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subjektyvusis paiiis, iSreikstires zinios, neisreikstas zinios, intelektualinis kapitalas

Magistro darbo objektas- Ziniy vadybos aplinka ir procesddarbo tikslas— atskleisti zini
vadybosigyvendinimo svardp Siuolaikirgje organizacijoje, iSanalizuoti vierLietuvos organizaaij,
siekiant istirti, kaip organizacija gali nustatytniy vadybos princip taikymo hitinuma, ar ji yra
pasiruosusigyvendinti Zziniy vadybos principus, ir kaip Zipivadyba gali taptirankiu, padedaiiu
sukurti ir palaikyti konkurencinpranasura. Darbo uZzdaviniai identifikuoti Ziniy visuomegs
tendencijas beigj itakojartius veiksnius; iSnagrii Ziniu ekonomikos sampratbei faktorius
paskatinusius atsirasti zinvadybai; iSnagriéti Siuolaiking Ziniy samprat, nustatyti zinj vadybos
iStakas, zini vadybos &kme lemiartius veiksnius, atskleisti Siuolaikia organizacijos bruoZzus;
iSanalizuoti Zing vadybos praktin igyvendinimy konkreioje organizacijoje; atskleisti mitoje
organizacijoje egzistuojéras zinyy vadybos praktiniojgyvendinimo problemas bei pateikti
sialymus joms iSspssti; patikrinti sukurtos zimi vadybosijvertinimo organizacijoje praktinio
taikymo metodil.

XXla. visuomenei transformuojantisnoksliaja visuomer ir pereinanti Ziniy ekonomilg,
Siuolaikinei organizacijai tenka susidurti su nuddsn konkurencijos sukeltais if§ais, kurie
reikalauja kitoky nei anksiau vadybos princip igadziy ir kompetencip. Naudojantis mokslis
analizs metodais bei Siuolaikis organizacijos bruozais, prieita prie iSvados, keghnizacijai,
norinciai Ziniy vadybos pagalbgyauti konkurencippranasung, pravartu i$ pradgipasitikrinti, ar ji
vysto ziny vadybai palanki aplinka, gali efektyviai naudoti zimi vadybos procesus. UAB “Effigy”
atlikus iSorires ir vidinés aplinkos analig prieita prie iSvados, kad organizacijeikia veiklos
dinamiskumas, radikaji pokyiu reikalaujanti iSoria (ekonomir, politiné, socialire-kultaring,
technologir) aplinka, konkurencini pranasum paieskos, globalizacijos pasedsn Atlikus Ziniy
vadybos praktinio taikymo tyrim nustatytas sisteminio p@iio i ziniy vadyly trakumas, kuris

lemia neefektyy Ziniy vadybos procespanaudojim organizacijos strateginiams tikslams pasiekti.
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Darbe pateiktos rekomendacijos ir kortos priemors taisytinoms sritims tobulinti. Praktinio
taikymo metodologijoje panaudota tyrimo metodiké gateikti baz kity Siuolaikiniy organizaciy
vadovams pasinaudoti zinvadybos kaip objekto ir valdomo proceso suteikiamsogalimylkemis.

Darbe panaudoti 42 litefabs Saltiniai, 9 lenték, 10 diagram bei 22 paveikslai.
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IVADAS

Darbo temos ir tyrimo aktualumasiuolaikinei visuomenei transformuojantisnokslija
visuomer ir pereinantj ziniy ekonomily, atsiranda visiSkai nauji glolel visuomess ir
ekonomikos kontekstai, kurie reikalauja kitoknhei anksiau vadybos princip, igadZiy ir
kompetenciy. Ekspertai, prognozuojantys Europos ekonominiusygas, tvirtina, kad Europos
ekonomires erds verslo organizagjjir ekonomikos pitra lemiartiu svarbiausiu veiksniu taps
Zinios, inovacini produkty gamyba, gamybos ir vadybos meiadbulinimas. Tod athaujintoje
Lisabonos strategijoje ypatingagnaesys skiriamas Zini ekonomikai, inovacijoms ir intelekto
iStekliams. Taigi akivaizdu, kad Siuolaikilorganizacija, veikianti dinamiskoje ekosistemaje he
tik efektyviai valdyti savo produlgtir veiklos kokyle, bet ir suvokti zini vadybos svarpir ja
igyvendinti savo viduje. Si pasirinkta kryptis atskia atliekamo darbo aktualgm

Darbo temos ir tyrimo naujumadAtskirus ziniy valdymo elementus ar zinivaldymo
principy taikymo atvejus galima surasti @d Lietuvos (Gudauskas, 2004; Bialas, 2000;
Ruzevtius, 2005; Atkgianiens, 2006) ir uzsienio mokslinidarhy (Drucker, 2001; Polanyi, 1989;
Nonaka&Takeuchi, 1995; Shyrme, 1999; irykitTatiau kol kas ara apibendrint, susistemint
moksliniy darhy, analizuojagiy ziniy valdymo praktinio taikymo problemas organizacijoSect!
visose organizacijoskme jtakojartiose elementuose.

Temos problematikaAtsizvelgianti ziniy vadybos kaip mokslo disciplinos naujgm
Siandienos teoretikai ir praktikai nevienodai veatir ziny vadybos atejt nuomors svyruoja nuo
teigimo, kad Zini vadyba yra ir bus esminis versléksie lemiantis veiksnys, iki pesimistinio
vertinimo, kad ji éra laikina madinga konsultacinbendroviy iSmore, kuri netrukus bus pamirsta
(Ruzevtius, 2005). Tai suponuoja Sio darbo nawunektualuma, todl darbe stengiamasi patiti
praktinio taikymo galimybes.

Darbe nagridjama zini; vadyba, kaip atskira vadybos sritis, akcentuopaktinio taikymo
klausimusDarbo objektas- Ziniy vadybos aplinka ir procesai.

Darbo tikslas— iSanalizuoti teorines zipivadybos kaip moksliss disciplinos iStakas ir raidos
tendencijas zimi ekonomikos kontekste bei atlikti zini vadybos princip igyvendinimo
Siuolaikirgje organizacijoje praktipanaliz.

Darbo uzdaviniai
1. identifikuoti Ziniy visuomegs tendencijas bei jitakojartius veiksnius;
2. iSnagrireti ziniy ekonomikos samprabei faktorius paskatinusius atsirasti gimadybai;



3. iSnagrireti Siuolaiking Ziniy sampraf, nustatyti zinij vadybos iStakas, Zipivadybos &kme
lemiartius veiksnius, atskleisti Siuolaikia organizacijos bruozus;

4. iSanalizuoti zini vadybos princip praktin igyvendinina UAB ,Effigy*;

5. atskleisti mirtoje organizacijoje egzistuojéias zinip vadybos praktinio taikymo

problemas bei pateiktidymus joms iSspisti.

Mokslinio tyrimo metodai

1. Darbas parengtas naudojant mokdinliteratiros sistemias analizs, lyginimo ir
apibendrinimo metodus.

2. Autorinio tyrimo atlikimui buvo panaudoti stgbmo metodas, organizacijos duonen
analiz, dokumeni turinio (angl. content) anabzr kiekybinio tyrimo metodas — ankeéin
apklausa.

3. Statistiniam tyrimo metu gawtduomem apdorojimui buvo panaudota statigtianaliz,

procentinio duomanjvertinimo metodas.

Darbo strukgra:

Pirmoje dalyje nagrigjamos zini visuomers vystymosi tendencijos Europosjiigos
ekonomires erds pktimosi kontekste, aptariamas ijnekonomikai vystytis palankios aplinkos
karimas Lietuvoje bejvertinama Zini ekonomikogtaka Zini vadybos atsiradimui.

Antroje dalyje teoriSkai nagrijama ziniy vadybos samprata, mokslo kryptys ir pasiekimai,
pagrindiniai zini vadybos procesai. Pateikiami Siuoladsnorganizacijos bruozai bei nustatomi
Ziniy vadybos efektyviam plojimui batini veiksniai.

Trecioje darbo dalyje pristatoma tiriamoji organizacijes strategiés veiklos kryptys bei
Ziniy vadybos taikymo tyrimo metodologij&vertinama tiriamos organizacijos iSagibei vidin
aplinka, organizacijos pasiruoSimas taikyti gimadybos principus, zinivadybos procestaikymo
lygis. Pateikiamos tyrimo iSvados bei rekomendacigiektyvesniam Zini vadybos diegimui.
Ivertinama pasirinktdiniy vadybosvertinimo organizacijoje praktinio taikymo metodika

Darbo rezultatasnaudingas tiriamai organizacijai, siekiant ginvadyly naudoti kaip
konkurencin pranaSura suteikiant jranki bei kity Siuolaikiniy organizaciy vadovams, kurie dar

nevertino zZiny vadybos kaip objekto svarbos arba nesinaudoja; Ziadybos kaip sistemingo

proceso suteikiaiiomis galimykemis.



1. ZINIU EKONOMIKOS RAIDOS TENDENCIJOS

Ekonomika, kurios dinamik lemia investicijos ng fizini kapitah, o i1 Ziniy karima ir
mokymma, yra Zinip ekonomika. Kaip nurodyta Europosj@gos komunikate (200&)iniy taikymas
praktikoje: jvairialype ES naujowvi strategija, Zinios yra pagrindinis ekonomikosépibs, darbo
viety karimo ir socialires geroes veiksnys. Produktyviosios zinios, kaip zinekonomikos
pagrindas, yra kaupiamos ir nuolat atnaujinamewjaint mokslinius tyrimus ir praktinveikla. Sis
ekonomikos iSteklius yra unikalus, nesaniSsemiamas kaip materialieji iStekliai. C.Hangymus
vadybos teoretikas, mano, kad organizacijpsng | ta etap, kai intelektinio kapitalo veét

keleriopai virSija materialinio turto ver{Handy, 1990).

1.1. Ziniy visuomeRrs vystymosi tendencijos

Pasaulinio garso vadybos guru P.Drucker teigia, “kados yra viskas: sekanti visuomen
bus Ziniy visuomer. Zinios bus pagrindinis iSteklius, o “Zinidarbuotojai (ang. Knowledge
workers”) bus dominuojanti darbo — gaithr politiné¢ — jega.”(Drucker, 2001). P. Drucker Zini
visuomer apikidina trimis charakteristikomis:

1. Jokiy sieny: zinios keliauja dar gréiau ir lengviau nei pinigai;

2. Didéjantis mobilumas per visiems prieinafiormak; mokym;

3. Kiekvienas darbuotojas tampa “gamybos priemgni.y. Ziniy savininku, jo galva —

pagrindire darbo priemoé

Su Siais reiskiniais susiduria daba¢twisuomeg kiekviera diem. Brangstantys if uzsien
iSvaziuojantys darbuotojai, visiems konkurentamgipama gausyb naudingos informacijos
internete ir konferencijos — visa tai yra Zikonomikos laikm&o Zenklai.

