja galimybe konkuruoti rinkoje, taciau tokius pacius resursus
gali turéti ir konkurentai. Vien istekliy neuztenka, kad buty pasiektas konkurencinis pranasumas,
taCiau jie veda prisideda prie pagrindiniy kompetenciju. Ypac svarbiis $iuo atveju yra zmogiskieji
resursai. Todel prie iStekliais gristos strategijos uzsienio literatliroje jvardijama Ziniomis ir
kompetencijomis gristos strategijos alternatyva. [40 p. 38, 45 p. 161]

Nuo Zmoniy priklauso kaip organizacija koordinuoja savo veiksmus veiklas ir
mokymasi i§ patirties. Zmonés yra tas organizacijos resursas, kuris generuoja Zinias ir veda link
organizacijos kompetenciju. Todél organizacijos resursai kartu su Ziniomis ir kompetencijomis,
kuria pagrindines kompetencijas, kurios veda link konkurencinio pranasumo. Todél svarbu

nagrinéti Ziniomis grista strategijos pasirinkima.

2.2.2.2 Ziniomis ir kompetencijomis grista strateginis pozZiiiris

Ziniomis ir resursais paremtas poZiiiris i strategijos kiirima fokusuojamas i patj versla
o ne rinka, kaip pirminio konkurencinio pranaSumo Saltinj. Kiekvienoje rinkoje tie verslai, kurie
veikia nepriekaiStingai, tai daro del to, kad turi privalumy, kurie daro juos iSskirtinius ir geresnius
nei ju konkurentai. Visa tai yra paremta aukStesniu Zinojimu arba kitaip — kompetencijomis [45

p.165]
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Sioje strategijoje pagrindinis akcentas tenka Zinioms, kaip svarbiausiam pagrindiniy
kompetencijy ir sugebéjimuy, kurie veda link konkurencinio prana$umo kirimo, elementui. Zinios
formuoja pagrindus visoms organizacijos veikloms, kompetencijoms, produktams ir paslaugoms.
[11] .Konkurencinis pranasumas priklauso nuo organizacijos sugebéjimo vystyti naujas Zinias ir i§
¢ia pagrindines kompetencijas greiiau ir efektyviau nei konkurentai. Kompetencijomis paremta
strategija veda prie konkurencinio pranasumo. [40 p. 57, 45 p. 165]

Siuolaikinés organizacijos kurdamos savo verslo strategija negali apsieiti be
kirybiSkumo ir inovacijy. Tam, kad biity iSlaikytas konkurencinis pranaSumas, negalima pasikliauti
tik esamais iStekliais ir gebéjimais, reikia kurti ir generuoti naujus. Reikia sujungti resursus ir
panaudoti naujais budais arba iSugdyti naujus gebé&jimus, kad buty igytas konkurencinis
pranaSumas. [40 p. 57] Taigi apibendrinant Siuos du pozitrius i strategijy formavima galima sakyti,
jog turint materialius organizacinius iSteklius konkurencinis pranasumas nebus pasiektas arba bus
ne toks efektyvus, koks galéty bati, kai iStekliai bus paremti darbuotojy Zinioms ir
kompetencijomis, nes tik tai veda prie inovacijy sukiirimo ir konkurencinio pranasumo.

Organizacijos iStekliai ir gebéjimai yra pagrindinés dedamosios formuluojant jos
strategija: ju laikantis organizacija gali parodyti savo identiteta ir apibréZti savo strategija ir tai yra
esminiai firmos pelningumo Saltiniai. Raktas i iStekliais pagrista strategija yra supratimas santykio
tarp iStekliy, gebéjimy, konkurenciniy pranaSumy ir pelningumo - ypa¢ mechanizmo per kuri
konkurenciniai pranasumai gali tapti ilgalaikiais. [40 p. 58]

Strateginiy sprendimy alternatyvos yra vienas i§ strateginio valdymo komponentuy,
kuri analizuojant galima nustatyti Ziniy vadybos ijtaka organizacijos strateginiame valdyme.
Vadinasi jeigu organizacija naudoja iStekliais pagristy sprendimy alternatyvas, o juose didZiausias
démesys skiriamas zmogui, jo kompetencijoms ir konkurencinio pranasumo kiirimui, per Ziniy
valdyma. Poziiiris { strategija yra Ziniy vadybos atspindi jtaka strateginiam valdymui.

Poziliris 1 strategija taipogi yra matomas ir strategijos tikslinéje orientacijoje,
Priklausomai nuo to, kuo vadovaujasi organizacija, bus atitinkamai formuluojama vizija, misija,

tikslai.

2.2.3 Strategijos igyvendinimas

Sioje stadijoje atsigreziama i organizacijos vidine aplinka. Sioje stadijoje esminis
vaidmuo tenka organizacijos kulttrai, politikai, klimatui — kaip Zmonés yra pasiruos¢ priimti nauja
strategija, naujus pokycius, todél itin svarbu parengti strategijos igyvendinimo stadijoje svarbi yra

strategijos igyvendinimo programa. Ji iformina strateginiy tiksly ir sprendimy realizacijos veiksmus
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ir priemones. Strategijos igyvendinimo programoje reikia numatyti veiksmy visuma, kuri uztikrinty
pasirinkty strategijos tiksly ir sprendimy igyvendinima. Ja sudaro pagrindiniai 4 komponentai: [49
p. 302]

» Funkciniy strateginiy tiksly ir sprendimy nustatymas;
» Specialiy plany rengimas;

» Istekliy paskirstymas ir biudzetinis planavimas;

» Stebésenos ir kontrolés procediiros.

Bendras organizacijos tikslas arba strateginis sprendimas yra interpretuojamas per specifinius
tikslus ir sprendimus kiekvienai atskirai funkciniai sri¢iai: rinkodara, gamyba, personalo istekliai,
finansai, tyrimai ir projektavimas ir kt. Funkciniai tikslai ir sprendimai turi buti tokie, kad ju

visuma uztikrinty bendrojo organizacijos strateginiy tiksly igyvendinima. [49 p. 302-303]

Siame etape galima taipogi izvelgi ziniy vadybos jtaka. Kaip jau minéta jgyvendinant
strategija viskas prasideda nuo pacios organizacijos. Organizacija, puoseléjanti Ziniy vadybai
palankia kulttra, tikétina jog bus labiau pasirengusi naujai strategijai ir prisitaikymui prie pokyciy
priémimui, nes, kaip bus detalizuojama trecioje darbo dalyje, atviroje, bendraujancioje ir
bendradarbiaujancioje organizacijoje, Zmonés labiau suvokia ir yra pasiruo$¢ naujovéms, nes jie
patys yra itraukti { procesa ir dalyvauja jo eigoje, yra supaZindinti su organizacijoje vykdomais

planais.

Labai svarbu sugebéti operatyviai reaguoti i besikeiCianCia situacija arba netikétus
konkurentus veiksmus, o strateginis planas, kad ir koks gerai apgalvotas bei pagristas, néra
garantas. Taciau galima laiku pasirinkti jmonei naudingiausia verslo vystymo kryptj, geriausiai
atitinkan¢ia jau turimus jmonés sugebéjimus bei palankias rinkoje atsirandancias galimybes,
pasiruosti tam tikriems veiksmas nuolat stebint aplinka, bei sukuriant viding informacijos ir ziniy

Taigi iSanalizavus strateginio valdymo etapus, organizacijos strategijos kiirima bei poZiiirius {
organizacijos strategija galima daryti iSvada, jog organizacijos strategija yra glaudziai susijusi su
organizacijos Ziniomis, bei ziniy valdymu.

e Ziniy valdymas uZtikrina greitesnj strateginés analizés parengima per nuolatini
procesu vykdyma ir ziniy kaupima ir atnaujinima apie savo iSoring ir viding
aplinka.

e Organizacijos kultiira palanki Ziniy vadybai yra salygos geresniam strategijos
igyvendinimui, nes atvira ir bendraujant kultiira uztikrina darbuotojy itraukima

1 strategijos kiirima ir strateginiy poky¢iy prisitaikymo procesa.
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e Ziniy kiirimo ir plétojimo procesai veda link darbuotojy kompetenciju
didinimo, o tai yra pagrindas inovacijoms, kurios yra strateginio valdymo ir
strategijos pagrindinis tikslas — uztikrinti ilgalaiki organizacijos strategini
pranaSuma.

Organizacijos kompetencijos yra vieni 1§ pagrindiniy elementy strateginiame valdyme
suteikiantys organizacijai konkurencini pranaSuma strategijos sudarymo tikslas, nes garantuoja
organizacijai prisitaikomuma prie kintancios aplinkos.

Kaip galima matyti i§ pateikto apibendrinimo, strateginis valdymas ir Ziniy vadyba yra vienas
kita papildancios organizacijos valdymo sritys, todé¢l treCioje darbo dalyje bus sulyginamos ir
analizuojamas ju tarpusavio rySys iSrySkinant salygas, kurios reikalingos, norint pasiekti Ziniy

vadybos poveikio efektyvuma siekiant organizacijos tiksly.
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3. ZINIU VADYBOS IR ORGANIZACIIOS STRATEGIJOS SASAJOS

Kaip jau buvo nagrinéta pirmoje darbo dalyje, ziniy vadyboje démesys sutelkiamas zinioms,
nes tai yra svarbus iSteklius, kuriuo reikia ripintis. Jie taipogi teigia, kad Ziniy vadybos esmé yra
ziniy vadybos metody sukirimas, kad reikalingas zinias gauty tinkami Zmonés reikiamu metu,
tinkamu formatu. Ziniy valdymas tai sisteminis procesas, kuris veda prie organizacijos tiksly
siekimo. Kadangi zinios suvokiamos kaip organizacijos turtas, kuris laikomas strateginiu ir
konkurenciniu pranasumu, zinios kaip unikalias ir originalias, kurios viena karta tapusios patirtimi
yra laikomos organizacijos turtu, nes tai yra bendras nariy ir organizacijos rezultatas. Taigi Zinios
kaip ir kitos kapitalo formos (pinigai, zemé) yra laikomos organizacijos turtu (Zzmongs ir ju zinios
yra organizacijos turtas). [1]

Vadinasi galima teigti, jog jeigu Zinios kaip ir bet kuris kitas organizacijos iSteklius nebus
strategiSkai valdomas jis nesukurs organizacijai pridétinés vertés. Be to kaip teigia Fahey (i$
Aronsom, McCarthy 2001 ) zinios ir strategija yra glaudziai susij¢. [5] Organizacija kurdama savo
strategija gali panaudoti buvusios strategijos tam tikra konteksta. I strategija orientuotos zinios gali
biiti susijusios su ivairiomis sritimis: klientais, tiekéjais, konkurentais, reguliavimais, iéjimu ir
18¢jimu 1§ rinkos ir kt. Organizacija apZvelgdama ir analizuodama esancia strategija gali iSskirti,
kokios zinios bus reikalingos ir atne$ norima rezultata, arba perzvelgti, kokias zinias organizacija
turi ir taip sukurti atitinkama strategija, kuria naudojant biity galima maksimaliai iSnaudoti esancias
organizacijos zinias. Ziniy vadyba turi turéti vizija, kokius verslo procesus gali paremti. Tiksly
nustatymas, vaidina svarby vaidmenj Ziniy vadyboje. [29] Cia verta paminéti G.Probsto teigini,
kuris irodo, kad zinios yra vertingos organizacijai tada, kai yra strategiskai valdomos. Jis teigia, kad
organizacijoje ziniy vadyba biity sékminga, ji turi buti susieta su organizacijos strategija, Ziniy
tikslai turi sietis su organizacijos tikslais, reikalinga atkreipti démesj 1 Ziniy vadybos procesus
strateginiu lygmeniu. [37 p. 58]

Taigi kalbant apie Ziniy vadybos ir strateginio valdymo santyki galima pasakyti, jog Zinios ir
strategija abi yra dinamisSkos ir daugiaaspektés koncepcijos ir glaudZziai susijusios bei papildo viena
kita. Zinios yra organizacijoje yra isteklius, o kiekviena organizacija savo resursus turi valdyti
tikslingai ir panaudoti kuo efektyviau. Todel kalbant apie Zinias ir tikslinga ju valdyma reikia
paminéti ziniy vadybos strategijos savoka, nes atsizvelgiant | daugelio ziniy vadybos tema rasanciy
autoriy jzvalgas galima teigti jog, ziniy vadybos strategija organizacijoje galima ivardinti kaip

pagrindinj Zingsni.



3.1 Ziniy vadybos strategija — efektyvios organizacijos veiklos pagrindas

Ziniy vadybos strategija — tai planas, kuris apraso, kaip reikia organizuoti ir valdyti Zinias,
Ziniy vadybos procesus siekiant naudos organizacijai. Ziniy vadybos strategija glaudZiai susijusi su
bendra organizacijos strategija ir jos tikslais. [4, 5, 7]

Analizuojami autoriai ziniy vadybos strategija apibiidina, kaip tam tikra plana, kuriuo
sekdama organizacija pagerina ziniy vadybos procesus, sudaro salygas efektyviam ziniy
»tekejimui® bei panaudojimui organizacijoje sukuriant konkurencini pranaSuma.