Pasaulio raidos tendencijos rodo, kad nuo agrarimdustrigs visuomess spaéiai ir
vienareikSmiskai zengiamg informacijos visuomefn (Gudauskas, 2000). Senai lauktos
“informaciné visuomer” ir “ziniy ekonomika” jau tampa &mopiama realybe daugelio
mokslininky darbuose. Zinomi vadybos teoretikai (Sveiby,19®9&venport ir Prusak, 1998;
Edvinsson ir Malone, 1997; Stewart, 1997) teigiagl lorganizacijai kur kas pelningiau tam aikr
suny investuotij zinias, neid patia sumy isleisti materialiam turtuisigyti.

Moksliniuose darbuose daznai lygiagjee naudojami du terminai “Zini ekonomika” ir
“Ziniy visuomer”. Vis délto Sios gvokos rera tapios. “Visuomer” yra kur kas platesnsavoka

nei “ekonomika”. Visuomeh - tai individy ir organizaciy visuma, jungiama tam tikro sambo
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susitarimo, kurio émuose Si visuma veikia, siekdama sutatiksly. Tuo tarpu ekonomik
bendriausia prasme galima apdmnti kaip grybiu gamybos, perskirstymo ir naudojimo sistem
tam tikroje socialigje sistemoje — visuomeéje. Ekonomirg gerov — vienas iS pagrindini
Siuolaikires visuomeas tiksiy’.

Ziniy visuomer investuojaj saviugd, Ziniy visuomems nariai nuolat mokosi ir siekia
aukstesnio iSsilavinimo; zinios iryj pagrindu sukurtos technologijos efektyviai naudwa
pramorgje, taip didinant jos konkurencingambei inovatyvum, o zinioms perduoti ptaai
naudojamos moderniausios informacijos ir komunikaciechnologijos.

Profesorius R.Gudauskas paba, kad tai reiSkia, kad vis maziau Zmoneikia Zzengs
okiui ir industrijai. Daugja zmoni;, dirbartiy paslaug ir informacinio ap@ipinimo srityje.
Lietuvai, neturigiai zaliaw ir nedisponuojagiai kokiais nors kitais strategia svarbos iStekliais,
informacijos visuomeis kirimo kelias yra gyvybiskai svarbus. Kartu tai iStienikali galimyié
buti lygiaveriais kity Saliy partneriais ir stipriais konkurentais.

Tolydziu intensy¢jant informacigs siveikos procesams, atsiranda globali visuoinen
kurios pagrindiniu bruozu tampaformacija ir zinios Globalizacijos glygomis transformuojasi
nacionalirts valstylés, kuriasi internacionalés institucijos, formuojasiyj tinklai. Labiausiai
industriniu poZiriu iSsivygiusiose valstybse realiai modeliuojamas kitas pasaulio raidos cetap
tikslas - Ziniy, kompetencijos ir iSminties visuongerM. Porter savo veikaluose pabia, jog
kiekviena stipri valstyl, pasitelkusi moderai informacijos vadyb, siekia suformuoti savo
strategir pozicija bei sukurti kritin strategin pranasSura - savo skmés garang (Porter, 1990).

Pasak R.Gudausko (2000), turitibiSvystyta valstybs ickja, galinti sutelkti dabarties ir
ateities kartas. Tokia ¢ dabartiniame etape gali tapti informacijos vimeoes, t.y. naujos
kokybés visuomesns, kirimas, kur valstybs, organizacij, kiekvieno asmens informaein
kompetencija lemsuyj veiklos efektyvum (Zzr. 1 paveiksl). Pasirengimas dirbti ir gyventi
informacijos visuomeis aplinkoje tampa esmine prielaida ir bendradajarusu Europos
Sqjunga.

Pasauligje ekonomikos tyriétoju nuomone, kuria remiasi J.Botkin (2000), nurodokeal
informacirgje visuomegje pagrindinis ekonomikos variklis bei konkurenoinipranaSumo
pagrindas — greitesnis duomerbei informacijos panaudojimas, palyginus su koektais.
Pastarasis mokslininkas apibia ir informacires visuomeas formavimosi laikotarp— 1970-
1995m.

! Zalioji knyga: Zini; ekonomikos pradziamoksliginiy ekonomikos forumas. Vilnius, 2005, 5p.



1 pav.Informacijos visuomess ekonomikgMultimedia super corridor: multimedia developmeatrporation // 7
Flaship Applications. - Malaysia, 2000. - 25 p.]

Informacijos visuomend

Manjes elkono mikos pers pekt}ﬂms

Kompleksimé otganizacija
Foesudétingi darhai

= Tuttaw materialus

- Wicija "produkirei

oTga nizacija®

Kompleksiniaidarbai
F mesudétmga otganiracip

= Turhax materialus +
nematetialus

= Virija *tesimokanh

=  Apluks oTganizacij”
PE RVIMLE, TLadi pokydiai = Aplinka:
marezialis & rekliai TEPasroY UM
neprirekliss dmiai dinamilkumz
masingsrinkes nemadicimiai & rekliai

nesudéringi produkrai it
Procesai

perrekliae desnizi
démeyr fvarreropms

pridérins verrés produknai i
PIocemal

E-erslas

Ziniy ekonomikoje, kuri pagal autari prasigjo 1995m., konkurenciniu pranasumu
laikomas efektyvesnis kompetencijos panaudojimais visapusiSkas dalijimasis Ziniomis. aSi
nuomorg pagrindzia 2 paveikslo turinys, kuriame pavaizdsotSskirtinis nematerialaus turto
panaudojimo efektyvumas palyginus su materialiojtotpanaudojimu.

2 pav. Nematerialaus turto panaudojimo efektyvup@gginus su materialiojo turto panaudojimu, J.Bo{2005)

Intelektualaus turto konkurencinis pranasumas

90%

1978 1998 2004

@ Nematerialus turtas /intangible assets/ @ Materialus turtas /tangible assets/

Ziniy ekonomika tampa svarbiausiu iSsisiysiy Saliy @ikio raida lemiartiu veiksniu, o Zinioms
imlios pramogs bei informacini technologiy plétote yra kitina Salies pazangos, Kl&gno ir
gerows slyga. Subalansuota Saliesph galima tik turint ilgalail Salies raidos strategjjkurios
prioritetai — Zini; visuomeg ir Ziniy ekonomika. Siems prioritetanigyvendinti reikia krypting

valdzios pastangir politinés valios (zr. 3 paveiks).
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3 paveikslas. Zinj visuomeg jtakojantys veiksniai, Zini visuomess raidos institutas (anghstitute of

Development of Knowledge Societratislava, 2007

ZINI U VISUOMENE

Informacijos visuomehir Ziniy ekonomika

Moderni Visa Mokslas ir Inovacijos Sisteminis
Svietimo gyvenimy technologijos ir "know- informacijo
sistema trunkantis how" s valdymas

Karybingumy skatinanti aplinka

Efektyvus VieSasis Administravimas

1.2. Zinip ekonomikai palankios aplinkosikmas

Virsmas zinip ekonomika neabejotinai reikalauja tamikaisykliy ir praktiky, egzistavusi
tradiciréje ekonomikoje pritaikymo naujai realybei. Verslisragamybos veiksnys, kurio turinys —
Zmogaus sugepmas sujungti kapital darka, gamtinius iSteklius, organizuoti vessigyvendinti
inovacijas, rizikuoti savo turtu, siekiant pelnoerglumas daugelio autqrinuomone - Zzmogaus
potencialas, ti§jimas, uztikrinant &minga veikla besiketiancioje aplinkoje. Siuolaikinis verslas —
novatoriSkas, kuriantis naujas technologijas. éTaghlima teigti, kad Siuolaikiniame pasaulyje
nekera tokio dalyko, kaip “tradicinis verslas”. Siog@io pabezimui pateikiami tradiciés ir Ziniy
organizacijos skirtumai, éi. 1 lenteg.

1 lentek. Tradicires ir Ziniy organizacijos palyginimas, "Vision of the Futur€grporate Leadership Council,
Washington, D.C, 2000

Tradiciné organizacija Ziniy organizacija
1. Kapitalas Informacija
2. Nurodymai ir kontrad Bendra kontra
3. Darbo gga valdoirankius, masinas | Irankiai, priemogs ir masinos valdo darbo
4. Rutininés, pasikartoja¢ios uzduotys | jéga
5. Darbuotojai — tai kastai Kirybinis, informacinis darbas
6. Augimas grindziamas kapitalu Darbuotojai — tai investicija
7. Masinis gaminimas Augimas grindZiamas Ziniomis
Gamyba orientuotavartotop
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Palankios Zinj ekonomikai aplinkosiima — o kartu ir visos visuomeéa geroés augim —
itakoja verslo, politikos bei akadeniiraplinkos (Drucker, 2001). Kryptiagir spatia ziniy
ekonomikos pitra uztikrinti gali tik glaudus $i trijy aplinky bendradarbiavimas (zr. 4 paveisl

4 paveikslas. Zini ekonomik jtakojargios aplinkos, J.Botkin (2000)

Verslas — ekonomikos

variklis
Vyriausyke — ekonomig, Mokslas — Zini,
Svietimo politika, ZINIU kvalifikuoty darbuotoy
finansavimas EKONOMIKA Saltinis

Ziniy visuomens (t.y. Zmoni grupiy, veikla grindZiargiy Ziniomis) kirimas yra pagrindinis
ekonomikos pitros, darbo viet kirimo ir socialires geros veiksnyé. Kaupiamos ir nuolat
atnaujinamos produktyviosios zinios yra ekonomikmgrindas. Tai vyksta ¢bjant mokslo
tyrimus ir praktirg veikla, grindziam, ziniomis ir informacing rySiy technologijomis, integruojarit
konkurencing produkt; gamybos ir paslawgteikimo sritis vers], moksh bei studijas.

Apie Ziniy ekonomilky arba Ziniomis gstos ekonomikosikima buvo prabilta tik 2000m.
Ty mety geguzs 24 dien, kai Europos ungai pirmininkavo Portugalija, Lisabonoje Europos
Taryba prémé vadinamaja Lisabonos strategij Ji numat iki 2010 mety ES sukurti ziniomis gsta
ekonomiky. Taigi strategija buvo sukurta artimiausiam deBietiui. Vadovaujantis naujai priimta
strategija, Europos Komisija parengeiksmy plara ,e.Europe”, kuriame buvo numatyti konkitet
informacires visuomeans pktros tikslai ir jiemsjgyvendinti iSkelti uzdaviniai, numatytos kryptys,
igyvendinimo terminai, pazangos vertinimo kriteripai galimi finansavimo Saltiniai. Svarbiausieji
informacires visuomeans pktros reikalavimai naryés ES siekiatioms valstyBms buvo iSdstyti
»€.Europe+" veiksm plane.

Lietuvos Respublikos Vyriausybsavo veiklos programojgsipareigojo spartinti Salies
mokslo ir technologij pazang, informacijos ir zini visuomews pktra. Nustatyta, kad
informacires ir ziniy visuomers pktojimas yra vienas strateginitiksly (prioritety), sudarant
Lietuvos Respublikos biudzeir rengiant atitinkamas programas.

Valstykes politikos, pttojant Zinip ekonomil, tikslas — siekti spartaugkio naSumo ir
konkurencijos augimo, pritraukti inovacijoms imli@svesticijas, kurti gerai apmokamas darbo

vietas.

? Lietuvos prezidento Valdo Adamkaus pranesiridso ministerija. Kaunas, 2004 03 03.
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Valstykes politikos, pttojant Ziniy ekonomily, uzdaviniai:

1. Spatiai modernizuoti informacig ir ziniy infrastruktira, pritaikant § ziniy visuomeris
poreikiams;
2. Siekti, kad Lietuva tapt patraukliausia investiajji aukstjuy technologiy pramor vieta

Baltijos regione;

3. Stabdyti ,prot; nutelkéjima”“ iS Lietuvos, kuriant gerai apmokamas darbo vietas

Pasaulio banko 2002 m. vasariémag iSplatintoje ataskaitoje, skirtoje valstybs pasirengti
narystei ES, teigiama, kad jeigu Salys kandaislatori pasiekti dabartiniES nanp ekonominio
konkurencingumo lyg jos privalo savo veikl orientuoti i Zinojima ir naujas technologijas.
Pasaulio banko atliktas 10 namstsiekiadiy valstybiy situacijos tyrimas parag kad Si Saly
tyrimams ir pétrai skirtos iSlaidos, pé&mimo | auksSasias mokyklas, kompiuteriprieinamumo ir
interneto mazg skatiai yra gerokai mazesni negu ES valssdy t&iau Sios valstyés, tarp yi ir
Lietuva, turi palankiasatygas didinti savo konkurencingumtai kvalifikuota darbo §ga, dideli
mokslo ir technologij sriciu paggumai, palyginti gerai iSptota rysi infrastrukftira ir dicjantis
atvirumas uzsienio prekybai.

Siuos pastefjimus patvirtino V§ ,Socialinés ir ekonomigs pktros centras* atliktas
tyrimas “Lietuvosikio (ekonomikos) raidogzvalga pagal regionines ir pasaulio tendencijas”
(2007) nubézia ilgalaikius tikslus, kut turéty siekti Lietuva iki 2015 m. Tyrime akcentuojama,
kad ziniy ekonomikos koncepcijaglyvendinimo Europosdfungoje procese vis labiau suvokiama,
kad sugefgimai kurti, perimti ir naudoti naujas Zinias, ykatiSkai svarbu ekonomikos augimui ir
socialinei raidai. Pastajiu met; ekonomikos augimo teorijoje ir inovagipolitikoje imama suvokti,
kad ateities ekonomikai formuotis bus labai reikiyas socialinis veiksnys. Vienu IS
konkurencinio pranasumo lemiameiksniy bus ZmogiSiu iStekliy kiekis, kokyle bei specifigs
savyles. Darbo iSvadose nurodoma, kad “#ginadyba ir organizavimas bus vienas iS pagrindini
konkurencingumo veiksai <. . .>. Veiksminga vadyba bus koncentruota \@sedtyse — nuo
inovacij iki paslaug, asmenias savyks ir kirybiné dvasia bus svarbiau uz taisykles ir procesus.
Pagrindinis is8kis vadybai per 5-7 metus bus zirdarbuotoj naSumo didinimas diegiant naujas
technologijas, vykdant mokymus ir taikant naujagamizacines formas. Téldvidiné jmones
organizacié praktika — Zinp vadyba ir politika personalo atzvilgiu — gyvybiskavarhis
inovatyvumo varikliai”.

Lietuvos iikio ministerijos kartu su Lietuvos mokslo akadensjaderintoje Lietuvosikio
plétros strategijoje (2004) palziama, kad “Ziniomis besiremianti ekonomika tampi@rgetiniu
Lietuvos siekiu. ES yra uZzsidtusi sukurti Zing visuomer per artimiausi deSimtmet 2015

metais Sioje srityje Lietuva galiib pasiekusi panadygi”.
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Ziniy visuomems sukirimas Lietuvoje yra ilgo laikotarpio prioritetasunodantis esmig
investavimo pagaliSprioritety krypti — sukurti aktyviai darbo rinkoje dalyvaufaa visuomen.
Ekspertai palézia, kad zini ekonomikos ir zini visuomegs pktra siekiant Lietuvos pazangos
pasauligje konkurencijoje reikalauja ne tik koncepclpei strategij, bet ir konkréiu sprendina
bei veiksny artimiausiu metu. Dabartiniu metu matomi pirmi&p deSimtmeé&io Zingsniai kuriant
Ziniy visuomenw ir organizuojant zini ekonomikos princip sklaidy, apjungiant verslo, mokslo ir
valstybines organizacijas: asociacija “Zinékonomikos forumas”iKurta 2000m.) organizuoja
sekmingiausios zini ekonomikosimorés rinkimus, tarptautisse konferencijose analizuojami

aktuatis Lietuvai Ziniy ekonomikos klausimai ir pan.

1.3. Ziniy ekonomikogtaka Zini vadybos atsiradimui

Globalizacija savo prigimtimi yra pirmasis toks elid pasaulio santvarkos pasikeitimas,
sukeltas btent technologini ir informaciniy pokyiy. Tie pokyiai iS esnds ketia ekonomikos
raida, nes tokia gvoka kaip "vietinis verslas" ateityje iSnyks. Tagmat naudojama asoka
regionalizacija. Regionas XXI a. kai kuriomis prasmis gali tapti XX a. Salies atitikmeniu:
regionu laikoma geografiSkai, kaiskai ar kaip nors kitaip apiétta vietow, pakankamai
vienalytiSka verslo Sak poziariu. Neegzistuojant tokiems barjerams kaip gaienos ar dideli
transportavimo kastai, kalbiniai ar kiiiniai barjerai, regionai (pvz., Europos Sajungositiekste)
tampa esminiais ekonominiais vienetais (Biledis, 2000).

DvideSimt pirmame amziujgmores yra priverstos konkuruoti sétthgomis ir nuolat
besiketianciomis silygomis. Globalizacija, spartus technologinis vysas, nauj technologiy
plétra, Zink visuomers formavimas priveéiia imones veikti Kitaip, siekiant iSgyventi ir klést
(Malhotra, 1998). Bmesio centre atsiranda nauji konkurengipranasum formavimo Saltiniali,
nauji konkurencijos tidai, nauji konkurencinpranasum uztikrinantys veiksniai.

Apibendrinant zini vadybos teoretik (Prusak L., Cohen D. Knowledge buyers, sellers and
brokers: The political economy of knowledge // TraenK. Davenport (ed.) Working Knowledge:
How Organizations manage what they know. (1998ypnlgas apie zimi ekonomikos ésnius,
galimaijvardinti Siuos pagrindinius faktorius, paskatingsiiniy vadybos atsiradim

1. Konkurencip pranasum keicia nauja pranasSumaigis: pranasumas prisitaikant prie

greitai kintaiy slygy (Adaptive advantagepagal Meyers, 1999).Siais laikais

makroekonomiés tendencijos ir pasaulinekonomika keiia nacionalig ekonomilg ir
uzdaras Salis. Tokiomis sgétthgomis glygomis gali iSgyventi tik zinj organizacija. Savo
ruoztu, reali Zini organizacija galima tik tada, kai visa socioekom@maplinka skatina

Ziniy visuomen ir kartu zini verslus.
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2. Globalizacijos tendencijogra esminis ekonomini permaim, o kartu ir organizacijos
pokyciu variklis. Vis platesnis informacijos veusisigakjimas vetia perziiréti jprastines
ekonomikos teorijas, nes kai kurieésthiai pradeda nebetikti greitai besivysias
ekonomikos sritims.

3. Veiklos dinamika Tai ypa& svarbus veiksnys, lemiantis zinivadybos poreik
Ankstesrse organizacijose stabilioje verslo aplinkoje datbjai jgaudavo bei perduodavo
savo Zinias nataliai ir be ypating pastang. Siuolaikirtje verslo aplinkoje Zinios pasensta
labai greitai, mokymosi kreds laikotarpis yra ypa sutrumgjes - kiekviera savait
Siuolaikireje kompanijoje atsiranda kas nors naujo: techng@ogiauja rinka ar nauja
konkurencijos #iSis (Rugles, 1998). Dinamiskas aplinkos kitimasmiejantys produkcijos
gyvavimo ciklai, greitesnis mokslipi iSradimy taikymas kuriant naujus produktus bei
paslaugas ir diganti konkurencija skatina ne tik grgibrganizacijos zZinj kitima, bet ir
daZnus organizacijos strakbs pokgius. Veiklos dinamika neigiamai paveikia
organizacijas, kurioséna pakankamai lankss ir greitos prisitaikyti prie aplinkos poéy:
jas pradeda veikti globali konkurencija, kai praemmi tik vietiniai iStekliai ir rinkos.

3. Siais laikaigechnologij plétra jgavo milzinisk pagreit. DidZiausi jtaka Siam procesui
turi itin spartus daugelio elektroninprietais; "smegen”, arba mikroschem tobukjimas.
Idomu tai, kad toki spatia raida, iliustruodamas net konkfiais skatiais, jau pries
keturiasdeSimt matiSpranasSavo vienas IS pasaédinprocesori gamintojos korporacijos
"Intel" ikaréju Gordonas Moore'as. Prig&urdamas viem didZiausi pasaulyje procesorius
gaminagiy kompanij;, 1965 metais Moore'as paskellésn, teigiani, jog ateityje
procesoriuose eséim tranzistony skatius dvigulés kas 18 rénesi;. Tuomet nepagstu
svatiojimu laikyti teiginiai Siandien atsispindi real§jle - 1971 metais pagamintas
procesorius twjo 2.300 tranzistot, o 2004 metais - jau 592 milijorius

4. Bendro Ziny kiekio padidjimas paskatino mokslinidisciplinu specializacig. Pries
100 met; visapusiSkas mokslininkas ¢m buti bendrai susipazgs su beveik visomis
mokslo sritimis. Siais laikais netgi zmes studijuojantysat patia disciplina, tatiau turintys
skirtingas specialybes, gali patirti sunkwnmégindami suprasti, apieakkalba pasnekovas.
Pirmieji du Encyclopaedia Britanica leidimai buvadaryti tik dviep mokslininkg.
Siandien, nawj leidimy sudaryme dalyvauja deSimtyikstartiy ekspeny (pagal Badaracco,
1991).