Ziniy vadybos strategija turi ne tik tapti neatsiejama platesnés organizacinés strategijos dalimi,
taciau taip pat turi biiti harmoningai suderinta su zmogiskyju iStekliy ir informaciniy technologiju

strategijomis. [14, 19]

2 paveikslas. Ziniy vadybos strategijos komponentai [36]

. Sasaja su

Susieti aplinka ir organizacijos

organizacijos strategiia

konteksta gl

7 v
Sasaja su ZV
Fini tikslais

Tai, ko U organizacijoje

) vadybos
negalima .

. strategiia
daryti

.. e - 1. ZV procesai
Pasalinami ZV Tai, ka 2 7V sékmes
suvarzymal reikia faktoriai
daryti

Kaip teigia E.Civi, organizacijos Ziniy vadybos strategija turi atskleisti organizacijos
konkurencing strategija ir atvirksc¢iai. [10] Vadinasi per strategini organizacijos Ziniy valdyma turi
1Sryskéti organizacijos pranaSumai bei Zvelgiat i$ kitos pusés, organizacijos strategija, kuri turi biiti
»~zemélapis® privalo vadovauti organizacijoje esanc¢iomis Ziniomis, kad gauty bty pasiektas

strateginis tikslas.
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Ziniq vadybos strategijos pakopos

Ziniy valdymo strategija gali biiti kuriama pagal ivairias metodikas, néra vieno, visiems
atvejams tinkamo ziniy valdymo strategijos kiirimo Sablono. Atsizvelgiant | susidariusia situacija
organizacijos viduje ir iSoring aplinka, kiekviena organizacija turi susidaryti savo strategijos
sudarymo metoda, bet autoriai akcentuoja tris pagrindines klausimy grupés, kuriomis turéty buti
vadovaujamasi sudarant ziniy vadybos strategija. Strategija turéty pateikti atsakymus { Siuos tris
klausimus: kokia situacija yra Siuo metu, ka mes norime pasiekti, kokiu biidu tai galima atlikti.

* Kur mes esame dabar? Tai yra esamos situacijos organizacijoje jvertinimas: kaip valdomos
Zinios $iuo metu (ar tai organizacijoje nepraktikuojama) ir kaip esami Zziniy vadybos procesai
padeda siekti tam tikry tiksly, koki poveiki jie turi darbuotoju ir ju grupiu darbui, kokia yra
organizacijos kulttira ir kt.
* Kur mes norime biiti? Apibréziami organizacijos liikesciai, kaip ziniy vadybos procesai galéty
pagerinti verslo procesus ir organizacijos sékme i3 viso. Cia turi biiti apibréziama vizija ir tikslai;
« Kaip to siekti? Aprasomi specifiniai veiksmai, kuriy bus imtasi siekiant igyvendinti uzsibréztus
tikslus, bei kaip jie bus igyvendinami. Ties Sio klausimu biity galima pridéti ir veiksmuy plano
tikrinimo ir kontrolés aspekta. Veiksmuy planas turi apimti visus tris ziniy vadybos elementus —
Zmones, procesus ir technologijas: kokia bus darbuotojy motyvacija, kaip bus sukurta Ziniy vadybai
palanki organizacijos kultira, kaip bus plétojama palaikomoji technologijy infrastruktara.
(Maciuitis, Mikalauskiené, Zaleckaité 2008).[29]
Be to autoriai pabréZia, kad strategijoje turi atsispindéti atsakymas ir | tokj klausima:
»kokia nauda man?“. Tai yra turi biiti nurodyta, kokai nauda ne tik organizacijai, bet ir jos
darbuotojams bus diegiant Ziniy vadybos strategija. Visuose strategijos skyriuose reikia aprasyti
ziniy valdymo teikiama nauda. Kaip tai sumazins sanaudas, padés taupyti laika, siekti geresniy
rezultaty, padidins efektyvuma, sumazins rizika ir kt. [29]
K.Huggie ir J.Kingston susistemino {vairiy autoriy sitilomus Ziniy vadybos strategijos

modelius ir sudaré Ziniy vadybos strategiju klasifikacija. Jie i$skiria tokius strategijy tipus:

* pagrista ziniomis (pagal Nonaka ir Takeushi; Boisot)

* pagrista verslo procesais (pagal Wiig ir Monasco )

* pagrista galutiniais rezultatais (pagal Treacy ir Wiersema)

* pagrista rySiu tarp Ziniy ir galutiniy rezultaty (pagal Zack) [19]
Galima matyti, kad pagrindinis strategijy skirtumas yra tai, kad kiekvienoje strategijos pabréziamas
skirtingas ziniy vadybos aspektas: Zinios, verslo procesai arba galutinis rezultatas - t.y. vis tai, kas

yra svarbu organizacijai. Taciau kas bebiity svarbiausia organizacija iSlieka pats faktas, jog visi
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mokslininkai pazymi, jog ziniy valdybos strategijos kiirimas yra biitinas norint pasiekti tikslus ir
gauti nauda.

Tirdamas kaip vadybininkai gali jtraukti ziniy vadyba i strategijos procesa organizacijose
S.Drew pabréze, jog itin svarbu ir reikalinga jvesti ziniy vadyba i organizacijos strategijos kiirimo
procesa nuo misijos apsibrézimo iki aplinkos skanavimo, pagrindiniy kompetencijy, scenarijaus
analizés. [17] Tokiu biidu Ziniy vadyba galés daryti poveiki strateginiy tiksly pasiekimui.

Kaip galima matyti strateginé ziniy vadyba yra kompleksinis procesas: ziniy vadybos ir
strateginio valdymo sajunga, kur susideda ir jungiasi dviejy discipliny kompleksiSkumas. Taciau vis
délto Ziniy vadyba uzima esminj vaidmeni, tod¢l ziniy vadybos strategija galima laikyti pagrindiniu
elementu, kuris sujungia ziniy vadyba ir strategini valdyma.

Pats svarbiausias veiksnys, kaip teigia Maciuitis J., Mikalauskiené A., Zalieckaité, lemiantis
ziniy vadybos strategijos kiirima, yra bendroji organizacijos strategija ir jos tikslai. Atsizvelgiant {
tai, jog vienintelis ziniy vadybos tikslas yra padéti organizacijai siekti savo tiksly, ziniy vadybos
strategija biitent tai ir turi aprasSyti. Tam yra biitina i$siaiskinti, kokius tikslus organizacija nori
pasiekti ir kaip sekasi tai daryti. organizacijos tiksliné orientacija yra organizacijos atspirties taskas
kuriant organizacijos Ziniy vadybos strategija. [29]

Atsizvelgiant 1 mokslininky pateiktus ziniy vadybos strategijos apibrézimus, bei juose
atsispindincius ziniy vadybos strategijos tikslus galima iSskirti, kokia nauda suteikia strategijos

sukiirimas ir laikymasis organizacijai.

Ziniy vadybos strategijos nauda
Visy pirma Ziniy vadybos strategija padeda sukurti aisky plana, kuris parodyty, kokia yra
organizacijos padétis Siuo metu, ka norima pakeisti ir kaip tai galima padaryti. Strategijos
sukiirimas leidZia pamatyti ir {vertinti, kokia yra Ziniy vadybos nauda organizacijai. L.Halawi,
J.McCarthy, R.Aronson nurodo, jog ivedus Ziniy vadybos strategija bus sumaZintas intelektinio
kapitalo praradimas dél Zmoniy paliekan¢iy organizacija, sumazintos iSlaidos gaunant reikiama
informacija 1§ konkurencinés aplinkos; Ziniomis gristos veiklos pertekliaus sumazinimas; buty
padidintas produktyvumas padarant Zinias lengviau ir grei¢iau prieinamas darbuotojams; padidintas
personalo pasitenkinimas sukuriant jo vystymasi ir jgalinima. [4] O svarbiausia nauda, kuria gauna
organizacijos strategiSkai valdydamos savo Zinias yra konkurencinis pranaSumas, nes visi minétieji
faktoriai priveda prie greitesnio ir efektyvesnio naujoviy kiirimo. Kitaip tariant strategiskai
valdomos zinios ir ziniy vadybos procesai labiau uztikrina inovacijy kiirima ir strateginiy tiksly
igyvendinima — sukurti organizacijai konkurencinj pranasuma.
Apibendrinant galima pasakyti, jog Siuolaikinés organizacijos kurdamos savo verslo

strategija negali apsieiti be kirybiSkumo ir inovacijyu. Tam, kad bty iSlaikytas konkurencinis
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pranasumas, negalima pasikliauti tik esamais iStekliais ir geb¢jimais, reikia kurti ir generuoti
naujus. Reikia sujungti resursus ir panaudoti naujais budais arba iSugdyti naujus geb¢jimus, kad
biity jgytas konkurencinis pranasumas. [40 p. 57-58] Taigi rySys tarp ziniy vadybos ir strateginio
valdymo yra aiSkus. Taipogi galima sakyti, jog ziniy vadybos strategija yra ziniy vadybos itakos
strateginiam valdymui jtakos rodiklis ir atspindys, nes ji nukreipia ziniy vadybos procesus
strateginiy tiksly pasiekimo link. Kad tai vykty sklandziai ir efektyviai reikalinga tam tikra aplinka
organizacijoje, nes efektyvis ziniy vadybos procesai negali vykti neesant tam tikroms salygoms.
Todél kitame Sio darbo dalies skyriuje bus analizuojama ziniy vaidybai reikalinga infrastruktiira,

kuri uztikrina palankia Ziniy vadyba ir kuri taipogi yra svarbi strateginiame valdyme.

3.2 Ziniy vadybos infrastruktiira

Strateginis pozitris { ziniy vadyba nagrinéja sinergija tarp technologiniy ir elgsenos problemy
kaip butinybg organizacijai iSgyventi sudétingoje aplinkoje.[10] Tinkama infrastruktiira reikalinga
efektyviam ziniy vadybos igyvendinimui. [5] Taigi Siame skyriuje bus siekiama atskleisti salygas,
kurios biitinos tam, kad organizacijoje biity galima kurti ir igyvendinti ziniy vadyba, kuri padéty
igyvendinti organizacijos strateginius tikslus.

0.Alliaga straipsnyje ,,Ziniy vadyba ir strateginis planavimas® analizuoja konteksta, kuris yra
reikalingas, kad Ziniy vadyba pasiekty tam tikra efektyvuma. Jis teigia, kad ziniy valdymui, tiksliau
sistemai, kurig pasirinks organizacija savo ziniy valdymui priklauso nuo tam tikry, kaip jis ivardija
,principy® [1]. Davenpport {vardijo, jog efektyvi ziniy vadyba reikalauja technologijy ir Zmoniy
itraukimo. [5] Kaip teigia McCarthy, Aronson svarbu suvokti, jog Ziniy vadybos igyvendinimui
informacinés technologijos uzima tik 10-20 procenty visy pastangy, daugiausia turi bti kultiiros,
valdymo ir elgsenos pastangy. [5]

Taigi mokslininkai kalbédami apie Zinias ir jy valdyma daznai akcentuoja du pagrindinis
dalykus: informacines technologijas ir organizacijos kulttra, kuri yra organizacinés elgsenos dalis.
Organizacijoje turi biti skleidziamos vertybés ir propaguojamos nuostatos, kurios skatinty
eksperimentavima, naujy idéjuy sklaida, nustatyta mokymosi ir ziniy verté. [5] Tai priklauso nuo
efektyvaus ir pakankamo informaciniy technologijy naudojimo ypac tinkly (intranetas, internetas ir
kt.). Jos taipogi labai svarbios Ziniy procesu vyksme ypac iSsaugojime ir platinime. [20] Kadangi
mokslininkai daugiau akcentuoja vis dél to kulturos reikSme todel jai bus skiriamas didesnis

démesys.
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3.2.1 Organizacing¢ kultiira

Kalbant apie ziniy vadyba, o ypac strateging ziniy vadyba organizacijoje organizaciné
elgsena uzima svarby vaidmeni, nes ziniy vadyboje pagrindinis démesys tenka Zmogui. Itin svarbi

yra organizaciné kulttira — kaip pagrindas darniam ir efektyviam ziniy valdymui.

Organizacinés kultiiros apibrézZimas

E.H.Schein pateikia klasikiniu laikoma organizacinés kultiiros apibrézima. Pasak jo,
organizaciné kultira — tai kertiniy isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés Zmoniy, jiems
kartu sprendziant problemas, susijusias su iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos procesais;
kadangi Sis modelis jau kuri laika veike ir buvo rezultatyvus, todél jis turi buti perduotas naujiems
nariams kaip teisingas biidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas. [41]

Autorius iSrySkina organizacinés kultiiros svarba organizacijos identiteto iSlaikymui ir
integravimui vidinéje organizacijos aplinkoje bei prisitaikymui iSoréje, taciau néra uzsimenama apie
organizacijos savaimini keitimosi procesa ir patirties perdavima naujiems zmonéms. Kulttra
organizacijoje — pagrindiniy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija, kuri pripazistama
organizacijos nariy, lemia ju elgesi, yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireisSkia per
tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius. [21]

Minétieji autoriai bei kiti mokslininkai nors ir iSskiria skirtingus organizacinés kultiiros
lygmenis ar dalis, visgi organizacinei kultiirai apibiidinti jvardija tuos pacius pagrindinius
elementus: organizacijos strategija, organizacijos struktiira, politika, vadybos praktika,
organizacijos tikslai, technologija, veiklos vertinimas, komunikacija, vaidmuo, motyvacija,
ideologija, vertybés, identitetas. [41] Daugelis mokslininky organizacinés kulttiros pagrindu laiko
individy ir bendras susiformavusias vertybes, kuriomis remiasi veikla. Vadinasi nuo individy
susiklosciusio elgesio priklausys kaip organizacijoje bus visy pirma dalijamasi Ziniomis, ju
fiksavima. Be abejo, €ia svarbus ir vadovy vaidmuo, kaip jie sugeba idiegti Ziniy valdymo biitinuma
darbuotojams, taigi vadovo ir vadovavimo vaidmuo ziniy vadyboje ir apskritai organizacijos
valdyme yra itin svarbus.

Visi minétieji autoriai akcentuoja organizacijos strategijq ir tikslus. Norint, kad organizaciné
kultura daryty itaka ziniy vadybai, biitina derinti organizacinés kultiiros ir Ziniy vadybos strategijas.
Reikia atsizvelgti { faktorius, kurie gali daryti ir daro jtaka ir kuriuos galima pakeisti, kad
organizacijos veikla pageréty. Cia esminiais tampa pirmame skyriuje minéti klausimai:

1) Kur mes esame dabar? Kokia organizacing kultiira ir kaip ji itakoja ziniy vadybos procesus,

kaip $§i situacija padeda siekti tam tikry tiksly.
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2) Kur mes norime biiti? Reikia apsibrézti organizacinés kulturos lukescius, jgalinius
pagerinti zZiniy vadybos procesus.

3) Kaip to siekti? ApraSyti specifinius veiksmus, kuriy reikia imtis, siekiant igyvendinti
uzsibréztus tikslus. [1]

Nagrin¢jant mokslininkus analizuojancius ziniy vadyba bei strategini valdyma galima
pastebéti, jog visi autoriai kreipia démesi | organizacijos kultiira, kaip viena i§ esminiy dalykuy
biitiny tiek ziniy vadybos tiek organizacijos strategijos igyvendinimui. Vadinasi kalbant apie Ziniy
vadybos itaka organizacijos strategijai galima tvirtinti, jog organizacin¢ kultira yra vienas i$
pagrindiniy organizacijos infrastruktiiros elementy, reikalingy sékmingam ziniy vadybos
lgyvendinimui ir teigiamam poveikiui organizacijos strateginiy ir taktiniy tiksly siekimui. Todél
svaru detaliau iSanalizuoti tinkamos kultliros bruozus ir ypatumus, kad tiriant organizacijas
ketvirtoje darbo dalyje biity galima identifikuoti, kokios kultiros bruozai yra vyraujantys Lietuvos

organizacijose.

3.2.1.1 Organizacinés kultiiros tipai

Analizuojant organizacinés kultiiros tipus ir sandara bus galima nustatyti, kokia kulttira turéty
biiti organizacijoje, kad vykty strateginé ziniy vadyba. Remianti autoriy nagriné¢janciy organizacing
elgsena bei organizacing kultiira darbais ir tyrimais, bus sudaryti pagrindiniai bruozai, kurie turéty
atsispindéti organizacinéje kultiiroje, kad galima biity kurti ir diegti strateging Ziniy vadyba. Todél
bus pateikiamos tik tos organizacinés kultiiros tyrimai ir klasifikacijos, kurios siejas su ziniomis ir
ziniy vadyba.

Gupta ir Govindarajan modelis, kuris susijgs su esminiais faktoriais Ziniy valdymui
organizacijoje, iSrySkina pagrindinés organizacinés kultiiros sudedamasias sritys:

e Organizacijos struktiira

e Procesai

e Informacinés sistemos

e Atlygio sistema (uZ pokyc¢iy priémima ir indél})

e Lyderyste

e Zmonés. Cia i$skiriama pasitikéjimas, komunikacija ir motyvacija. Reikia paminéti, jog

motyvacija glaudziai susijusi su kitomis sritimis: procesais ir lyderyste. [1]

Zmonés kaip jau minéta ankséiau yra Ziniy vadyboje viskas démesys tenka Zmogui, o kalbant apie
strateging Ziniy vadyba vadovo vaidmuo sukurti integracija tarp Ziniy vadybos ir organizacijos
strategijos yra esminis. Taigi galima matyti, jog vadovavimas (lyderyst¢) ir Zmonés darbuotojai yra
itin svarbds.
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Mokslininkai A.l. Al-Alawi, N.Y. Al-Marzooqi ia Y.F. Mohammed iSskiria tokius Zziniy

organizacinés kultiiros kritinius aspektus:

Pasitik¢jimas. Pasitikéjimas grupéje ar organizacijoje yra vienas i§ pagrindiniy aspekty,
kurie lemia atvira ziniy ir patirties dalijimasi. Vienas kitu nepasitikintys zmonés vengia
dalintis informacija, todél informacijos ir tuo paciu Ziniy jsisavinimas organizacijoje stringa.
Komunikacija tarp darbuotojy. Komunikacija yra laikoma Zmoniy tarpusavio saveika
socialiniame tinkle. Komunikacija yra svarbi ziniy ir patirties perdavimo procese. Kuo
aukstesnis komunikacijos lygis, tuo geriau dalijamasi ziniomis.

Informaciné sistema. Informaciné sistema reikalinga kaip jrankis, kurio déka organizacijos
nariai elektroninémis priemonémis gali dalintis Ziniomis ir kurti bendra organizacing patirt;.

Atlygio sistema. Tam, kad darbuotojai biity motyvuoti dalintis Ziniomis, turi biiti tam tikra
skatinimo sistema. Organizacijos nariai turi suvokti ziniy dalijimosi vertg, taCiau jie turi
zinoti, kodel jiems verta stengtis dalintis savo ziniomis, kurios asmeniSkai jiems gali turéti
konkurencini pranasuma. Labai svarbu, kad skatinimo sistema biity grindziama grupiniu, o
ne individualiu atlygiu.

Organizaciné struktiira. [prastai organizaciné struktiira suvokiama kaip tam tikri lygiai ir
atsakomybés ribos su atitinkamomis atskaitingumo procediromis. Siuolaikinéje vadyboje
siekiama maziau biurokratinés ir hierarchinés struktiiros, labiau orientuojamasi | horizontalia

ir funkcijomis paremta organizacijos struktura. [1]

Apibendrinant galima iSskirti tokius bruozus reikalingus sudarant palankia kultiira Ziniy vadybai

kurti:

Atviras bendravimas ir pasitikéjimas kolegomis

Motyvacija - aiSkus bendravimo ir keitimosi Ziniomis naudos parodymas ir skatinimas
Bendradarbiavimas ne tik savame bet ir tarp kity organizacijos padaliniy

Palanki IT sistema, kuri lengvinty tarpusavio komunikacija

Organizacings struktiiros lankstumas

Kitas organizacinés kultiiros modelis, kuris taipogi parodo organizacinés kultiiros svarba Ziniy

vadyboje, yra Cameron modelis. Autorius pateiké vertinga organizacinés kulttiros modeli, kuris

apima daugelio autoriy darbus, tyrimus ir skirstymus (Cameron ir Qinn, 1999, D.B. Lund 2003).

Sis modelis remiasi 4 pagrindinémis sritimis:

1. Dominuojancios charakteristikos ir vertybés;
2. Lyderio tipas;

3. Isipareigojimy ir priklausomybés pagrindas;
4

Esama strateginé orientacija. [9, 27]
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Pagal Siy sri¢iy susikirtimo stipruma iSskiriami keturi pagrindiniai organizacinés kultiiros tipai (zr. 3

pav.):

3 paveikslas. Organizacinés kultiiros tipai pagal Camern ir Quin [27]

Organiniai procesai:
lankstumas,
spontaniSkumas

Klanas | Adhokratija

ISoriné orientacija:
Vidiné orientacija: [« konkuravimas ir
integracija Hierarchija Rinka diferenciacija

A 4

A 4

Mechaniniai procesai:
kontrolé, valdzia,
stabilumas

Taigi kalbant apie ziniy vadyba ir organizacing kultiira pagal Cameron ir Quinn (1999) galima
matyti jog:

Organizacijose, kuriose yra hierarchijos tipo organizaciné kultlira, kur vyrauja formalios
taisyklés ir nuostatai, yra pasyvi igyvendinti Zziniy vadybos procesus. Vadovai nesugeba
identifikuoti Ziniy, tai yra nekoncentruoja démesio | zmogiskojo kapitalo valdyma. Darbuotojai néra
motyvuojami kurti, skleisti ir dalintis Ziniomis.

Jeigu vyrauja rinkos tipo organizaciné kulttira, kur skatinama konkurencija, prieSiSkumas ir
orientacija { rezultatus, dalijimasis Ziniomis ir bendravimas taip pat nebus skatinamas, ir patys
darbuotojai nebus suinteresuoti dalytis savo patirtimi ir sugeb¢jimais. Vyraujant konkurencijos ir
lyderystés principams darbuotojai nejaus pasitik€¢jimo vieni kitais, nebus atviri, geranoriski,
siekiantys dirbti grupése ir bendradarbiauti. Ziniy vadyboje labai svarbiis yra komunikavimo,
bendradarbiavimo, idéju skleidimo bruoZai, o vyraujant §iai kultiirai, jie maZai pasireiskia. [27]

Organizacijose, kuriose vyrauja Kklano kultura, atsiskleidzia stipris pasitikéjimas,
bendradarbiavimas ir palaikymas. Darbuotojai motyvuojami dirbti grupése, dalintis turima patirtimi,
mokytis vieni i§ kity. O Sie principai ir yra svarbiausi Ziniy vadyboje. Taigi klano tipo organizacines
kulttiras turin¢ios organizacijose Ziniy vadybai yra palankios salygos vystytis ir tokiu biidu atsirasti
strateginiai Ziniy vadybai. [27]

Organizaciné¢ kultlira orientuota | naujoviy taikyma, paskirty uzduoCiy atlikima ir joje
toleruojami artimi santykiai tarp kolegy, darbuotojai skatinami reiksStis, motyvuojami geru atlygiu

uz savo kompetencijos demonstravima, darba grupése, nebijo rizikos ir permainy, tai jos vadinamos
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adhokratijos tipo organizacine kultiira ir jose, taip pat kaip ir klano tipo organizacijose, gali
pasireiksti aukSto lygio ziniy vadyba. Darbuotojai norédami pasiekti gery veiklos rezultaty ir
tvykdyti grupéms paskirtas uzduotis, budami draugisku ir darniu kolektyvu, bendraus ir dalinsis
patirtimi, taip jvykdydami jmonés tikslus.[27]

Taigi apibendrinant Sia organizacinés kulturos tipologija galima daryti iSvada, kad palankiam
strateginés ziniy vadybos igyvendinimui palankios dvi organizacinés kultiiros, kuriose biidingos

Sios savybés (zr. 4 pav.)

4 paveikslas. Adhokratinés ir klaninés kultiros bruozai pagal Cameron [27]

Adhokratiné kultara Klaniné kultara
Dominuojancios Kirybiskumas, pritaikomumas, | Darna, dalyvavimas,
charakteristikos ir vertybés entreprenerysteé komandinis darbas,
Lyderio tipas Novatoriskas, entrepreneris, | Mentorius, palengvintojas, tévo
rizikuojantis figra
Isipareigojimy ir EntrepreneriSkumas, Lojalumas, tradicija, tarpusavio
priklausomybés pagrindas lankstumas, rizika, darna ir sutarimas
Esama strateginé orientacija Inovacijy, augimo, naujy | Zmogiskuyjy istekliy vystymo,
resursy link, isipareigojimo, moralés link

Organizacijos, kurios supranta, kad dalijimasis Ziniomis net uz organizacijos riby turi didele
nauda — remia §j procesa ir jy pagrindinis tikslas — motyvuoti individus kurti ir dalytis turimomis
ziniomis. Tokios organizacijoms budingos klano arba adhokratijos tipo organizacinés kultiiros,
kuriose pasireiSkia akivaizdi vadovo parama, aiSkiai identifikuoti ir prasmingi tikslai, didelis
pasitikéjimas darbuotojais, stipri komandin¢ lyderysté, {vertinimo pasidalijimas.