Siy auk&iau mirety faktoriy saveika ir poveikis Zini vadybai atskleidziamas 5 paveiksle:

% Skaitmenids pranasysis. Serijinis leidinys “Verslo klas, Nr.2, 2005.
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5 paveikslas. Zinj visuomegs tendencijos, G.Probst, 2006

Pletra

= 0

Ziniy aplinkos

Specializacija

:> turbulentiSkumas

Globalizacija

—

Galimykbes:

-Su intensyviu Zinj
naudojimu susg
produktai ir paslaugos
-naujos rinkos

—

—

Grésmes:
-spartus turim Ziniy
sergjimas

-nauji konkurentai

Tikslinés ziniy vadybos poreikis

Apibendrinant mokslinink y darbus, analizuojartius Ziniy visuomeres tendencijas bei

Ziniy ekonomikos asnius, jtakojanéius i naujos visuomers raida, pabréziama, kad Zzinig

visuomeres kiirimas yra pagrindinis ekonomikos pktros, darbo viety kirimo ir socialineés

gerowes veiksnys. Kaupiamos ir nuolat atnaujinamos produkyviosios zinios yra ekonomikos

pagrindas. Ziniy organizacija turi kur kas daugiau galimybiy sékmingai veikti sunkiau

prognozuojamoje ir greitai kintancioje aplinkoje, kuria sukuria ekonomikos globalizacijos

procesai.
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2. ZINIU VADYBOS ISTAKOS IR ISTIKIAI

Ziniy vadyba yra gana kontroversiska moksldisciplina (Bieliinas, 2000). Viena vertus,
dabar tai yra naujausia vadybos tendencija, Smitas daznai aptinkamas prestiziniuose mokslo
leidiniuose. Vien mokslimi Zurnal; “academic Researc Library” duomgbazs paieSkos sistema
pateikia virs 5000 straipani atitinkartiy uzklaug “Ziniy vadyba” (angl. Knowledge management)
(Ruzevtius, 2005). Kita vertus, Sioje srityje dirbantyeesialistai ir mokslininkai teigia, jog kol kas
Ziniy vadybai toiksta aiSkumo ir apilbZtumo, nesj ziniy vadybos #iba bandoma vilkti p&as
ivairiausias vadybos tendencijas. Ziniadyba iki Siol daZniau vartojama daugiau kaipnsixas
terminas nei reali koncepcija, kuriaith grindziama daugumos organizaciyeikla (Malhotra,
1998).

Zinios nepriklausaprastiniy organizacijos istekli (Zaliavos, darboépa, finansai) grupei.
Tai yra integruojanti fiziSkai ne&mopiamy iStekliy visuma, kurioje didzioji dalis dedagy yra
neisreikstinos: sugépmai, kompetencijos, patirtis, organizacijos kinét, neformals organizacinj

rySiu tinklai ir intelektualus organizacijos kapitalas.

2.1. Ziniy vadybos samprata

2.1.1. Ziniy savoka

Analizuojant Zini vadybos esminius principus, vigpirma naudinga iSnaggéh Ziniy
savoka. Kalbant apie zinias, reikia atskirti jas nuo dwwmmir informacijos. IS §i triju savoky,
maziausiai diskuay kyla &l duomem apibgzimo; duomenys — tai atskiri simboliai, s&ai ar
vaizdai (Bellinger, 2004). Informacija dazniausegpibZiama kaip apdoroti ir pagal tam tikrus
kriterijus sugrupuoti duomenys. Informacija turitbsuprasta — tai svarbiausias skirtumas tarp
informacijos ir duomein jei asmuo suvokia kazko prasm tai jam tampa informacija, jei ne — tai
duomenys — simbali ar/ir kody rinkinys. G.Probst (2006) pateikia iSsameshirtumy tarp Su
savoky apikbidinima, akcentuodamas, kad informacija nurodo dabaréin buvusi tam tikros
veiklos sistemosikle. Zinios eina dar toliau: jos leidZia prognozuatistatyti priezastinius rysius
arba pateikti nurodymus, ko imtis (Born, 1993).

Apibendrinus autot nuomones galima teigti, kad zinios — tai duomenfgktai ir
informacija, kurie yra zinomi ir kurie galiati perduoti kitiemsjvairiomis formomis arba Zzmogaus

Zinojimo visuma, besiremianti asmenine patirtinthiygstymu. Tai pagrindinis organizacijos turtas ir
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kritinis konkurencinio pranasumo Saltinis (LestE996; Lloyd, 1996; Marshall, Prusak, Sphilberg,
1996; Aliaga, 2000; Sveiby, 1997). #ichas simboly, duomen, informacijos lygiais link zinj —

vadinamas praturtinimo procesu (Probst, 2000)5(paveiksi).
6 paveikslas. Organizacijos ainstrukiira, G.Probst, 2006

"\ | e | //"

kompeiency

- w4
4 Komandos Iy =

% vl
- Lirios -
| Informacin |

1 1

| D onme s |

Skirtingi tyrinétojai zinias skirstojvairiai: P. Hildreth ir C. Kimlbe iSskiria kiesias ir
minkStsias (ang. Hard and Soft knowledge), kur kietosgow@dinamos tos zinios, kurias zndsn
gali lengvai iSreiksti, o minkStosiomis — tos, kaginegali bti iSreiSkiamos (P. Hildreth ir kt.,
2002). E. Conklin iSskiria formalias (zZinios, kusiazfiksuotogvairiuose dokumentuose ir kuriomis
galima lengvai dalintis) ir neformalias zinias (tanios, kurios naudojamos, kuriant formalias
zinias).

Bene labiausiai papdis tarp tyéju yra Zini skirstymasj teorijas, akcentuojant ne tik j
skirtumus, bety integracij:

1. Michael Polanyi Zini teorija (1989);
2. Nonaka & Takeuchi zimi kirimo teorija (1995).
Sias teorijas naudinga aptarti iSsamiau,, sielgamokti skirting; Ziniy vadybos pofiriy esne.

Michael Polanyi Zinj teorijoje Zinias skirstg iSreikStas (ang. Explicit) ir neiSreikstas (ang.
Tacit). I1SreikStos zinios — tai zinios, kurios dhaiiti perduodamos, o neiSreiksStas zinias Rblanyi
apibadina, kaip pasmorgje gladincias, susijusias su asmenine patirtimi,éainkiai perduodamas

ar visai neperduodamasiiti 2 lentet).
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2 lentet. NeiSreiSkiam ir iSreiSkiamy Ziniy bruozai (Polanyi, 1989)

NeiSreiSkiamos Zinios ISreiSkiamos Zinios

Gludi pasamoéje Formaliai iSreikStos

Turétojas nezino apie jas Tétojas Zino apie jas

Sunkiai arba iS viso neiSreiSkiamos Fiksuotos

Pagistos patirtimi Susistemintos

Perduodamos tiesiogiaiweikaujant Saugomos saugyklose (duomdémazije) arba dokumentuotos

(raStu, vaizdo ir garsgasu, skaitmeniniu pavidalu)

Lieka nepasteitos Gali luti perzirétos ar iSgirstos
Laikomos savyje Dalijamasi su kitais
Priklauso tugtojui Priklauso organizacijai

M. Polanyi zZinioms apitidinti formuluoja tris pagrindines tezes (pagal Karic Sveiby,
1997):
1. Tikri atradimai negali tti paaiskinti aiSkiai iSreikStu taisykiliir algoritmy rinkiniu.
2. Zinios yra vie$os ir kartu labai asmeniskos.
3. Zinios, ghdintios po idreiSkiamomis, yra fundamentakessn nes visos Zinios yra
neisSreiSkiamos arba i§ kyla.

IS esngs, visos trys texs remiasi pofiriu, kad neiSreikStos zinios yra svarb&snnes nuo
pastanju priklauso, kaip toliau ptosis Zmogaus suvokimas ir kaip ésdo Ziny “bagazas”. Pirma
tez nurodo, kad vien tik nustatytos aingklaidos taisyls ir algoritmai, negali uztikrinti atradim
t.y. nauj Ziniy sukirimo - vadinasi, atradimamsitinos neisreik3tos Zinios. ZimivieSumo ir
priklausomylés nuo individo princip paaiskina anksau miréta duomen, informacijos ir zing
sasapy schema; viena vertus, Zinios yra vieSos, nes dskbanos vieSai, kita vertus — labai
asmeniskos, nes priklauso nuo individudiniy ir paticiy. Paskutig tez patvirtina podiris, kad
tas, kas perduoda zinias, zino daugiau, nei galikisti.

Ziniy skirstymas yra glaudZiai sugjsu j; integracija, nes tiek isreikstos, tiek ir neisitds
Zinios siejamos su Zmogiskaisiais iStekliais iryta visai logiSka, nes ir pirminis zinteikéjas, ir
galutinis ga¥jas yra zmogs, kurie tas Zinias gauna, kuria ir skleidzia. Tagjekiant kuo
efektyviau perduoti zinias tam tikrais kanalaiguws kuriant, [atina kuo geriau suvokti, apie kokias
Zinias kalbama, nes atsizvelgiankiniy tipa, ju ypatybesjmanoma sukurti operatyvesnius zini
perdavimo kanalus ir priemones.

Nonaka&Takeuchi zimi kirimo teorijoje analizuoja zinivirsma i$ neisreikai i iSreikstas ir
atvirk&iai. Remdamiesi M.Polanyi Ziiskirstymu pagaly iSreiSkiamumo lyg apitadino Zinig

kirimo procesus organizacijoje. Teorijoje teigiamad zinioms kurtis #itina socialit saveika arba
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karybiSkas Zmoni bendravimas, kurio metu Zipivirsmas realizuojamas per iSreisSkianir
neiSreiskiam ziniy saveika ( zr. 3 lented) keturiuose etapuose:

1. socializaciy,

2. iSreiSkiny (eksternalizacija),
3. kombinacip,
4

. 1sisavinimas (internalizacija).

3 lentet. ISreiSkiany ir neiSreiSkiam Ziniy saveika, Nonaka&Takeuchi, 1995

Nuo/iki NeiSreikStos zinios ISreikStos zinios
NeiSreikStos Socializacija Eksternalizacija

Dalinimosi patirtimi procesas,PasireiSkia susigt su kontekstu
kai neisreiskiam Ziniy | Zinily pavertimu atskirais nup
pagrindu  kuriamos  naujoskonteksto faktais. Naudojamasi
neisreiSkiamos Zzinios — bendrmetaforomis, kurios padeda suteikti
protiniai modeliai ir praktiniaj idéjoms agiuopiany forma.

igudziai

ISreiksStos Internalizacija Kombinacija
Isisavintos ir integruotos naujod/yksta esamas isSreiSkiamas Zinjas

zinios  transformuojamos i | riSiuojant, papildant, jungiant be
praktinius jgudzius ir tampd kategorizuojant. Taip sukuriamos

vertingu organizacijos turtu. | naujos kito lygio Zinios.

Kiekviena iS migty ziniy transformaciy yra lidinga skirtingoms “zinj aplinkoms” ir yra

sucktiné Ziniy vadybos dalis.