Ming- Foing Lai ir Gwo-Guang Lee tirdami ry$j tarp organizacinés kultiiros ir Ziniy atskleide,
jog Ziniy vadyba ir kultlira turi stipry ry$i organizacijoje. Jie i§skyré tris kultiiros tipus:

e Antrepreneriné kultura: lanksti, turinti iSorini démesj, inovatyvils ir ambicingi darbuotojai,
sukuria kirybinga darbo aplinka, nebijo rizikuoti, tokiu biidu padeda organizacijai pasiekti
uzsibréztus tikslus;

o Tikslo siekimo kultura yra orientuota i produkta, skatinamas varZymasis tarp darbuotoju;

o Tiksliai dirbanti kultiira yra biurokratiné paremta hierarchija, kontrole ir galia. [22]

Autoriai atskleidé, jog antrepreneriné kultiira yra kiirybingesné ir labiau palanki dalintis naujomis
id¢jomis, kai tuo tarpu ,tiksliai dirbanti* kultira bus geriau orientuota i jgaliojimy suteikima ir

paaukstinimo programas, tam, kad padrasinty naujy idéjy ir ziniy dalinimasi. [vairiis pagalbiniai
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principai padedantys darbuotojams suprasti zinias, kaip jomis dalintis ir pan. tampa labai svarbiis
antreprenerinéje kultiiroje. Kai organizacija prisipildo nesvarbios, netikslios ir nepatikimos, Zemos
kokybés informacijos, tuo metu organizacijos darbas sulétéja, Svaistomas laikas, dirbama
neproduktyviai, darbuotojai turi atsikratyti tokiy ziniy. [23]

Kaip jau galima pastebéti tick Cameron (1999), tiek Sioje kultury tipologijoje iSryskéja
pagrindinis kultiiros, palankios strateginiai ziniy vadybai, bruozas yra bendravimas arba dalijimasis
idéjomis, kiirybiSkumas, inovacijy generavimas. Darbuotojai turi buti suinteresuoti ir ambicingi,
nebijoti rizikuoti. Daugelis mokslininky analizuodami ziniy vadyba ju reikSme organizacijai daznai
akcentuoja, kad efektyvi ir galinti pasiekti ilgalaiki konkurencini pranasuma organizacija turi biiti

besimokanti.

3.2.1.2 Besimokanti organizacija - Mokymosi kultiira

Atsakomybe¢ ir proaktyvumas yra priklausomi nuo individy ir organizacijos galimybés
grei¢iau iSmokti nei juy konkurentai. Tod¢l organizacija, kurioje suvokiama Ziniy reikSmé ir zinios
yra valdomos, turi siekti buiti inteligentiSka. Tam, kad ji biity inteligentiska, ji turi biiti besimokanti.
Ji turi aktyviai mokytis apie savo vidines ir iSorines aplinkas ir rySj tarp ju. Tam kad mokytysi
grei¢iau nei konkurentai, reikalinga sukurti supratima tarp organizacinio mokymosi ir Ziniy
vadybos. [43]

Besimokancios organizacijos apibrézima iskeleé P.Senge (1990) kuris tokia
organizacija apibiidina kaip organizacija, kurioje zmoneés siekia iSplésti savo sugebéjima siekti
trokStamy rezultaty, jjungiant naujus mastymo biidus ir kolektyvines aspiracijas bei kurioje nuolat
mokymosi mokytis kartu. P. Senge teigia, kad save ugdanti organizacija yra kokybiskai naujo
biivio, kuriame aptinkami mastymo kokybés pokyéiai, bei sisteminis mastymas. Si organizacija
procese sugeba igyti tiek modernios organizacijos pazangiausius bruozus tiek kitus naujausiy
kuriamy teorijy ir pazangiy technologijy pritaikymo buidus. [42]

Besimokanc¢ia organizacija apibiidina S§ie rodikliai: tai transformacija, pokytis,
delegavimas, inovacija, darbo stiliaus keitimas, adaptacija, vadybos stilius, dalyvavimas, darbuotoju
dalyvavimo skatinimas. Tokias organizacijas biity galima apibrézti kaip tokias organizacijas,
kuriose mokymasis yra nuolatinis procesas ir natiiralus kasdieninio darbo aspektas. [38] Tam, kad
tai tapty kasdieniniu darbu, biity isisamonintas darbuotoju kaip nuolatinis procesas, kuri jie turi
atlikti, reikalinga tam palanki aplinka — organizacijos kultiiroje turi {sivyrauti mokymosi principas.
[45, p.424] Kaip jau minéta anksciau kultiira yra vertybés ir normos, kurios yra propaguojamos ir

kuriomis remiamasi atliekant savo funkcijas organizacijoje.
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G.H. Stonehouse suktiré model; (zr. 4 schema), kuriuo iliustruoja inteligentiskos
organizacijos modelj. Organizacinis mokymasis ir zinios yra pagristos individualiomis Ziniomis,
kurios turi buti formalizuojamos ir saugomos tinkamomis formomis skleidimui ir platinimui visoje
organizacijoje. Jis pazymi, jog tam, kad organizacijoje buity mokomasi, turi vykti ziniy procesai,
iSreiSkiama ir dalijamasi Ziniomis, tam reikalingos palankios salygos. Tai jau prie§ tai minéta
organizacijos kulttira, infrastrukttira organizacijoje, kurios skatina, palaiko ziniy kiirima ir vystyma.
[25, 38]

4. Schema InteligentiSka organizacija pagal G.H. Stonehouse [45 p. 425]

) Zinios: L
Generavimas, o idreikitos \ Formalizacija,
grupinis v o neisreikstos saugojimas
pateikimas
— \
— Organizacijos —

Individualus E— o kultiira — ¥ Organizacijos
mokymasis o struktiira mokymasis
«— * infrastruktira | ¢———

\ /
Sklaida, Generavimas
koordinacija .

Organizacinés
™ | Zinios /
r'
A 4
Pagrindinés
kompetencijos

Taigi siekiant gerinti informacijos sklaida ir jos isisavinima organizacijoje bei organizacija
paversti besimokancia, pagrindinis tikslas turéty biiti sukurti organizacija, kuri galés tikétis
permainy, bus lanksti, drasi, kurioje vyks atvira komunikacija tarp organizacijos nariy, mazés
hierarchiSkumas, bus skatinamos inovacijos ir naujos vertybés visuose sektoriuose.

Mokslininky Lopez, Peon, Ordas tyrime buvo nustatyta, kad jog bendradarbiavimo kultiira
turi teigiamos jtakos besimokanciai organizacijai. Organizacijos mokymasis padeda akivaizdZiai
pagerinti organizacijos veikla. Bendradarbiavimo kultlira negali atsirasti savaime ji turi biiti
kuriama ir modifikuojama per organizacijos mokymasi, taip gerinant organizacijos
konkurencinguma ir veiklos rezultatus. [33]

Mokslininkai taip pat teigeé, jog pasitikéjimo lygmuo, kuris egzistuoja organizacijoje tarp jos

nariy, daro itaka ziniy srautams, kurie egzistuoja tarp atskiry individy bei patenka i firmos duomeny
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bazes, archyvus ir pan. Tyréjai iSskyré pagrindines vertybes, kurios organizacing kulttira pavers
besimokancia.

Isskirtos Sios vertybés:

a) ilgalaiké vizija;

b) komunikacija ir dialogas;

¢) pasitikéjimas ir pagarba tarp individy;

d) komandinis darbas;

e) igaliojimai;

f) vairiy nuomoniy toleravimas;

g) rizikos prisiémimas;

h) pagarba ir padrasinimo {vairove. [33]
Vadinasi tam, kad iSlaikyti ilgalaikg¢ konkurencija labai svarbu sukurti organizacing kultura
puosel¢jancias strategijas, kurios bus paremtos vertybémis. Kompanijoje, kurioje vadovai laikosi
distancijos nuo kity darbuotojy bus neimanoma puoseléti besimokancios organizacijos.

Suformuota stipri organizaciné kultiira yra svarbiausias veiksnys, kuris palaiko Ziniy vadyba —
yra pagrindiné salyga efektyviam Ziniy valdymui. Organizaciné kultiira priklauso nuo darbuotojy ir
vadovy mastymo ir elgsenos. Kaip vadovai sugebés suformuoti organizacing kultiira — organizuos
darbuotojuy veikla, darys poveiki zmoniy elgsenai, iSkels tam tikras vertybes, priklausys ir Ziniy
vadybos procesai. Zmonés tikslingai ir efektyviai identifikuos, kurs, skleis, igys ir sistemins Zinias.
NovatoriS8kas vadovas propaguodamas kirybiSkuma, bendravima ir inovaciju generavima ir
mokymasi uz tai suteikiant tinkama motyvacija darbuotojams padés sukurti tinkama aplinka
strateginei ziniy vadybai vystytis organizacijoje. Nors informaciniy technologiju diegimas dar
negarantuoja ziniy vadybos efektyvumo, taciau tai viena i§ priemoniy kurios kartu su organizacine
kulttira koreliuoja ir papildo viena kita.

Todel kitame skyriuje bus aptariama organizacijos infrastruktiira: informacinés technologijos
bei organizacijos struktiira ir ju itaka, kaip strateginés Ziniy vadybos igyvendinimo konteksto

elementai.

3.2.2 Organizacing¢ struktiira

Kaip teigia Vasiliauskas, organizacijos struktiira riboja ir valdo ir kuria strategijos
alternatyvas, kurios gali i§likti organizacijoje, todél strategija ir struktiira yra tarpusavyje susijusios
ir turi buti plétojamos kartu.

Organizacijos dizainas yra vienas 1§ jtakingiausiy elementy, kalbant apie Ziniy vadybos

procesu. Pagal Mintzberg (i§ Claver-Cortés, Zaragoza-Saez, Pertusa-Ortega, 2007) organizaciné
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struktiira gali biiti apibrézta kaip rezultatas kombinacijos visy metodu, kuriais darbas gali biiti
padalytas i skirtingas uzduotis, kuriy koordinacija turi biiti garantuota. [12]

Organizacijos turi taikyti ir adaptuoti tokia organizacing struktiira, kuri leidzia sukurti ir
perduoti kiek jmanoma daugiau Ziniy. Zinios yra kartais nepilnai panaudojamos, todél atsizvelgiant
1 tai reikalinga tokia organizaciné struktiira kuri neslopina organizacijos, leisdama Zinioms judéti
nevarzomai, tam kad jos patekty pas darbuotoju, kuriems jos yra reikalingos ir tokiu biidu buty
atneSama nauda organizacijai per ivykdytas uzduotis. [12]

Organizacijos struktiiros itin svarbi, nes ji daro jtaka informacijos srautams ir Zmoniy
tarpusavio saveikai. Todél teorisku pozitiriu, laikyta tendencija yra peréjimas nuo biurokratings,
hierarchings struktiiros i vis labiau ir labiau organinius, lanks¢ius vieno dolerio banknotus. [12]

Horizontali organizacija, suformuota aplink multifunkcines darbo komandas, kurios lengvina
informacijos ir ziniy sklaida organizacijoje, yra jvertinta kaip geresnis pasirinkimas negu tipiska
vertikali (funkciné) struktiira, kuriai esant ziniy perdavimas ir transformavimas organizacijos viduje
tampa sudétingesnis [43]

Siuolaikiné organizacija turi biiti organizuota taip, kad siekty naujoviy ir pasalinty sistemingai
tai, kas jau yra seniai jgyvendinta. Organizacija turi biiti nuolat pasiruoSusi pasikeitimams
»ldarbinant* Zinias, kas reikalauja auk$to decentralizacijos lygmens, kad sprendimai galéty biti
priimti skubiai. [12]

Miller ir Morand pateikia organiskos struktiiros apibuidinima (i§ Claver-Cortés, Zaragoza-
Saez, Pertusa-Ortega 2007). OrganiSka (integrali) organizacija pasizymi Zemu formalizacijos
laipsniu, kuris svarbus apibréZiant darbo pareigas, pasizymi beveik visiSku veikly paskirstymo
nebuvimu, nedideliu skai¢iumi taisykliy, sékminga komunikacija tarp skirtingy organizacijos
lygmeny ir sprendimy priémimo proceso decentralizacija. Formalumas gali vaidinti svarby
vaidmen] organizacijose, kuriose svarbios inovacijos, tarpasmenin¢ komunikacija ir lankstumas.
Toks struktiiros tipas yra idealus, kai reikalinga atlikti sudétingas nejprastas uZduotis, kurios
reikalauja skirtingy specialisty, kuriems buvo deleguota valdzia, 1§ skirtingy padaliniy
bendradarbiavimo. [12] Tokiose multifunkcinése darbo grupése vyksta ir horizontali, ir vertikali
komunikacija, dalijamasi informacija, idéjomis, taip atsiranda geresnés salygos novatoriSkumui,
kiirybiniy min¢iy skleidimui.

Mintzbergo organizacinés struktiira pana$i | organiSkos struktiros tipa. Jis yra iSskyres
adhokratinés organizacing struktiira, kuri panaSiai kaip ir aptartas adhokratinis kulttros tipas
organizacijoje pasiZymi inovatyvumo skatinimu. Tokia struktiira yra efektyvi organizacijose kuriose
vyrauja inovacijy kirimas, nes tokiai struktiirai biidingas lankstumas ir decentralizacija

specialistams, kurie dazniausiai dirba multifunkcinése grupése, kuriose generuoja id¢jas. [12, 43]
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Strateginés ziniy vadybos igyvendinimui organizacija turéty turéti ar keisti savo struktiirg i

tokia, kuri turéty tokius bruozus:

e Pasizymi horizontaliu pozitriu,

e Multifunkciniy grupiy sudarymu;

e Sprendimy priémimo decentralizacija;

e Atvira komunikacija apimancia tiek padalinius tiek vadovavimo lygmenis;

e Atskirties tarp padaliniy minimalus egzistavimas
Sio savybémis pasizyminti struktiira remias, bendravimo kultiira, todél gali bati jgyvendintas
strateginés ziniy vadybos pagrindinis tikslas yra sukurti konkurencini pranaSuma dalinantis

ziniomis ir kuriant inovacijas.

3.3.2 Informacinés sistemos

Kalbant apie viding organizacijos struktira dazniausiai jsivaizduojama jos padaliniy,
departamenty struktiira bei informaciniy sistemy iSdéstyma. Technologiné infrastruktiira susideda i$
tvairiy sistemuy, kurios kiekviena i$ ju yra svarbios bendroje organizacijos infrastruktiroje. Tai yra
informacinés sistemos susijusios su finansais, kliento rySiais, ZmogiSkaisiais iStekliais,
organizacijos bibliotekos, kurios palaiko Ziniy vadybos procesus.

Kalbant apie organizacijos infrastruktiira bei rysi su strategine ziniy vadyba reikia paminéti,
jog nors vien tik informacinés technologijos neuZztikrina ziniy vadybos efektyvumo, bet Siais
laikais, kai technologiniai sprendimai lydi kiekviename Zingsnyje, negalima nepaminéti ir
informaciniy technologiju ir ju pazangos Ziniy vadybos srityje. Ziniy vadyboje, kur akcentuojama
integracija tarp organizacijos strategijos ir ziniy vadybos strategijos svarbu paminéti ir taip, kad
tobuléjant technologijoms organizacijoms yra siiloma vis daugiau produkty susijusiu nebe su
informacijos srauty ir praecinamumo gerinimu, o su Ziniy panaudojimu organizacijos tikslams
pasiekti. Organizacijoje, kur yra atvira kultiira, palanki struktira ir vadovo poziliris Zmongés
bendrauja ir dalijasi savo id¢jomis, patirtimis, technologiju pagalba yra uzZfiksuojamos juy Zinios ir
patirtis, kuriant zZiniy duomeny bazes, Ziniy vadybos sistemas. Tinkamai sudaryta technologiné
infrastruktiira tampa efektyvia priemone, kurios déka yra palaikomas ir skatinamas Ziniy i§gavimas,
fiksavimas ir dalijimasis. Sie Ziniy vadybos procesai priklauso nuo to koks yra sistemos lankstumo
laipsnis. Draudimai skirtinguose organizacijose lygiuose esantiems darbuotojams galimas
draudimas prieiti prie tam tikros informacijos ar Zziniy. Priéjimo I[raSy valdymo sistemos ir
archyvuoti failai yra viena i§ Ziniy Saltiniy, i§ kuriy darbuotojai gali mokytis, todé¢l Sios sistemos

papildo ziniy vadyba. [16 p. 38]
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Siuo metu daugelis $iuolaikiniy organizaciju naudoja jvairias sistemas, jgalinanéias ir
padedancias lengviau priimti strateginius sprendimus, verslo analitinés sistemos, kuriy pagrindas
yra struktiiruotos informacijos valdymas Pastaruoju metu atsirado nauja kryptis, kuri koncentruojasi
ties nestruktiiruoto turinio valdymu (Ziniy vadyba). Siydviejy krypéiy integracija informacinése
technologijose versle tampa nebe ,,mada®, bet butinybe norint iSlaikyti konkurencija Siandien¢je
Ziniomis gristoje ekonomikoje. [2]

Konkurencinis pranasumas be abejo pasireiskia ivairiomis formomis. [vairios technologiju
firmos Siuo metu didé¢jancioje Ziniu ekonomikoje specializuojasi ziniy valdymo sistemy kiirime.
Organizacijoms vykdant juy veiklas siekiama palengvinti sprendimy priémima kuriant sistemas,
kuriy pagalba darbuotojy zinios yra panaudojamos gauti prognozéms, padésiancioms pasirinkti
tinkamus strateginius sprendimus taupant laiko isteklius. [17]

Kaip teigia autoriai §iy dviejy krypc€iy integracija salygoja Konkurencijos analitiniy sistemy
atsiradima. Konkurenciné analitika, tai yra procesas, kurio metu iSsklaidyta padrinka informacija
apie konkurentus ir klientus transformuojama i relevancias patikimas ir naudojamas strategines
Zinias, kuriomis pasinaudojus priimami tam tikri sprendimai atneSantys nauda organizacijai. [2] Tai
tik vienas i§ pavydziy kaip sistemos gali prisidéti ir uztikrinti strateginio valdymo ir Ziniy vadybos
integracija. Organizacijoje kuriant ir jgyvendinant Ziniy vadyba technologijos turi buti
pagalbininkés skleisti zinias, padéti darbuotojams atviriau ir laisviau komunikuoti, mazinti
tarpfunkcinius barjerus organizacijose. Taciau derétu pabrézti, jog sistemos yra pagalbiné priemong,
viskas priklauso nuo Zzmogaus.

Reziumuojant §j skyriy galima padaryti tokia iSvada, jog norint, kad Ziniy vadyba kaip viena i§
vadybos funkcijuy biity efektyvi ir visi procesai ir veiklos susijusios su ja vykty kiek imanoma
efektyviau, kad buty pasiekiamas Ziniy vadybos tikslas, kuris kaip jau iSsiaiSkinta siejasi ir su
organizacijos strategijos igyvendinimu, turi biti uztikrintos tam tikros salygos: palanki organizaciné
kulttira, strukttra, sistemy infrastruktiira. Kadangi ziniy vadybos Zinioms, tai organizacijoje turi
vyrauti kultiira, kurioje pasireiskia akivaizdi vadovo parama, aiSkiai identifikuoti ir prasmingi
tikslai, didelis pasitik¢jimas darbuotojais, stipri komandiné lyderyste, ivertinimo pasidalijimas.
Tinkamos kultiros sudarymas toliau gali privesti organizacija prie besimokancios, kur Zmoneés
siekia iSplésti savo sugebéjima siekti trokStamy rezultaty, jungiant naujus mastymo biidus bei
kurioje nuolat mokymosi mokytis kartu. Kartu su organizacine kultiira turi derintis ir organizacijos
struktiira ir infrastrukttira. Tokiu biidu organizacijoje sudaromos palankios salygos geresniam idéjuy
generavimui, inovacijy kiirimui, o tai veda prie konkurencinio pranaSumo jigijimo, kuris yra
strategiSkai butinas. Taigi tokiu biidu yra jgyvendinami organizacijos tikslai, Zinios bus strategiSkai

panaudotos ir tokiu biidu bus jgyvendinama organizacijos misija ir vizija. Taigi Ziniy vadybos
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infrastruktiira t.y. palankiy salygu sudaryma, galima jvardinti kaip viena i$ veiksniy daranciy jtaka

organizacijos strategijai.

Reziumuojant tre€iaja Sio darbo dalj galima ir apibendrinant ziniy vadybos ir strateginio

valdymo santyki galima iSskirti pagrindinius momentus.

Zinios organizacijoje tampa pagrindiniu istekliu. Organizacijos vadovai turi suvokti juy verte
ir jas valdyti, nes tik tinkamai valdomos jos atne§ nauda Siuolaikinéje aplinkoje.
Organizacija turéty taikyti strateging ziniy vadyba, nes tam, kad organizacinés zinios biity
efektyviai panaudotos nebeuztenka taikyti ziniy vadybos principus normatyviniame
lygmenyje, jos turi biti siejamos su bendra organizacijos strategija.

Glaudus rySys tarp ziniy vadybos ir strateginiy plany organizacijoje uztikrina, kad ziniy
veiklos prisidés prie pelno ir strateginio pranaSumo. ISvengiant pakartotiniy pastangy ir
skatinant inovacijas ir kiirybiSkuma uztikrinama, jog organizacija iSvystys maksimalius
pajégumus iSnaudodama vidinius suged¢jimus, kad pasiekty geresng pozicija rinkoje.
Kiekvienas darbuotojas ateina i darbo vieta su igiidziais, ziniomis ir atributais, kurie buvo
formuojami patirties ir i8silavinimo. Véliau organizacijos kultiira, kolegos ir darbiné patirtis

prisideda prie tolesnés galimybés mokytis.

Teorinéje darbo dalyje buvo siekiama iSanalizuoti koki ziniy vadyba daro poveiki

organizacijos strateginiam valdymui. ISanalizuotos dabartinés ekonominiai veiksniai leidzia

geriau suvokti Ziniy vadybos strategini poreiki. Toliau buvo analizuojama Ziniy vadybos ir

strateginio valdymo esminiai momentai. Per procesini modeli buvo atskleista ziniy vadybos

specifiSkumas. Strateginio valdymo dalyje buvo iSnagrinéta strateginio valdymo svarbiausi

akcentai. Atliekant $iy dviejy discipliny lyginamaja analizg ir iSrySkinant juy tarpusavio saveika

buvo atskleistos ir i§grynintos Ziniy vadybos jtakos strateginiam organizacijos valdymui sritys.

Taigi ziniy vadybos itaka pasireiskia per:

Greitesn] organizacijos strategijos rengimas per efektyvius Ziniy vadybos procesai ir
sistemingai palaikoma ziniy vadybos funkcija

Strategijos tiksling orientacija

Poziliry { strategijos kiirima, kai organizacija naudoja iStekliais pagristy sprendimy
alternatyvas, kur juose didZiausias démesys skiriamas Zmogui, jo kompetencijoms ir
konkurencinio pranaSumo kiirimui, o tai itakoja Ziniy valdymas.

Palankiy salygu sudaryma igyvendinant siekiant strategijos tiksly. Organizacijos kultiira,
strukttra ir informaciné infrastruktiira palanki ziniy vadybai yra pagrindas inovacijy kirimui

ir konkurenciniam pranasumui igyti.
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e Lengvesnj prisitaikymas prie kintan¢iy aplinkos salygy. Sudarius palankia infrastruktura,
kuri atspindi ir skatina bendradarbiavima, dalijimasi ziniomis, identifikavus ir uzfiksavus
sistemose esamas zinias ir iSgaunant neiSreikStas Zinias, sudaromas ziniy bazé, Zinios
neprarandamos ir tokiu budu susidiirus su tam tikrais sunkumais, strateginiy sprendimy
generavimas tampa lengvesnis, zZinant, ka organizacija zZino.

e Organizacijos mokymasi. Vystymosi ir tobul¢jimo procesas uztikrina, kad pagrindinés
darbuotojy kompetencijos tikty ir atitikty organizacijos darbo aplinka ir suteikia esmines
elgesio normas, kurios reikalingos pasiekti organizacijos svarbiausius rezultatus.

Apibendrinant trumpai, galima pasakyti, jog norint i§likti konkurencingai rinkoje Siame Ziniy ir
informacijos amziuje, organizacijai reikalingos inovacijos ir kiirybiniai sprendimai, kuriuos sukurti
ir uztikrinti turi efektyviy strateginiy sprendimuy seka — strategija. Kadangi zmogus ir jo Zinios yra
inovacijy esminis Saltinis ir pagrindinis organizacijos turtas, vadinasi strateginiai sprendimai turi
biti susieti su ziniy vadybos funkcija ir atvirk$ciai — ziniy vadyba turi biiti vykdoma atsizvelgiant i

strategijoje numatytus tikslus, ju pasiekima
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4. ZINIU VADYBOS ITAKA ORGANIZACIJOS STRATEGIJAI LIETUVOS
ORGANIZACIJOSE

Siuo darbu buvo siekiama atskleisti  Ziniy vadybos sasaja su organizacijos strategija
perteikiant ziniy vadybos specifiSkuma, strategijos kiirimo esminius momentus bei nurodant Ziniy
vadybos itaka siekiant jgyvendinti organizacijos strategija, t.y. — kuo ziniy valdymas, tinkamos
infrastruktiiros sukiirimas organizacijoje itakoja ir veikia organizacijos strategijos kiirima ir
strateginiy tiksly pasiekima, sukuriant palankia aplinka ir salygas organizacijoje ziniy ir idéju
sklaidai. Teorinéje $io darbo dalyje buvo atskleista, jog ziniy vadyba ir strateginis valdymas yra
dvi labai susijusios vadybinés funkcijos organizacijoje, pastaraisiais deSimtmeciais tampancios
besijungiancia koncepcija.

Taigi Sioje dalyje bus apraSomas atliktas tyrimas, kuriuo buvo siekiama iSsiaiskinti, ar ziniy
vadyba padeda spresti strateginius klausimus ir kaip tai daroma: t.y. ar vykdoma ziniy valdymo

veikla, ar yra ziniy vadybos strategija, jei ne, ar yra jau¢iamas ziniy vadybos poveikis.

4.1 Tyrimo metodologija

Tyrimo aktualumas: Kiekvienoje organizacijoje ivairiais lygmenimis vyksta vienokie ar kitokie
informacijos bei Ziniu vadybos procesai. Sis tyrimas aktualus tuo, jog yra pazvelgiama i
organizacijy Ziniy valdyma per strateginio valdymo prizmg. O tai yra itin svarbu ir aktualu
Siandieninéje ekonomikoje, kai organizacijos Zinios - tampa bene pagrindine konkurencingumo
1Slaikymo ir veiklos efektyvumo didinimo priemoniy. Strateginis informacijos ir Ziniy valdymas
organizacijoms atveria naujy galimybiy sékmingai veikti neprognozuojamoje ir greitai kintancioje

aplinkoje.