Ziniy vadybos svoka

Ziniy vadyba suvokiama ir suprantaivairiai, priklausomai nuo stétojo poziirio kampo.
Siuo metu dar ¢ra visuotinai pripazinto Zini vadybos modelio, nesutariama net koks $ios
disciplinos amzius. Kai kurie t§ai (Wiig, 1999) teigia, kad Zini vadyba ®ra imanoma be
naujausi kompiuteriniy technologiy, ir sieja Sios disciplinos atsiradimsu j atsiradimu ir
plétojimu. Kiti mokslininkai tvirtina, kad Zini vadyba #ra nauja gvoka — tiesiog ji naujai
strukfiruota ir yra palaikoma nawjtechnologiy, terpuy bei jrangos (lves, 1997). Autoriai,
palaikantys % nuomom, teigia, kad Zinj vadybos istorija prasideda nuo seniausvilizacijy —

pirmosios zinj vadybos apraiskos (ZipiuzraSymas, saugojimas ir naudojimas) pasijad pries
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3000 metfy practjus naudoti dantiragt Kompiuteriniy technologiy atsiradimas iry tobukjimas
pactjo pamad moderniai ziny vadybai.

Pagal Bassi (1997) Zipivadyba (toliau ZV) — tai procesas, kurio metu dnkuriamos,
igyjamos bei naudojamos, uZztikrinant organizacijaskles efektyvum. Tam tikslui Zinios
dokumentuojamos bei kodifikuojamos, naudojant Sikimes duomen bazes ar komunikacijos
kanalus. ISsamesni ZV api#fimai pabéZia visas proceso dedagias beiy atitikima organizacijos
poreikiams ir strategijai (Herling, Provo, 2000)i 8z iskélé intelektualaus kapitalo svarb
organizacijos &mei ir jos konkurenciniam pranasumui, iSskiriamelektualaus kapitalo sétihes
dalis: ZmogisSkji, strukiirini bei klient; kapitalus (Stewart, 1997).

Apibendrinus skirting autoriy ZV apibgzimus, ji poziiriy skirtumus,imanoma nustatyti
daugumai svoky bendy element:

1. ZV apima visos organizacijos procesus; tai prieénome tikslas;
2. Duomenys, informacija, Zinios — o kartais iSmintistai elementai, kuriuos galima rasti
daugelyje ZV apibiZimy;
3. Sie pamigti elementai nurodomi kaip priemés uztikrinti pranasesnius rezultatus arba
padidinti verslo vert;
4. Technologijos minimos kaip svarbi ZV prielaida;
5. Zmores ir organizaciniai tikslai minimi daZniausiai tiegiai.
Pasak J.RuZediaus (2005), ZV pagrindinis tikslas — tai organif Ziniy istekliy
panaudojimas ir ptojimas organizacijos tikslams siekti.
S.P.Raub (2001) teigia, kad ZV — tai subtili pusiaua ir sinergia syveika tarp technologij
Zzmonu, ir organizacijos, siekiangyti ir iSlaikyti konkurencinguraitin dinamiskoje aplinkoje.
Apibendrinus galima teigti, kad Zinivadyba — tai procesas, kai organizacijos aplinkoje
valdomas Zinj srautas identifikuojamas, kuriamasstpJamas, naudojamas bei platinamas taip, kad
kasdieninis sprendim priemimas hity efektyvesnis ir naudingesnis, taip sukuriant $ski

konkurencin pranaSum bei klientams teikiamvert.

Ziniy vadybos mokslo kryptys

Ziniy skirstymasi isreikstines ir neiSreikstines suponavo skimingpZiiriy iSsivystym,
kuris realiame gyvenime pasireiSkia organizacij@maktiSkai diegiant Zimi vadya.

Ankstyviausio pofirio Salininkai (Davenport, Prusak, 1998) teigiad kasos zinios gali
bati iSreikstires, ju vadyboje vienas i$ lemiamveiksniy - informacijos technologijos. Siuo atveju

daugiausia émesio kreipiamai Zmoniy Zinias, kurios yra iSsaugotos kompiutése duomen
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bazse ir paskirstomos organizacijos IT tinklais, ngadbijvairius komunikacinius kanalus. Sis
poziaris pavadintas kaipbjektyvusis

Sekardio poziirio atstovai (Itami, 1987; Sveiby, 1997; Nonakakdiachi, 1995) atsiriboja
nuo IT, kaip pagrindinio veiksnio, akcentavimoeidia, kad pagrindigs Zinios organizacijoje yra
neisreikstiss, ir ju valdyti jprastiniais metodais imaanoma. y manymu, zZini vadybai svarbiausi
“intelektinis kapitalas” ir organizacijos suggimas mokytis. SiosubjektyviojopoZiirio Salininkai
akcentuoja individ su tam tikrais geliimais ir patirtimi valdyma, pabgzdami zmogiskjy iStekliy
vadybos bei organizagis kultiros vystymo svarp

Tregiojo poziario Salininkai apjungia du ankstesnius ir pete, kad efektyvus Zini
valdymas organizacijoje tiesiogiai priklauso nuohteologip, metod, ir zmoniy saveikos. Tokiu
budu organizacija savo étheg sutelkiai visus su ziniomis susijusius veiksmus, kurie ugdo
organizacijos geljimus efektyviai veikti (Ruzevius, 2005; Atkgianierg, 2006).

Idomus ir naudingas tyrimas buvo atliktas 2005-2006mi Vilniaus universiteto verslo
informacijos vadybos ir informologijos studentatyi§ ziniy vadybos praktintaikyma Lietuvos ir
Olandijos organizacijoje. Tyrimas atskléjdkad skiriasi organizagij poziiriai i ziniy vadyh:
Lietuvos organizacijose vyrauja objektyvusis, or@igoje — subjektyvusis podiis. Tyrjai teigia,
kad skirtingi podZiriai gimsta iS skirtingo Zimi vadybos supratimo, o prieZzastis - skirtinga
organizacig kultara ir ziniy dalijimosi rezultato dviprasmiSkumas. Atsakydanklausim, ar tai
lemia nacionalias kultiros skirtumai, tyjai iSkelia hipoteg, kad Lietuvoje vyrauja vyriskoji
kultara, kuriai svarbs yra asmeniniai laigimai ir statusas. Tai trukdo bendrauti ir dalytis
Ziniomis, toal taip galima paaiskinti, kadl Lietuvos organizacijos teikia pirmenylobjektyviam

poZiariui.

Ziniy vadybos procesai

Ziniy vadybos proceso grandys skirtingutoriy yra iSskiriamos gangairiai, tatiau
esminiai etapai iSlieka tie patys. Atsizvelgiantiniy valdymo proceso tikslus, yra pabiamos
skirtingos proceso dalys. Paprastai yra iSskiriakie ziniy valdymo proceso etapai:

1. Ziniy poreikiy nustatymas;
Ziniy karimas:;
Ziniy perdavimas;
Ziniy isaugojimas;
Ziniy organizavimas;

Ziniy skleidimas;

N o g~ WD

Ziniy panaudojimas.
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Ziniy vadybos procesai api#iami kaip organizacijoje inicijuojamos ir palaikosiveiklos,
kuriy visuma ir sinergié saveika uztikrina zinp vadybos efektyvum organizacijoje (zr.7
paveiksh).

7 paveikslas. Zinj vadybos procescikliskumas, O’Dell, 1998

Ziniy poreikiy nustatyma

Ziniy panaudojimas
ir vertinimas .. . )
Ziniy karimas
Ziniu skleidima:

Ziniy perdavimas

Ziniu oraanizavime 2|n|U¢ iésaug()jimas

Sio Ziniy gyvavimo ciklo uZduotis - prifiréti Zinias nuo y atsiradimo iki j visapusisko
integravimoj organizacijos procesus.

Remiantis Zini valdymo ciklo schema, pirmame invaldymo proceso etape nustatomi
poreikiai, kurie priklauso nuo organizacijos sawyltiksly ir strategijos. Nustaus Ziniy poreil,
vyksta Zinip kirimo procesas —iSetam sudaro reikiamos informacijos,atnos nauwj Ziniy
sukiirimui, nustatymas irisigijimas bei krybinis procesas, integruojantis gauhformacip i
individy patirg ir turimas zinias. Svarbu patati, kad zini; karimo procese gali dalyvauti ne vienas
asmuo; t.y. surinkti informagij i poreikius gali vienas Zmogus, @gpdoroti ir sukurti naujas Zinias
gali jau kitas individas. Akivaizdu, kad sukurtagids reikia tinkamai organizuoti ir saugoti, kad
uztikrinty kita Ziniy valdymo etap — Ziniy sklaich. Nuo ziny skleidimo proceso efektyvumo
priklauso ziny panaudojimo galimys; ziniy skleidimas susis ne tik su technologiniais aspektais,
bet ir su Zmogiskaisiais psichologiniais, nes dalis Ziniomis éra natiralus procesas, tédsis
procesas turi iiti nuolat skatinamas. Kitas etapas — gipanaudojimas ir vertinimas; Sie etapai
pavaizduoti lygiagré&iai, nes y eiliSkumo tvarka gali kisti. Viena vertus, noripvertinti zinias,
butina pirma jas panaudoti ir nustatyti, kekaud, tai atnes8 individui, organizacijai, kita vertus,
siekiant kuo didesrs naudos, stengiamasi pirmaertinti Zinias ir ji pritaikymo galimybes, o tik

paskui pritaikyti jas veikloje.

23



2.2. Siuolaikires organizacijos pozymiai

Didéjantis pokygiu greitis, o kartu ir konkurencija yra ta veik&mji jéga, kuri privetia
organizacij daryti vidinius pokyius siekiant adaptuotis. Zipivadyly gana tiksliai apitizia fraz:
"Sugelgjimas surinkti ir panaudoti tai, & darbuotojai zino, siekiant panaudoti tai inovatyvi
produky bei paslaug kirimui bei pasidalyti efektyvios veiklos metodai®eef, 1997).Cia
susiduriama su esmine problema: Zinios yra asmagnimsubjektyvios, tuo tarpu organizacijos
veikla reikalauja efektyvaus jperdavimo. Iia atsirado terminddesimokanti organizacija (angl.
Learning organisation), mokslioji bei zinojimo orgaacija (Augustinaitis, 2001)ar Siuolaikire,
ateities organizacija

Siame darbe Siuolaikiés organizacijos apibzimas remiasi ne laiko iSmatavimais, bet
iISsukiais, su kuriais organizacija susiduria veikdamaiuw ekonomikos ekosistemoje: veiklos
dinamiSkumas, radikajipokyiy reikalaujanti iSoria aplinka, konkurencini pranasum paieskos,
globalizacijos pasekés ir pan.