Tyrimo problema: Publikuoty moksliniy tyrimy nagrinéjanc¢iy prakting ziniy vadybos itakos pusg
organizacijai yra atlikta nedaug, koncentruojantis ties Ziniy vadybos ir kokybes vadybos sasajomis,
ziniy vadybos jtaka darniam vystymuisi. Neéra aiski situacija kaip vykdoma Ziniy vadyba Lietuvos
organizacijose, juo labiau, ar Ziniy valdymas yra siejamas su organizacijos strategija ir kaip, néra

iStirta, kokia itaka gali daryti Ziniy valdymas pasiekiant organizacijos strateginiy tiksly.

Tyrimo tipas: atlickama kokybiné duomeny analizé, siekiant nustatyti jtaka tarp Ziniy vadybos ir

organizacijos strateginio valdymo, naudojant anketinés apklausos metoda.

Tyrimo objektas — organizacijy strateginis valdymas

45



Tikslas: Istirti Lietuvos organizacijose vykdomos Ziniy vadybos veiklos jtaka organizacijos

strateginiam valdymui

UZdaviniai:
1. Istirti ziniy vadybos situacija organizacijose;
2. [Istirti, kokie yra pagrindiniai strateginiai siekiai organizacijoje;

3. [Istirti, koki poveiki Ziniy vadyba daro organizacijos strateginiy tiksly pasiekimui.

Hipotezé: Tikétina, jog ziniy vadyba daro jtaka organizacijos strategijai.

Tyrimo imtis ir periodas. Tyrimui atlikti buvo pasirinktos Lietuvoje veikiancios pelno siekiancios
didelés organizacijos. Buvo pasirinktas toks kriterijus todé¢l, kad labiau tikétina, jog didelése
imonése, kurios operuoja su didesniais kiekais informacijos bei turi daug darbuotojy, bus
suvokiama ziniy reik§mé ir vyks ziniy valdymas, kas yra kritiskai svarbu atliekant tyrima ir
analizuojant darbo tema. Buvo pasirinktos Vilniuje esancios organizacijos i§ 2009 mety
pelningiausiy imoniy ,,Top 500* (Zr. 2 prieda), kuri sudaro Verslo Ziniy dienrastis. SaraSa sudaro 80
organizacijy, kurioms buvo iSsiysta elektroniné anketa (zr. 1 prieda). Duomenys buvo renkami
savait¢. Buvo atsakyta | 42 anketas, ankety griztamumas 52% vadinasi duomenis galima laikyti

patikimais.

4.2 Tyrimo eiga ir rezultatai

Eiga: Tyrimas vyko dviem etapais. Pirmajame etape vyko pasiruoS§imas duomeny rinkimui — t.y.
buvo sudaroma anketa atsizvelgiant i teorinés dalies struktiira, suskirstant anketos klausimus i tris
pagrindinius blokus: ziniy valdymo, strateginés orientacijos, Ziniy ir strateginiy siekiy sasajos.
Tuomet buvo atrinktos imongs i8 saraso (Zr. 3 prieda) ir joms iSsiysta anketa, pra¢jus ¢ dienoms
buvo iSsiustas priminimas dél ankety uZpildymo. Toliau vyko antras etapas, kurio metu buvo

analizuojami gauti ankety duomenys.

Rezultatai pateikiami atsiZvelgiant | teorin¢je dalyje nagrin¢jamas sritis bei tyrime iSkeltus

uzdavinius. Taigi pirmiausiai yra aptariama Ziniy valdymo situacija.
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Ziniy vadybos situacija organizacijose.

95.5% visy apklaustyjy ivardino jog, ziniy valdymo poreikis padidéjo per pastaruosius kelis metus,

kuri paskatino dvi pagrindinés priezastys — aplinkos kitimas (36, 7%) ir padidéjusi konkurencija

(28.6%), vadinasi Siuo metu visose apklaustose organizacijose jauciamas Ziniy valdymo poreikis,

taciau tik 68.2% jvardijo, jog organizacijos vyksta Ziniy vadyba ir 22% - neZino ar vyksta Ziniy

valdymas, taiau tolesni jy atsakymai parodé, jog dauguma ziniy vadybos procesuy vyksta, vadinasi

néra suvokta, kas yra Ziniy vadyba.

6 paveikslas. Ziniy identifikavimo priemonés

B rer darbuotojy vertinimo testus
(30.6%)

B Pokalbiy metu (50%)

B Anketomis (13.9%)

M Kita (5.6%

7 paveikslas. Ziniy jgijimo bidai

| Darbuotojai siunéiami j mokymus,
stafuotes, seminarus (47.7%)

B Kviefiami ekspertai (14.3%)

= Darbuotojai susiranda
savarankiZkai (internetas, spec.
literatdra) (38.1%)

| Mauju Finiy jeyjimas nevykdomas
{0F)
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8 paveikslas. Ziniy dalijimosi metodai

.‘I.n"ykdcnmi susirinkimal mokymams,
stazuotéms aptart ir pasidalint
naujomis Fniomis (37.5%)

.‘u"ykdnmi susirinkimai, pasakoma,
kas kur staZavosi, bet detaliau
neaptariama (5%)

1] Darbuotojai parengia
stazuotés/mokymy ataskaita apie
igytas Findas (17.5%)

B susirinkimai nerengiami, bet
naujienos apie jeytas patirts
fiksuojama organizacijos
informacinégje
sistemoje/intranete (7.5%)

] Bendraujant neformakiai: prie
puodelio kavos, rikant,
pietaujant ir pan. {30%)

Pagal Ziniy vadybos procesini modelj organizacijose vyksta ne visi esminiai zZiniy vadybos procesai.
Vyksta darbuotoju ziniy identifikavimas, igijimas, dalijimasis. IS tu, kurie teigia, jog ju

organizacijose vyksta Ziniy vadyba, 40% nevykdo Ziniy saugojimo proceso.

9 paveikslas. Ziniy i$saugojimas organizacijoje

3% Taip, sausomos saugykloje ir
atnaujinamos (36.4%)

& Taip, tik ifsaugomos saugykloje.
(27.3%)

B He. nesausomos (36.4%)

Reikia pastebéti, jog tos imonés, kuriose néra atlickamas ziniy saugojimas, darbuotojo i§éjima ir
tokiu biidu ziniy praradimo nuostoli vertina ,,vidutiniskai®. Galima teigti, jog Ziniy iSsaugojimo
proceso svarbai organizacijose néra suteikiama pakankama reikSmé, nes netgi 72. 8 % imoniy

sutinka, jog Zinios yra organizacijos inovacijy pagrindas organizacijoje (zr. 10 pav.)
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10 paveikslas. Inovaciju kiirimas organizacijose

Oreanizacijoje eksperimentuojama

Visitkai nesutinku 0%

Mesutinku . i 4.5%
Mei sutinl-;Ll, nei nesutinku — 45 5%
Sutinku — 40.9%
VisiZkai sutinku = 9.1%

COrganizacijoje nuolat generuojamos naujos idéjos

VisiZkai nesutinku 0%

Nesutinku . i 4.5%
Mei sutinku, nei nesutinku i 4.5%
Sutinku . | ——— 63.8%
Visikai sutinku — 27.3%

Oreanizacijoje darbuotojuy tobuléjimui skiriamas didelis démesys

Yisitkai nesutinku 0%

Mesutinku . 0%

Mei sutinku, nei nesutinku . = 77.3%
Sutinku — 54 5%
Visikai sutinku o= 18.2%

Darbuotoju dAnios yvra organizacijos inovaciju pagrindas

WiziZkal nesutinku 2o G.i%
Mesutinku 0%
Mei sutinku, nei nesutinku = 18.2%
Sutinku — 36 4%
Visigkai sutinku J—— 36.4%

IS 10 paveikslo galima matyti, jog daugiau nei pusé visy imoniy pasisaké, jog
darbuotoju Zinios, ju tobul¢jimas ir idé¢jy kirimas lemia inovacijy kiirima organizacijose. O
analizuojant ziniy plétojimo procesa pagal tai, jog organizacijos sutinka, kad jose vyksta
eksperimentavimai ir nuolatinis 1idéjy generavimas, bei skiriamas didelis démesys darbuotojy
igiidziams ir Zinioms tobulinti, galima teigti, jog organizacijose vyksta ziniy plétojimo procesas.

Kalbant apie Ziniy vadybos situacija organizacijose reikia pastebéti, jog informacinés
technologijos néra svarbiausias dalykas organizacijose Ziniy vadybos kontekste. Jos yra
traktuojamos kaip priemonés darbo uzduotims atlikti, o ne kaip ziniy valdymo priemonés (zr. 6
pav.), nors yra idiegtos ziniy valdymo technologijos. duomeny bazémis naudojasi (34.5%),

intranetu (22.5%), vidiniu informaciniu portalu (19%).
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11 paveikslas. Informaciniy technologiju vaidmuo organizacijose

B Finiy valdymo priemonés (31.9%)

! lrankiai kasdienéms uZduotims
atlikt (68.2%)

Taigi organizacijose esancios naudojamos technologijos yra suvokiamos Kkaip
pagalbinés darbo priemonés, bet jos nesiejamos su ziniy valdymo, o tokiu biidu galima teigti,
nesiejamos ir su ziniy i§saugojimo procesu kaip rodo rezultatai. Toliau nagrinéjant ziniy valdymo
situacija organizacijose bus ir organizacinés kultlros situacija organizacijoje. Kulttra
organizacijose yra suvokiama ir apibiidinama taip (zr. 12 pav):

12 paveikslas. Organizacijos kultiiros suvokimas

B Atvira (12.9%)
Movatorika (9%)
B Besimokant (18%)
: B Uzdara (2.6%)
- B Ambicinea (11.6%)
> & Pasizymi atstumu tarp darbuotojy
(2.6%)

B Kiirybinea (15.4%)
. B vVyrauia formalios taisvkles (9%)
s B Bendrauianti (16.7%)
B Vyrauia konkurenciia (2.6%)

Galima matyti, jog vyrauja atviros, besimokancios kultliros organizacijoje suvokimas.
Pagal pasiskirstyma galima jvardinti, jog tarp organizacijy vyrauja besimokancios, bendraujancios,
kiirybingos kulttiros bruoZai, o t.y. - adhokratinés kultiiros tipas. Taciau yra ir klaninio tipo kultiiros
bruozy: vyraujanti konkurencija, ambicingumas, atstumas tarp kolegu.
Taipogi kadangi Ziniy identifikavimas vyksta daZniausiai pokalbiy metu (50%), o Ziniy dalijimasis
Vykdomi susirinkimai mokymams, stazuotéms aptarti ir pasidalinti naujomis Ziniomis (37.5%) bei
ir neformaliu bendravimu (30%) vadinasi galima teigti, jog vyrauja bendravimas vienas i§ Ziniy
vadybai palankios kultiiros bruozy. Organizacijos aplinkos diagrama (Zr. 13 pav.) taip pat parodo,
jog daugelyje organizacijy yra kultira palanki ziniy vadybos procesams, nes vadovai ir darbuotojai
nuolat komunikuoja, vyksta dialogas, atsizvelgiama | darbuotojy problemas, tai rodo, jog néra

hierarchiniy kulttros barjery.
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13 paveikslas. Organizacijy aplinkos vertinimas

B Kickvienas darbuotojas turi jam
pritaikyta darbo vietg ir
reikalingas priemones (23%)

B Figzkai vadovai ir darbuotojai
néra atskirti organizacijos
patalpose pagal hisrarchija
{16.4%)

@ Vyksta nuolatinis dialogas su
aukitesnio lygio vadovais ir kity
skyriu darbuctojais (26.3%)

B vadovai nera abejingi darbuotojy
problemoms ir pasidlymams

(29.6%)

B Triksta reikalingy programuy
13.3%)

B Aukitesnio lygio vadovai retai
bendrauja su darbuotojais (1.6%)

Strateginis valdymas.

Tyrime analizuojamos viso imonés turi parengusios organizacijos vizija, misija, tikslus. Didzioji
dauguma supazindina su strateginiais siekiasi darbuotojy susirinkimy metu. Tik 6.2% apklausty
imoniy darbuotojai nesupaZindinami su organizacijos strateginiais tikslais, vizija ir misija. (Zr. 14

pav.)

14 paveikslas. Darbuotoju supazindinimas su organizacijos tiksline orientacija

B Organizacijos tikslai, vizija ir
misija yra skelbiama vieZai placiai
auditorijai (22.5%)

By parengtas oficialus
dokumentas (20.5%)

B skelbiama vidiniame
informaciniame oreanizacijos
portale (intranete ar kt.
sistemoje) (22.5%)

B susirinkimy metu (28.6%

[ | Darbuotojai nesupazindinami su
stratesiniais tikslais, vizija ir
misija. (&.2%)

Vadinasi organizacijoms svarbu, kad darbuotojai zinoty ir strateginius tikslus.
Daugiau nei "4 organizaciju Zinias suvokia, kaip intelektini kapitala (31.4%). Taipogi 68.2%

organizacijy savo pagrindiniu istekliu jvardija Zmogiskuosius isteklius — t.y. darbuotoju Zinias,

kompetencijas ir igtidzius (zr. 15 ir 16 pav.)
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15 paveikslas. Ziniy suvokimas organizacijose

B intelektinis kapitalas (31.4%)

B Organizacinés Zinios (23.6%)

] Pagrindinés darbuotoju
kompetencijos (25.5%)

B Oreanizaciios patirtis (19.7%)

16 paveikslas. Pagrindiniai iStekliai organizacijose

B Fizniai |patalpos, irengimai,
Feme) (13.7%)

M Finansai (akcijos, kreditai,
grynosios 1&3os) (18.2%)

B Fmogitkie]i itekliai | darbuotojy
Finios, kompetencijos) (68.2%)

Organizacijoms iSrangavus pagal svarba, kas labiausiai padeda siekti joms strateginiy tiksly,
pirmoje vietoje yra darbuotojy kompetencijos (25%). Tose organizacijose, kurios, kaip pagrindini
iStekliy jvardija zmogiskuosius resursus, pagal prioritetus ivardija taipogi darbuotojy kompetencijas
kaip pagrindini dalyka, kuris padeda siekti strateginiy tiksly. 17 paveikslas parodo, jog

organizacijose kaip ziniy vadyba padeda siekti, strateginiy tiksly.