Kai visa ekonomika yra pagta Zziniomis, kai informacija, zinios ir mokymasysa
pagrindiniai resursai, o gyvenimo ir mokymosirybos ikvépimas suteikia galingivaizd, iSkyla
idéja, kad gali lati sukurtos organizacijos, kurios idealiai atitiktkaitmeninio (digital) amziaus
reikalavimus.

Kaip pabegzia A.Augustinaitis (2001), kiekviena efektyviai ikianti organizacija savo
naudai ir efektyvumui siekia apjungia zinr informacijos duomen bazes, Zmoni sugebjimus.
Taip pat sunku rasti organizagigetkmingai veikiartia masy dienomis ir netaikaiia savo veikloje
integruotos komunikacijos prinaip

Visus Siuos Siuolaikiés organizacijos apilalinimus jungia ypé& svarbus aspektas —aini
valdymas yra pripagtamas kaip natali veikla, vienodai bdinga visiems strukitiniams
lygmenims. Pazy#gtina, kad subjektyvaus paitio i zinias Salininkai analizuoja organizagin
strukiirg kaip susijusi su ziniy valdymo igyvendinimu; teigiama, kad Zzupivaldymui yra
palankesa lanksti arba organinorganizacia strukitira, nes ji leidzia gréiau reaguoti aplinkos
pokyius ir operatyviau kurti reikiamas Zinias bei priintinkamus sprendimus. Mokslininkai
akcentuoja, kad informacijos apdorojimas ir platias turi daug maziagakos organizacijos
s¢kmei, nei organizacijos darbuotanokymasis ir zinios (Bielinas, 2000).

2.2.1. Organizacijostkme lemiantys veiksniai

Imores sskmeés formuks ie$kota visais laikais. Siuo klausimu sukurta aiam hipoteaj ir
teoriju. Tiek mokslininkams, tiek verslininkams visuometvb ijdomu, kodl vienosimoreés ilgus
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metus vykdo &minga veikla, o kitos, tik pradic savo veikh arba vliau, Zlunga? Darbe
analizuojamos problemos aspektu taip pat nagiime, kiekimonés skme lemiantys veiksniai gali
buti siejami su zini vadybos principais.

XX-tame amZziuje svarbiu mokslinio tydjimo objektu tapo edl Japonijos firm, pasiekusi
iSskirtiny rezultat; savo veikloje. Pasak R. Juc&aus (1996) Japonijos finmsetkmé pasauligje
rinkoje daug émé, kad organizaai veiklos filosofijos ir kultiros klausimai tapt svarbia mokslinj
tyrimy sritimi.

R. Juceuius tam tika sskmés veiksnip salyginumg analizuoja lyginant veiksnius, pateikiamus
dvejose skirtingose, &mu specialist ypa® vertinamose monografijose — T. Peters ir R. Wadgrm
»Slekiant tobulumo” (,In Search of exellence”, 1982 J. OTolle ,Avangardinis valdymas"
(,vVanguard management”, 1985). Siuose darbuosedgto® $kme lemiartiy veiksniy grupss
orientuotos; socialinius ir Zmogiskuosius aspektus, nors pakaentai ir skiriasi. T. Peters ir R.
Waterman (1982) pateikia tokiuseksnés veiksnius" arba Siuolaikipiorganizaciy pozymius:

1. Polinkisi veikla, iniciatyvumas;
Paprasta forma, ,lankstus" personalas;
Nuolatinis kontaktas su vartotojais;
Veiklos efektyvumo siekiama per Zmones;
Veiksmy laisw, autonomiskumas;
Pagrinding veiklos vetiy akcentavimas;

Rémimasis tuo, & organizacija geriausiai moka (2ino);

© N o o kM 0 DN

Savalaik ir sisteminga kontrel

Tuo tarpu J. O'Tolle (1985) pateikia tokidkmsingai valdona organizaciy pozymius:
1. Orientacija Zzmones;

2. Aiskis organizacijos lyderiai;

3. Imonrgje siekiama darbuotgjstabilumo;

N

. Orientacijai vartotojus;

5. Orientacija; ilgalaike perspektyx;

6. Nuosavylés jausmo ugdymas;

7. AntrepreneriSkumas.

Vertinant Siuos pozymius zupi vadybai keliam tiksly kontekste, galima pateikti
apibendring poziari, kur Siuolaikiré organizacija turi skirti daugiausigmesio:

1. Sistemingam problemsprendimui;

2. Eksperimentams su naujais metodais;

3. Ziniy platinimui visoje organizacijoje;

4. Mokymuisi iS savo patirties ir istorijos;

25



5. Mokymuisi i$ Kity organizaciy geriausi praktiky ir patirties (Probst, 2006).

G. Morgan (1998) teigia, kad Siuolaikinrganizacija :

» turi turéti gera atminf, kuri organizuojama ir yra prieinam@airiais decentralizuotais
budais,

= turi sugelti apdoroti didelius informacijos srautus ir naudabs skirtingiems poreikiams
tenkinti,

= turi sugelti priimti sprendimus ir efektyviai dirbti, kai oagizacijos nari yra susiformay
skirtingi poziiriai,

» turi tureti individus, komandas ir kitus junginius, kuriel@a susitvarkyti vykdantjveikiant
pokygius ir rasti lmdus prisitaikyti priey ir kaip patogiau organizacijai juos sutvarkyti,

= turi veikti net tada, kai daugelis organizacijokag negali veikti, arbay veikla yra
neefektyvi,

* ju galimykes, protas, kontrélturi bati paskirstyti taip, kad, iSkilustbinybei, bet kokiam
organizacijos vienetuitthly suteikiama galimybtapti svarbia visumos dalimi,

= turi sugeldti augti, vystytis ir keistis priklausomai nuo bestiancios iSorires aplinkos ir
patirties (Morgan, 1998, p. 92).

Siuolaikires organizacijos, turi sugéi

= stelti, jausti, skanuoti svarbiausius iSasaplinkos aspektus,

= susieti & informacip su veiklos nuostatais, kurie valdo organizacigstémos) veild,

= surasti Zymius nukrypimus nuai8iormy,

= vykdyti naujus veiksmus, kurie pétd iSspesti Siuos nukrypimus.

2.2.2. Siuolaikig organizacija — atvira sistema

Siuolaikirzje organizacijoje Zinj valdymo poreik i3aukia btinybé prisitaikyti prie nuolat
besiketiancios aplinkos. Organizacijos aplipksudaro institucijos arbaégos, esatios uz
organizacijos rih ir galincios tukti jtakos jos veiklai bei ne maziau svarbios - wdiorganizacijos
jégos, gveikaujartios su iSore. Taikydama zinvaldymo principus organizacija reaguojaplinkos
sukeltus pokgius arba juos inicijuoja.

Kaip organizacijagreikauja su aplinka, kokiitaka daro viena kitai — jau senai yra vienas is
svarbesnj tyrinégjamy objeki;. Juo dinamisSkesnir netikresg aplinka, juo didesnio lankstumo
reikalaujaimonres valdymas, pabgiant ziniy kaip strateginio iStekliaus teikiammaup pokyiams
valdyti (Robbins, 2003). Atvira vadinama tokia argacija, kurijvairiais rySiais susieta su iger
aplinka, i$ aplinkos gauna ir aplinkai perduoda Zreghs, informacij sprendimus ir kt. (Zakareius,
2003).
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Svarbu suvokti, kad kiekvienoje organizacijojeri&je yra nuolat mokomasi, kurioje yra
stebima iSoria aplinka ir norima prie jos prisitaikyti, vykstanatikri procesai, kurie turitakos
susidarant nuomen kuriant tam tikras zinias, priimant sprendimugaip veikiant organizacijos
pasirenkar reakcip ir veiksma (2r. 8 paveiksl). Visi Sie procesai yra atliekami priklausomai nuo
gaunamos informacijos, kuri pirmiausia yra atitima interpretuojama. Informacijos suvokimas
atspindi paios organizacijos ar atskirindividy turima, sukaupt informacijos, taip pat priklauso
nuo turimy Ziniy, patirties,igodziy. Véliau ta informacija yra papildomos turimos zinigsjau
sukurti tam tikri atitinkamos veiklos ir elgesioesarijai tokiu du sukuriant nagjinformaci,
kuri ir yra svarbi analizuojant organizacijos aglinstebint §, darant tam tikrus veiksmus ir pan.
Informacijos Kirimas ir vystymas yra strategisSkai svarbus trijpagrindirése organizacijos veiklos
sferose (iSories aplinkos stefimas ir vertinimas; informacijos ir zini gyvavimo cikliSkuna
uztikrinartios priemogs; efektyvus sprendimpriémimas), kurios uztikrina organizacijos galirgyb
augti ir prisitaikyti prie besikéianciy iSorines aplinkos glygu (Choo, 1998).

8 paveikslas. Organizacijos reakdijaplinkos poveik Choo,1998

SITUACITOS SUPRATIMAS

FINT] KURIMAS

SPRENDIMI PRIEMIMAS

| [ womar |
=N

INFOREM ACLJOS GAMYEA

INFOEM ACLIOS PAT ETETRA S

INFORM ACIJOS INTERPREET AVIRA

Daugelis mokslinin organizach nagrirtja bendrosios sistamteorijos aspektu. Vieni
autoriaij organizacy zitri kaip ; uzdas, o kiti — kaipi atvirag sistema Dabar jau sunkoka aptikti
darhy, propaguojatiy § poziari i organizacy, kaipi uzdan sistema, Tai yra galidia veikti atskirai
nuo aplinkos. Po#rio | organizach kaip i uzdas sistema daugiausia laisi klasikires
biurokratires organizacijos teorijos atstovai — F. W. Taylor, Weber, H. Foyol ir kiti. Kartu Sie
mokslininkai vieni pirngjy akcentavo Sio poifio trikumus ir tuo sudar prielaidas pofirio i

organizaciy kaipi atvirg sistem formavimuisi.
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Poziirio | organizaci kaip | atvira sistema esng visy pirma ta, kad tarp jos ir aplinkos
nuolatos vykstavairiy resurg mainy procesai. Aplinka veikia visus sistemos elemenmtuge tik
teikia resursus ir gauna veiklos rezultatus, batilemia visas veiklos galimybes (Jucews, 1996).

Véliau, sistemids organizacijos teorijos veikiama, susiformavo kuoettine, arba
atsitiktinumy, neapibéztumy teorija. Cia laikomasi poiirio, kad organizacijos ir aplinkos
tarpusavio santykiai daugiausia priklauso nuo sifaa. Laikantis tokio pofirio, tiek teoretik,
tiek ir praktiky vadybininky ir vadow veikla turi hiti lankstesa ir adaptyvesé priimant valdymo
sprendimus. Pasak J. Galbraighto (1970), pati dagaija — savotiSkas procesorius, per
informacijos apdorojirp sprendiny procese susiejantis organizacijos tiksdingikla su jos aplinka.
Norint efektyviai gveikauti su aplinka, reikia koordinuoti skirtimgorganizacijos komponent
saveika, 0 pakitus aplinkai, keisti ir Siuos koordinacisielementus. Organizacijos, siekdamos
ekonominio efektyvumo, turi atitikti iSoréis aplinkos diferenciacijos ir integracijos lygio
reikalavimus, nors Sie procesai yra prieSingi sesioe.