17 paveikslas. Ziniy vadybos jtaka organizacijos strateginiy tiksly

B pel sukaupty Fniy greifiau
atliekamos uZduotys ir prilmami
sprendimai (33.4%)

.Tur‘imu Znios ir nauju dniy
generavimas padeda kurt
naujoves (31.4%)

H |Zsaueotos dnios ir patirts leidda
efektyviau patenkint kliento
poreikius (29.5%)

B Tai neturi jokios jtakas (2%)

] iim'u valdymas vra atskira
funkcija, nesusijusi su
strateginiais tikslais (4%)

IS paveikslo galima matyti, jog tik 6% nesutinka su tuo, jog Ziniy valdymas padeda siekti strateginiy
tiksly. O kaip rodo respondenty atsakymai i klausima, kokie pagrindiniai organizacijos strateginiai

siekiai yra $iuo metu, dazniausias atsakymas buvo, jog imonés siekia iSsilaikyti uzZimamas pozicijas
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rinkoje ir didinti pardavimuy skai¢iy (zr. 18 pav.) Pagal atsakymu varianty pasiskirstyma galima
matyti, jog ziniy valdymo reikSmé igyvendinant strateginius organizacijy tikslus (Zr. 18 pav.) yra
labiausiai suvokiama ir susijusi su sprendimy priémimu (33.4%), kuris imonéms leisty pasiekti
strateginius tikslus. Kitas ziniy vadybos jtakos suvokimas yra toks, jog tai yra Saltinis inovacijoms
kurti, taciau, kaip galima matyti 18 paveiksle tik 9.1% ijvardijo, naujoviy kiirima ir lyderio poziciju
siekima

18 paveikslas. Organizacijy jvardinty strateginiy tiksly pasiskirstymas

O Nenurodé

9,1% 9,1%
13,6% | ISlaikyti rinkoje esamas

pozicijas

O Didinti pardavimus

31,8% . -
0O Darbuotojy moyvacija

36,4% H Inovacijos

Siuo metu tredalis jmoniy savo pagrindiniais tikslais jvardija pardavimy didinima, beveik tiek pat
i$silaikyma rinkoje, vadinasi tai rodo, kad ekonominé situacija stipriai paveiké organizaciju veikla.
Todél ziniy valdymas sutelkiamas ties $iais strateginiais tikslais, kurie yra jtakoti,,dinaminés
aplinkos kaitos* poveikio.

Daugiau nei du tre¢daliai apklaustyjuy teigia, jog organizacijose yra nusistovejusi tvarka, kaip turi

biti valdomos Zinios (zr. 20 pav.)
20 paveikslas. Ziniy valdymo reglamentavimas organizacijose

.Taip yra nusistovéjusi nerasyta
tvarka ir taisyklés (36.4%)

d I Taip, yra parengtas dokumentas
y 145.5%)
g B e, néra (18.2%)
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Beveik pus¢ imoniuy turi parengusios dokumenta, kuriame nustatyta tvarka, kaip turi biiti

atliekami tam tirki procesai, vadinasi, galima teigti jog, pusé imoniy suplanuotai atlicka Ziniy

valdyma. Organizacijos ivardijusios, jog ziniy vadyba padeda siekti organizacijos strateginiu

tiksluy, 96.5% ivardijo, kad turi parengusios dokumenta, kuris reglamentuoja Ziniy valdyma

organizacijoje. Vadinasi, galima, teigi jog mazau nei pus¢ apklausty organizaciju vykdo

planuota ziniy vadybos veikla, kuri gali biiti ziniy vadybos strategijos pagrindas.

4.3 Tyrimo apbendrinimas ir iSvados

Siuo tyrimu buvo iSsiaiskinta situacija, kaip Lietuvos organizacijos sieja zinias bei ju

valdyma su organizacijos strateginiais tikslais. Siejant ziniy valdymo klausimus su organizacijos

strateginiais klausimais buvo iSsiaiskinta, kokia itaka ziniy vadyba daro strateginiy tiksly siekimui.

Taigi apibendrinant tyrimo analiz¢ daromos tokios i§vados:

Daugumoje organizacijy vyksta ziniy vadybos procesai, ta¢iau saugojimo proceso reikSmé
néra suvokiama.

Ziniy identifikavimo, dalijimosi ir igijimo procesams suteikiama didel¢ reik§meé, nes
rengiami seminarai, mokymai, vykdomas darbuotoju igiidziu vertinimas.

Organizacijose vyrauja ziniy dalijimuisi palanki kulttra, kurios rySkiausias bruozas yra
bendravimas, kuris vyksta ir tarp darbuotojy, ir su vadovais.

Dabartin¢je ekonomingje situacijoje organizacijy strateginiai tikslai susij¢ su pardavimy
didinimu bei i8likimu rinkoje.

Daugumoje organizacijy, pagrindiniais iStekliai laikomi zmogiskieji resursais (darbuotoju
zinios, kompetencijos), o pasiekti strateginius tikslus labiausiai padeda darbuotojy
kompetencijos, vadinasi galima daryti iSvada, kad tose organizacijose vyrauja Ziniomis
gristas poZziiiris { strategija.

Ziniy valdymas daro jtaka strateginiy tiksly pasiekimui, kuri labiausiai suvokiama kaip
greitesnio sprendimy priémimo priemoné.

Atlikus tyrima kad daugumoje organizacijy vyksta zZiniy vadybos procesai, taciau

susidar¢ ispudis, kad néra pakankamo suvokimo apie visy procesy svarba efektyviam Ziniy

valdymui bei procesy valdymo susiejimo su inovacijy kiirimu, kaip priemoniy, kurios leidzia siekti

strateginiy tiksly.

Apibendrinant tyrima, pateiktos izZvalgos leidZia patvirtinti i$sikelta tyrimo hipotezg ir

daryti iSvada, kad Ziniy vadyba daro jtaka organizacijos strategijai.
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ISVADOS:

Zinios organizacijose tampa pagrindiniu i$tekliu. Organizacijos turi suvokti juy verte ir
jas valdyti, nes tik tinkamai valdomos jos atne$ nauda dabartinéje greitai besikeiCiancioje verslo
aplinkoje, kuri kartu su globalizacijos padariniais verslui reikalauja, jog 1 Ziniy vadyba bty
zvelgiama i$ strateginés perspektyvos. Organizacija turéty taikyti strategini ziniy vadybos pozitri,
nes tam, kad organizacinés zinios biity efektyviai panaudotos nebeuztenka taikyti ziniy vadybos
principus normatyviniame lygmenyje, jos turi biiti siejamos su bendra organizacijos strategija.
Glaudus rySys tarp ziniy vadybos ir strateginiy plany organizacijoje uztikrina, kad Ziniy veiklos
prisidés prie strateginiy tiksly efektyvesnio pasiekimo. Vykdant efektyvius ziniy vadybos procesus,
sudarant palankias salygas Ziniy dalijimuisi, skatinat inovacijas ir kiirybiSkuma uztikrinama, jog
organizacijos iSvystys maksimalius pajégumus iSnaudodama savo iSteklius strategiSkai svarbiy
tiksly pasiekimui ir pasiekty geresng pozicija rinkoje.

Siuo darbu buvo siekiama iSanalizuoti ir iStirti, kaip Ziniy vadyba daro ijtaka
organizacijos strategijai. Apibendrinant teoring ir prakting dalis, galima padaryti tokias daro
iSvadas:

o Esant globaliai rinkai, kuri sukélé konkurencijos padidéjima, vis svarbiau tapo
surasti konkurentams neturimus, iSskirtinius geb¢jimus, kad organizacija atlaikyty
konkurencines jégas, buvo atsigrezta 1 tai, kas svarbiausia organizacijoje —
darbuotojai, ju Zzinios ir sugeb¢jimai - { Ziniy vadyba buvo pradéta zitiréti per
strateging prizme.

e Vykstant dideliai verslo aplinkos kaitai, organizacijos susiduria su tam tikrais
188tkiais ir yra priverstos keisti savo prioritetinius resursus. Per pastaruosius keleta
mety organizacijose atsirado didesnis poreikis Ziniy valdymui nei buvo iki tol. Tai
itakojo Sie veiksniai veiklos pasikeitimas, dinamiskas aplinkos kitimas, globalizacija,
spartus technologijy tobul¢jimas.

e Zinios yra matomas kaip esminis isteklius, kurj turi darbuotojai organizacijoje ir
kuriy i§gavimas ir tikslingas panaudojimas suteikia organizacijai nauda, nes Zinios
vystomos | kompetencijas ir gali peraugti | inovacijas, tokiu poZiiiriu { Zinias yra
vadovaujamasi organizacijose.

e [sivyraujant Ziniy ekonomikai Ziniy valdymas organizacijoje siejamas su
organizacijos strateginiais tikslais, joje numatomais tikslais, siekiant vientisumo juos

igyvendinant.
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Ziniy vadybos tikslas — padéti siekti organizacijai jos tikslus - pasiekiamas per
efektyvu ziniy vadybos procesy igyvendinima ir palankios aplinkos Ziniu vadybai
sukiirima, taciau praktikoje ne visiems procesams suteikiamas vienoda reikSme.
Organizacijose labiausiai vykdomi ziniy jgijimo, gavimo ir dalijimosi procesai
reik§mé suvokiama ir dedamos pastangos juy igyvendinimui, bet turi turéty buti
susitelkiama ir | ziniy iSsaugojima ir atnaujinima ir §io proceso reikSminguma
tolesniam ziniy panaudojimui kompetencijy ir inovacijuy generavimui.

Organizacijose vyrauja atviros, bendraujancios ir besimokancios kultiiros bruozai,
tarp darbuotojy ir vadovuy vyrauja nuolatiné komunikacija, Siuo atveju nejauciamas
hierarchiniy barjery, idiegtos technologijos labiau suvokiamos kaip priemonés
spartinan¢ios uzduoCiuy atlikima, bet ne ziniy valdymo priemonés, dél to
organizacijose sudarytos salygos ziniy vadybai vykdyti.

Zmogiskieji iStekliai yra pagrindiniai organizacijuy istekliai — darbuotojy Zinios,
igiidziai ir kompetencijos yra esminiai resursai, kuriy valdymas padeda siekti
strateginiy tiksly.

Strateginiame valdyme, organizacijos strategija yra kertinis aspektas. Atsizvelgiant {
tai, jog strateginé orientacija parodo, kokias iStekliai vadovaujasi organizacija
igyvendindama strategija, pagal tyrime ivardintus strateginius tikslus negalima
tvirtinti, jog organizacijose atsispindi ziniy valdymas, kaip strateginis aspektas, nes

tai vyksta ne visose organizacijose.

Pagrindiné darbo iSvada: Ziniy vadyba daro jtaka organizacijy strateginiam valdymui, kuri

pasireiskia:

Palankiy salygy sukiirimu;

Atviros kultiiros egzistavimu, tai lemia strateginiy tiksly jgyvendinima;

Efektyviu ir greitu sprendimy priémimu, suteikianciu galimybg kurti inovacijas, kurios yra
vienas i$ pagrindiniy konkurenciniy pranaSumy Saltiniy;

Konkurencingumo i$laikymu dabartinéje ekonominéje aplinkoje, kuris yra pagrindinis

strateginis daugelio organizacijy siekis.

Vykstant globalizacijai ir augant konkurencijai Zinios tampa pagrindiniu jrankiu

siekiant pranasumy rinkoje. I§ atliktos teorinés literatiiros analizés bei parengto praktinio tyrimo

metu gauty rezultaty, galima apibendrintai reziumuoti, kad ziniy vadyba, kaip kiekvienos

organizacijos strateginio valdymo dalis, jtakoja organizacijos ilgalaikiy tiksly jgyvendinima. Ziniy

valdymas gali optimizuoti darbo nasuma bei pakelti sukuriama pridéting verte tuo paciu didinant

organizacijy konkurencinguma rinkoje, kas yra kiekvienos organizacijos ilgalaikis tikslas. Kad tai

bty igyvendinta kiek jmanoma efektyviau, reikalinga ne tik ziniy ir kompetencijy bazés ir sukaupta
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patirtis ir tinkama aplinka, kaip tyrimas parodé¢ reikalingas ir geresnis suvokimas kaip tai gali
atsiliepti organizacijos strateginiams tikslams, tam reikalinga parengti vadovus ir specialistus, kurie
suprastu ir galéty vykdyti strategini ziniy valdyma savo organizacijose, siekiant sinergijos ir

efektyvesniy rezultaty.
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THE IMPACT OF KNOWLEDGE MANAGEMENT TO ORGANIZATION'S STRATEGIC
MANAGEMENT (SUMMARY)

Roberta Leliute The Impact of Knowledge Management to Organization's Strategic Management
(Summary)

In this diverse economy today all the companies have to be aware o all the threads
caused by the economic environment to stay in business and to keep up with their competitors. This
theses emphasis the impact of knowledge management to organization’s strategic management.
The Aim of the theses is to analyze and investigate how knowledge management influence
corporate strategy. The first part will examine the factors affecting the strategic use of knowledge
management, organization, knowledge management, identifying the concept of a procedural
model. The second - a strategy analysis of organizations value and features. The third part will aim
to reveal the impact of knowledge management through knowledge management and strategic
management interface for comparative analysis. The fourth part will describe the study. An
empirical study was selected using a qualitative research methodology through a questionnaire
survey method to investigate the impact of knowledge management organizations to achieve
strategic objectives. After the study analysis these insights were made:

» Knowledge management processes are folowed trhough in the organizations, although not all are
given enough importance.

* Organizational culture emphasis best the communication and dialogue between employees and
managers.

» While the technology is understood as a means to perform daily tasks at work, rather than tools for
knowledge management, but is installed at least one of the previously identified knowledge
management technologies, witch helps execute knowledge management processes.

* Human resources are the main organization's resources - staff knowledge, skills and competence
are key resources, whose management contributes to the achievement of strategic objectives.
* Organizations value and execute the most of knowledge acquisition, sharing and receiving
processes. But it must be focused and to the preservation and renewal of knowledge and the
significance of this process to further the use of knowledge and competencies of innovation
generation.

* Strategic management, organizational strategy is a key aspect. Given the fact that the strategic
orientation has to show, what resources are guided by the organization implementing the strategy.
The final conclusion is Knowledge management does affect the strategic management and

atchieving strategic goals of the organization.
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PRIEDAI

1. Anketa
Ziniy vadybos jtaka organizacijos strateginiam valdymui

Gerb., respondente, esu Roberta Lelitité Vilniaus universiteto Komunikacijos fakulteto magistrante, atlieku tyrima
,Ziniy vadybos jtaka organizacijos strateginiam valdymui“. Jasy atsakymai leis iSsamiau nagrinéti praktine situacija

bei parengti rekomendacijas, ar ziniy vadybos taikymas gali daryti poveikj strateginiy tiksly siekimui organizacijose.

Atsakymy anonimiskumas garantuojamas, rezultatai bus publikuojami magistro baigiamajame darbe.

1. Ar padidéjo Ziniy valdymo poreikis organizacijoje per pastaruosius 5 metus?

Taip
™ Ne

2. Kokie veiksniai labiausiai tai jtakojo? (daug galimy atsakymu)

-

Greitas aplinkos kitimas
Inovacijy stoka

Padidéjusi konkurencija

Spartus technologijy tobuléjimas

IStekliy stoka

v
.

inios organizacijoje yra suvokiamos kaip: (daug galimy atsakymu)
Intelektinis kapitalas

Organizacinés zinios

Pagrindinés darbuotojy kompetencijos

-
-
-
-
3.
-
-
-
I~ Organizacijos patirtis

4. Ar vyksta ziniy vadyba Jisy organizacijoje?

Taip

|_Ne

Nezinau
5. Kaip yra indentifikuojamos darbuotojy zinios Jusy organizacijoje? (daug galimy
atsakymuy)

r Per darbuotojy jvertinimo testus
™ Pokalbiy metu
-

Anketomis
I~ Kita ‘
6. Kaip Jusy organizacijoje yra vykdomas naujy ziniy jgyjimas? (daug galimy
atsakymu)

Darbuotojai siunciami | mokymus, stazuotes, seminarus

Kvieciami ekspertai
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Darbuotojai susiranda savarankiskai (internetas, spec. literatiira)

Naujy ziniy jgyjimas nevykdomas

7. Kokiu btidu vyksta ziniy dalijimasis Jisy organizacijoje? (daug galimy atsakymu)

Vykdomi susirinkimai mokymams, stazuotéms aptarti ir pasidalinti naujomis ziniomis
Vykdomi susirinkimai, pasakoma, kas kur stazavosi, bet detaliau neaptariama

Darbuotojai parengia stazuotés/mokymy ataskaita apie jgytas zZinias

[ e

Susirinkimai nerengiami, bet naujienos apie jgytas patirtis fiksuojama organizacijos informacinéje
sistemoje/intranete

Bendraujant neformaliai: prie puodelio kavos, rikant, pietaujant ir pan.

17

Ziniomis ir naujienomis nesidalijame
™ Kita
8. Jlsy manynu, organizacijoje aplinka yra palanki dalintis patirtimi, ziniomis?(daug

galimy atsakymu)

Kiekvienas darbuotojas turi jam pritaikyta darbo vieta ir reikalingas priemones
FiziSkai vadovai ir darbuotojai néra atskirti organizacijos patalpose pagal hierarchija
Vyksta nuolatinis dialogas su aukstesnio lygio vadovais ir kity skyriy darbuotojais
Vadovai néra abejingi darbuotojy problemoms ir pasitlymams

Triksta reikalingy programy

Darbo vieta ne visiems darbuotojams yra pritaikyta pagal poreikius

Aukstesnio lygio vadovai retai bendrauja su darbuotojais
Kaip galétumét jvardinti savo organizacijos kulttirg? (daug galimy atsakymuy)

R N B B .

Atvira

Novatoriska

Besimokanti

Uzdara

Ambicinga

Pasizymi atstumu tarp darbuotojy
Kdrybinga

Vyrauja formalios taisyklées

Bendraujanti

L A e e R B B (N B R

Vyrauja konkurencija
0. Organizacijoje informacinés technologijos yra labiau suvokiamos kaip:

[N

Ziniy valdymo priemonés

|rankiai kasdienéms uzduotims atlikti

. .

Kita
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11. Kokios Ziniy valdymo sistemos jdiegtos Jisy organizacijoje ? (daug galimy
atsakymuy)

Intranetas

Duomeny bazés

FTP serveriai

Verslo analitinés sistemos
Vidinis informacinis portalas

Kita

12. Ar organizacijoje yra sisteminamos ir saugomos darbuotojy idéjos, zinios,
gebéjimai ir jglidziai?

171 1 71 17

Taip, saugomos saugykloje ir atnaujinamos
Taip, tik iSsaugomos saugykloje.

Ne, nesaugomos
13. Kiek nukentéty organizacijos zinios iSéjus bet kuriam darbuotojui? (jvertinkite nuo
1iki 5)
1 2 3 4 5
visai nenukentety ! I T T T labai nukentéty

14. Pagrindiniai resursai Jusy organizacijoje yra:

n . . T
Fiziniai (patalpos, jrengimai, Zzemé)

n .. - L ey
Finansai (akcijos, kreditai, grynosios €sos)

-

Zmogiskieji istekliai ( darbuotojy Zinios, kompetencijos)

15. Ar Jusy organizacija turi parengusi strateginius tikslus, vizija, misija?

Taip

Ne
= Kita
16. Kaip darbuotojai suzino apie organizacijos strateginius tikslus? (daug galimy
atsakymuy)

Organizacijos tikslai, vizija ir misija yra skelbiama viesai placiai auditorijai

Yra parengtas oficialus dokumentas

Skelbiama vidiniame informaciniame organizacijos portale (intranete ar kt. sistemoje)
Susirinkimy metu

Darbuotojai nesupazindinami su strateginiais tikslais, vizija ir misija.

171 71 71 7

Kita
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17. Kokie esminiai strateginiai siekiai yra Jiisy organizacijoje Siuo metu?

=

[
< | 2|

18. Ar Jusy organizacijoje yra tvarka kuri reguliuoja ziniy valdymo ir organizavimo
veiklg?

Taip yra nusistovéjusi nerasyta tvarka ir taisyklés
Taip, yra parengtas dokumentas

Ne, néra
19. Nurodykite savo pritarima zemiau pateiktiems teiginiams, susijusiems su inovacijy
kdrimu Jusy organizacijoje.

et Nei et
VISIS.kal Nesutinku sutinku, nei  Sutinku VIS.lSkal
nesutinku . sutinku
nesutinku
Organi‘zacijoje‘ B - - - -
eksperimentuojama
Organizacijoje nuolat
generuojamos naujos I r I a r
idéjos
Organizacijoje
darbuotoju r r = r r
tobuléjimui skiriamas
didelis démesys
Darbuotojy zinios yra
organizacijos I r I [ r

inovaciju pagrindas
20. Kas is isvardinty dalyky leidzia siekti konkurencinio pranasumo jlsy organizacijoje?
(iSranguokite pagal svarbuma kur 1 svarbiausias, o 5 nesvarbiausias )

Technologijos
Zinios
Inovacijos

Darbuotojy kompetencijos

e

Organizacijos sukaupta patirtis
21. Ar ziniy valdymas padeda siekti strateginiy tiksly Jisy organizacijoje? (daug galimy
atsakymuy)

[ . o . . N . I
Dél sukaupty ziniy greiciau atliekamos uzduotys ir priimami sprendimai
Turimy zinios ir naujy ziniy generavimas padeda kurti naujoves

. .. o . o
ISsaugotos zinios ir patirtis leidzia efektyviau patenkinti kliento poreikius

-

Tai neturi jokios jtakos
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Ziniy valdymas yra atskira funkcija, nesusijusi su strateginiais tikslais
Kita
22. Jusy organizacijos veiklos pobudis:

= Gamyba
= Pardavimai
2 Paslaugos

I Kita

23. Jusy organizacija veiklg vykdo:

I Iki vieneriy mety
I 1-5 mety

2 6-10 mety

-

Ilgiau kaip 11 mety
24. Jus\y organizacija yra:

Lietuvos

Tarptautiné

2. Verslo ziniy priedas ,, Top 500 interaktyvus,
“http://verslozinios.lt/index.php?act=mprasa&sub=article&id=16630&mode=img&z=75#

3. Apklausiamy imoniy sarasas

Maxima
Iki
Lintel
Baltika Lietuva
Grinda
Ygle
Melga
Ekoservice
Corpus A
. Vilnika
. Pieno Zvaigzdés, AB
. Vilniaus Vingis, Ab
. Hronas, UAB
. Vilniaus Duona Plius, UAB
. Vilniaus Baldai, AB
. Gelsva, M. Gumbeviciaus I]
. Lelija, AB
. Vilniau Paukstynas
. Montuotojas, AB

O NN R

— = = e = e e = = e \©
O 0NN B W — O

68


http://verslozinios.lt/index.php?act=mprasa⊂=article&id=16630&mode=img&z=75

20.
21.
22.

23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.

35.
36.
37.
38.
39.
40.

41

43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51,
52.
53.
54,
55.
56.
57.

58

60.
61.
62.
63.
64.

65.
66.

Narbutas Ir Ko, Grupé
Dvarcioniy Keramika, AB
Vilniaus GelZzbetoniniy
Konstrukciju Gamykla Nr. 3, AB
Vienybé, AB

E Energija

Baltic Petroleum

Eika

Lietuvos Spaudos Agentura
Fegda

Lietuvo Rytas

Mg Baltic Media

Vilniaus Autobusai
Grigiskes

Penki Kontinentai
Lemminkainen

Lietuvos Gelezinkeliai
Senukai

Lietuvos Energija, AB 3*
Koncernas Mg Baltic, Uab 4*
Norfos Mazmena, UAB
Lietuvos Gelezinkeliai, AB

. Lietuvos Dujos, AB Grupe
42.

Ryty Skirstomieji Tinklai, Grupe
RST*

Vst, Ab

Rivona, UAB

Lietuva Statoil, Uab

Rimi Lietuva, Uab

TEO LT, AB Imoniuy Grupé
Omnitel, UAB

Mineraliniai Vandenys, UAB
Bité Lietuva, Uab

Tele2, Uab

Litagra, Grupe 9*
Svyturys-Utenos Alus, UAB
City Service, Grupe 12*
Apranga, AB (15 Bendr.)
Scaent Baltic, Uab 15%*
Lietuvos Pastas, AB

. Ventus — Nafta, Ab
59.

Berlin Chemie Menarini Baltic,
Uab

Ogmios Grupe (14 Bendr.)

Cili Holdings, Uab 23*

ATEA Baltic, Grupé (3bend.)
Garsy Pasaulis, UAB

Alma Littera, Grupé (4 Bendr.)

Vilniaus Pergale, AB
Spaineta, Grupé (9 Bendr.)
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67.

68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.

77.
78.
79.
80.

Tarptautinis Vilniaus Oro Uostas,
VI

Fermentas, UAB

Oro Navigacija, VI

Drogas, UAB

Vilniaus Troleibusai, UAB
Plasta, AB

Sport Line, Uab

Vilma, AB

Tromina, UAB

Restorany Grupé Fortas, UAB 30*

Apsaugos Komanda, Grupé
Ainava, UAB

Eurocashl, Uab

Grifs AG, UAB
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