Ypatingai svarhi reikSng organizacijos, kaip atviros sistemos, gyvenime jag santykiai su
iSorés aplinka bei vidaus situacijos tyrimas. €pdyrinéjant Siuolaikines organizacijas, situacijos
analiz yra neatsiejamaigtyrimy dalis.

Strateginé situacijos analiz. Mokslinéje literatiroje pateikiama eil organizacijos aplinkos
analizs metod. R. Jucewuiius (1996) pateikia bengln organizacijos strategis situacijos analis
logika - esamosios strategijos efektyvumo ir tolesniat@dlsymo perspektyvummertinima;
Organizacijos silpmir stipriy savybiy, taip pat gksmiy jvertinimas.

Gakjimo konkuruoti kainajvertinimas.

Konkurencirs pozicijosvertinimas.

> WD P

ISvad; apie bendy strategir jos situacih padarymas.

ISskirtinai mokslinink vertinamas yra organizacijos silpir stipriy savybiy, taip pat gésmiy
ir galimybiy. Mokslingje literatiroje Sis metodas zinomas kaip SWOT, arba TOWS rastalb esin-
iSsiaiSkinus miatuosius aspektus, parengti subalansuotas stratefyigaris autoriai SWOT analkgz
atlieka pagal skirtingas metodikas. BendWOT analizs logika R. Jucewuius iSreiSkia tokia
nuosekli veiksmy seka:

1. Pagrindiny organizacijos veiklos aplinkos galimyldentifikavimas.

2. Pagrinding gréesmiy, galirciy kilti Sioje aplinkoje, identifikavimas.

3. Organizacijos stiptijy savybii, esminio konkurencinio pranaSumo veiksmustatymas.

4. Organizacijos strateginio pazeidZziamumo, jos silipsavybi; identifikavimas.

SWOT analizs metodas ptaai taikomas praktikoje, rengiant organizacigtrategij ar

marketingo planus. Pagrinditaikymo problema - kaip surinkti patikininformacip.
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S. StoSkus; D. Berzinskién(2005) organizacijos situacijos tyrimui pateiki® &analizs
zingsnip klausimyra. Tai labiau detalizuota nei SWOT ang& aplinkos tyrimo metodika.
Organizacijos situacinanaliz skaidoma vidinés ir iSorires aplinkos tyrim.

ISorine aplinka skirstomaj tolimaja (makroaplinlkg) ir artimaja (mikroaplinka). Nors
tolimosios aplinkosjtaka yra Salutié, rengdami strategij i ja vis tiek patariama atsizvelgti.
Artimosios aplinkosijtakai nustatyti daznai yra taikomas Porter penkonkurencini jégu
modelis. Tam skirti 2 - 6 zingsniai (zr. 4 ler)el

4 lentet. ISorirés aplinkosivertinimas, S. StoSkus; D. Berzinskég2005)

Analizés Klausimai, j kuriuos reikia atsakyti Poreikis imtis veiksmy
Zingsniai

1. Tolimosio: Kokia bendra Salies ekonongiiklé Siluminei energijai gaminti vietoje maz!
Aplinkos (infliacijos tempai, palkany normos ir [naudoti dujas — sumég oro tarSa
Ivertinima: pan.)? Kur link eina msy istatymy

leidyba (liberalizmo ar valstyis jtakos

didinimo kryptimi)? Ar Zinomos kitokic

gamybos ar paslaugeikimo

technologijos? Kaip galime sumaz

Zaly aplinkai?
2. Vartotoj; Kas yra nisy vartotojai? Kaip jie Nauji esamju (klienty) vartotoj problemy
(pirkéju pasiskirs¢ pagal skaiiy ir sucktj? Kiek [sprendimai. Pritrauk naujas vartotaj
derjimosi) vartotop yra mumis patenkinti? Ar gi |(klienty) grupes Atsisakyti nepelning
Galios pirkéjai darytijtaka misy sprendimams?smulkiy klienty
Ivertinimas
3. Tiekeju Ar gali tiek¢jai  apriboti  musy|Surasti nauj tiekéjy
(derjimosi) galimybes?
Galios
Ivertinimas
4. Potenciali Ar did¢ja konkurencija, ar atsiran{ Trukdyti naujiems konkurentams pasirodyti ar
(basimuju) vietiniy ir uzsienio konkuremt masy ieSkoti naudc jiems atsiradt
Konkurenty rinkoje?
Ivertinima:
5. Tiesioginy Koks konkurencijos laipsnis? Kokie Pasiilyti naujy prekiy, teikti daugiau paslawug
(esamiju) galimi konkureng veiksmai? pagerinti j; kokybe.
Konkurenty UZimti geresk vieta masy Sakoje arba
Ivertinimas pasirengti pereitj kitas, pelningesnes Sakas.
6. Pakaital Ar dél technikos pazangos gali atsirast[diegti nauj gamybos
Pasirodymas nauju technologij ir produky? ar paslaug

technologii.

Tradicine SWOT analiz, papildyta taip, kad atspiath Siandienig intensyvi Ziniomis
aplinka, duoda pagring ziniy strategijos apiézimui. Atliekant zZiniomis pagsta SWOT analiz,
Ziniy iStekliai ir geljimai derinami su strategtmis galimykemis ir gresmemis, siekiant geriau
suprasti organizacijos pranasumus ar taisytinaasiie

Atlikus organizacijos iSorigs aplinkos tyrim, sialoma istirti vidine aplinka ir jvertinti
turimus bei reikalingus isteklius. Atlikus pradianaliz, reikia nustatyti, koki pozicija imon¢
uzima rinkoje. Tai reiSkia, kad: turime zinoti, kekvieta uzimame dabar, dabartinvieta
nepriklauso nuamores strategini pastang, turime apsisgsti, kokia vieta norctuméeme uzimti

ateityje. Analiz yra siama ir apima 7-15 zZingsnius (zZr. 5 lea}el
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5 lentek. Imores vietos rinkoje analig S. Stoskus; D. Berzinskieri2005)

Analizs zingsniai

Klausimai, ( kuriuos reikia

Poreikis imtis veiksm

vadovaujaras nmystydami ir
veikdami?

atsakyti
7.Imores pranasSumir silpnybiy ivertinimas |Kaip geriausiai  panaudqPadidinti pradedam gaminti nauj
misy  pranasumus, kalprodukt, pavadininy skatiy
iSvengti silpnybi?
8. Imores vertyles Kokiomis vertylemis |ISsiaiSkinti atskig imongs

vadovyles
nuomoni; skirtumus

nari,

9. Pajamos Kokie produktai Plesti pelningiausias veiklos
(paslaugos) mums yra sritis
pelningi?

10. S;naudos Kiek kainuoja kiekvieno Transporto iSlaidos yra pe
produkto pagaminimas |dideks, reikia ieSkoti bdy, kaip
(paslaugos suteikimas)? |jas sumazinti
Kokia savikainos
strukiira’®

11.Imoresjvaizdis

Kaip mes atrodome sy
vartotojams? Kaip mes
patys sau atrodome?

Misy pranasumas, palyginti
su konkurentais, VoS
pastebimas, reikia daugiau
reklamos

12. Padties (konkurent atzvilgiu)
ivertinimas

Ar mes esame stips
palyginti su konkurentais?

Stokojame aiski
konkurencini, pranaSum

13. Naujovi, idiegimo galimyls

Kokios naujog¢s mus

Galime pateikti nawj paslaug

vis dar ta pati?

domina?
14. Vieta pagalghaud; dyd; Kokia yra misy vieta pagal |Negalime sumazinti
sanaud; dydj? produkcijos vieneto
savikaino
15. Bendra strategirvieta Ar misy strategijos samprat| Aiskiai per menkos

rinkodaros pastangos

Organizacijos isSas aplinkos ir vidaus kaita bene didZiaugaka turi jos strategijaiStrategija

- tai organizacijos gyvavimo tolimege ateityje perspektyvinis modelis. P. Zakates (2003)

iSskiria Sio modelio pagrindinius elementus :

1.
2.
3.
4.

organizacijos vizija ir misija;

strateginiai (ilgalaikiai) tikslai;

tiksly igyvendinimo priemoés, etapai, tdai;

igyvendinimui reikalingi iStekliai inj isigijimo galimytes.

Organizacijos strategija formuojama keliais etapaicevéius, 1996):

1. Organizacijos misijos ir vizijos formavimas. Taiayrpirmas Zzingsnis, leidZiantis
suderintiimores vadovyls nuomogr apie organizacijos paskirtisuomeigje ir atskin
grupes nari; interesus él organizacijos ateities.

Planavimas. Taikomas vadovavimo pagal tikslus natod tai nuo aukfausios
valdymo pakopos vykdomas planavimas, skaidant pdigrius strateginius tikslus iki
konkreiy tiksly kiekvienamimones darbuotojui.

Vykdymas. Vadovai mokosi naudoti strategiy tikslus kaip priemog uztikrinant
kryptinga organizacijos veikl Daznai taikomagrograminis arba projektinis metodas
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kuriuo remiantis nustatomos vykdomos organizacijgegramos arba projektai,
sudaroma vykdymo komanda ir numatomas priempflanas.

4. Analizé. Vadovai mokosi sutelkti organizagij siekdami strategini tiksly, packti
vidurinio lygio vadovams ir darbuotojams valdytikdly vykdymo proces
Inicijuojamos darbo grus veiksmams analizuoti ir aptarti, generuojant gagartias
akcijas arba naujus projektus bei programas.

Strategija apilirziama dar kitaip — tai visognores, jos dalies ar funkcijos veiklos modelis,
konkretizuojantis imores politika, nustatant galimus kelius ir priemones kekantiksly
igyvendinimui. Pagrindiniai reikalavimai strategijgra lankstumas, daugiavariantiSkumas ir
igyvendinamumas potencialo poiu (Savaneuiene, 2005).

Pritaikant klasikin organizacijos strategijosikmo modei, galima teigti, kad ziniomis
pagista organizacijos strategija tunitb matoma kaip Ziniomis pagty iStekliu bei galimyby ir
Ziniy, reikalingy produkty ar paslaug, pranaSesni uZz konkurentus, teikimui, balansavimo
pagrindas. Atpazinimas, kurie ziniStekliai yra vertingi, unikals, nepakartojami, ir suvokimas,
kaip tie iStekliai jtakoja organizacijos produktus ir rinkos pozigciyyra hitini organizacijos
strategijos elementai.

Darbe iSskiriamos strategijos ir strategimalternatyvos, kurios sukuria geriausias prielida
organizacijos zinj valdymui.

Gamybirs programos strategijakiirima taikant i niSas orientuotas programas. Tokioje
strategijoje problemos sprendziamos individualiauct veikla orientuojama atskin klienty
poreikiy patenkinim, tuo p&iu nukreipiamas émesys nuo kainos. Plati produkpasiila leidzia
patenkinti visugsivaizduojamus kliemtporeikius.

Konkuravimo strategijotikslas — padarytimorg pioniere. Si strategija@b inovacin i¢jimo
i rinka bida. Tai leidzia palaipsniui mazinti kainas ir didifrtionés konkurencingum Santykiuose
su konkurentaigsmore uzZima puolimo pozicl; vedama aktyvi politika, nuolat atsizvelgiant
besiketiancia konkurenty strukiira, atliekamasimonés pozicionavimas rinkoje. Stengiamasi
orientuotisj ateif, atsisakant iki Siol téty konkurencinj privalumy ir numatant naujas galimybes
naujiems privalumams.

Vertes kirimo strategijagrindziama iSorias potencialo naudojimu. Visuose \artkiirimo
etapuose siekiama kiek galint geriau patenkingrili poreikius. Tam tiksluimanomas dalinis
savo potencialo atidavimas ar papildonsigijimas, sudarant ab/gas inovacijoms. Glaudus
bendradarbiavimas su iSoriniais ks, mazinant kompleksiskumr perduodant dalfunkcijy i
ISoRr".

IStekliy strategijapagista lanksiu iStekliy paskirstymu. IStekli skirstymas vyksta grubaus
plano emuose, konkret iStekliy panaudojim nurodant keliais variantais. Lardkai skirstant
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resursus atsizvelgiama, kakiStekliy rinkoje yra perteklius ir juos galimgigyti palankesémis

kainomis. Lankstus, universalus potencialas uztgkraukst sugeldjimo prisitaikyti prie nauy

reikalavimy lygi.

Orientavimosi; rinkg/klientus strategijogpagrindinis tikslas paversti pagrindinius klientus

tinkamais partneriais (Blanc, 2004). Sios strategigyvendinimui turi lti sistemingai renkama

iSsami informacija apie klientus, konkurentus iamorés Sakos ypatumus, daznai pestomas

verslo modelis, skatinama vidausdiriy funkcijy) ir iSorés (partnery&y) saveika.lgyvendinant &

strategij batina:

= Sukurti tinkama organizacijos modglsu lanksia struktira ir lankgiais procesais (nuo

ilgalaikiy susitariny iki bendy imoniy kiirimo su kai kuriais tiksliniais klientais);

= Skatinti darbuotojus, jiems suteikiant dideliiggliojimus, organizuojantyj poilsi/teikiant

apdovanojimus ir pan;

= Eksperimentuoti ir ugdyti profesines Zinias.

2.3. Galimybes zinji vadybai vystytis suteikidms dedamosios

Organizacijos zinios tiesiogiai susijusios su orfgacijos veikla ir yra tarpinis saitas tarp

organizacijos mokymosi ir darbo rezultato. Valdy@asavo zinias organizacija gali (Kim, 1999):

1.

priimti geresnius sprendimus;

2. lankstiau reaguoti klientus ar kitus tarpininkus;

3. pagerinti Zmoni, operaciy ir programy efektyvuna;
4.
5
6
7

padidinti inovaciy greif ir efektyvumn,;

. tobulinti produkt, ir paslaug kokykg;
. optimizuoti ry§ tarp vis; organizacijos dali

. iSplésti kolektyvirg ir individualia kompetenci.

Organizacijoms zimji vadyba padeda surasti, atsirinkti, sistemintieisil ir perduoti svarhi

informacija, kuri reikalinga problemoms sgmti, dinamiSkai mokytis, strategiSkai planuoti ir

sprendimams priimti. Organizacijos, kurios noridksprendimai @ity priimami efektyviai, turi

atsizvelgtii Siuos veiksnius:

1.
2.

strategir ir komercirg naud, kurios organizacija gali titis naudodama zinivadyh;
Ziniy karima, skleidimy ir naudojimy organizacijos viduje. T.y. - Zini sisteny

parengtum organizacijoje;

3. vadovavimo stili, badus, kaip organizacija sprendzia savo problemas;

4. organizacijos kuttra, sudaratia salygas Zini; sklaidai;

5. informaciniy technologiy vaidmer Ziniy vadybos programose.
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Nepaisant Zinj vadybos kaip mokslo disciplinos kontroversiSkunpoaktinio taikymo
problemy, net apibézimy bei poziriy skirtumy, vienareikSmiai sutariama, kad Zjnvaldymas
organizacijos transformuoti negali; ainivadybos tikslas — papragusiai padidinti valdymo
jautruma Ziniy, kaip iStekliaus, svarbai visuose lygiuose.

Papildant tr&iojo — naujojo podirio | Zinias organizacijoje — Salininpknuostatas d
sinerginio efekto tarp tij dedamjuy (Zmores, Technologijos, Procesai), kurigveikoje sudaro
vieninga ziniy valdymo sistenrp organizacijoje, naudinga iSanalizuoti zintadybos model(zr. 9
paveiksh), kuri bendromis pastangomis suk kompanija “Arthur Andersen” ir Amerikos
Produktyvumo bei Kokyks centras (ang. American Productivity and Qualignter). Remiantis
Siuo modeliu iSvystytas vienas iS pigu ziniy vadybos vertinimgrankiy.

9 paveikslas. Arthur Andersen Zinvaldymo modelis, Raub, 2001

Lyderyst

Dalytis = LG \4
v Identifikuoti

Taikyti Organizacin és

K Zinios /

Organizuoti Rinkti

v\ Adaptuoti &

Matavimas Kult Gra

. Technologija
Galimybes

suteikian éios
priemon és

Procesai

Sis modelis demonstruoja, kaip galima panaudotiuries galimybi suteikiagias
priemones (lyderyst kultira, technologija ir matavimas), skatinant organjeacziniy plétra per
budinga ziniy vadybos proces

2.3.1. Lyderysis veiksnys

Pasak Gareth Morgan (2006), lyderis organizacijgj@ tas, kuris skelbia nauymones
strategiy ir zada 100% padidintimorés pelr. Tikrasis lyderis - sugebantis pazinti situacijos
paradoksus bei rasti sprendimus, padédansSspesti sudtingas situacijas. Dviprasis situacijos
gali tapti vadovagrankiais. Jos skatina atkreipttrdeg i kritinius aspektus, kuriuosiabina jveikti,
norint sskmingai pktoti organizaci. Siais laikais daugeliui organizagijkovojant su i&iais,
tenka pasitelkti #&rybiSkuma. Tikrasis iS8kis lyderiui slypi sugefjime surasti bda, kaip
minimaliomis pastangomis inicijuoti esminius pokis.
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Lyderyst yra viena svarbiausivadovo funkcij, susijusy su tarpasmeniniais valdymo
aspektais, padedanti pavaldiniams suprastres tikslus ir skatinanti efektyviaiyj siekti.
Vadovas jvairiy individy visumy pavetia tikslingai ir efektyviai dirbafia zmoni grupe.
Sakoma, kad lyderis yra tas, kditi pripaZzsta lyderiu. Lyderiui bdingi ne tik dalykiniai, bet ir
komunikaciniai sugejimai, asmens galia bei ggbmasigyti pasitikejima.

ISnagrirgjus skirtingas vadovavimo teorijak.(Fidlerio, T. Mitcelo ir R. Hauso ,,kelio —
tikslo* modelis,Vrumo —Jeitono sprendimpriemimo modelis), Siam darbui tikslinga aptaRi
Hersio ir R BlanSaro gyvenimo ciklo tearjjkuri iki Siol yra dazniausiai pritaikoma praktjko
Teorija teigia, kad vadovavimo efektyvumas priklausuo pavaldinj brandumo lygio ir
sugeljimo parinkti atitinkama elgsenos variaat 10 paveikslepateiktas P. Hersey ir K.
Blanchard situacinio vadovavimo modelis.

10 paveikslas. Hersey ir K. Blanchard situacinidasgavimo modelis, A.Savanewene, 2005

©

0

E

< A
=

c S3 S2

8 Palaikymas - ~K\Konsultavimas/
ios / } bulinimas
kS

g |

c
0
@ /

S4 S1
Delegavimas Nurodyma

©

IS

Q
N v

< >
Zema Orientacijaj uzduot Auksta

Vadovo orientacijg uzduot — kaip ir kiek detaliai vadovas i&to uzduatir atsakomybes
darbuotojams: & reikia padaryti? kaip reikia padaryti? kada reiliadaryti? kas turi atlikti
uzduot?

Vadovo orientacija j santyk — tai vadovo jsitraukimas | abipug tarpusavio
bendradarbiavimm su pavaldiniu: Darbuotojo iSklausymas. Pastiprasm padisinimas.
Papildomas iSaiSkinimas. Emocinis palaikymas. Dattjui suteikiamas gztamasis rysys.

= S1-Nurodymastinka labiausiai, kuomet setinga/ kompleksia uzduotis turi f@ti
igyvendinta, o pavaldiniai neturi patirties arbaran motyvuoti § atlikti. Vadovas

paaiskina k ir kaip reikia daryti.
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= S2 - Konsultavimas/ tobulinimasinka tuomet, kai pavaldiniai turi patirties vykdyai
uzduot: jiems yra pasisekkai kuriuos dalykus atlikti gerai, bet kai kur gar daro klaid
arba nepasiekia reikiamo efektyvumo. Tokiu atvepdawvas turi paaiskinti uzduotis,
pactti suprasti, klausti paties darbuotojo nuore®npraleisti daugiau laiko su jais
kurdamas geranoriglkatmosfes.

= S3 - Palaikymastinka tuomet, kai pavaldiniai turi gerus darbo latfio igudzius (yra
tokias pat atlik anksiau ir be klaidy), bet pastaruoju metu yra sumpisi darbuotojo
motyvacija — jis nebeteikia patymuy, su mazZesniu entuziazmu imasi uztiup pradeda
Klysti, kur anksiau neklysdavo. Tuomet vadovas praleidzia dar dauglaiko
kalbédamasis su jais apiey jmotyvacip, itraukia darbuotojusi darbo sprendim
priemimus, klausiay pasiilymu, kaip pagerinti darbiaiveikla.

= S4 - Delegavimasinka tuomet, kai darbuotojai gergjuck ir efektyviai atlieka uzduotis.
Vadovas paprdasausiai leidZia jiems siekti tikgl Patye darbuotojai nergsta, kuomet
vadovas kontroliuojayj darka ir smulkmeniskai kiSasi atskirus uzduéiy etapus. Té@au
vadovas vis tiek turi sektigidarbuotoy veikla, siekdamas iSlaikyti reikiamus standartus.
Pastarasis stilius labiausiai tinka Siuoladleén organizacijos valdymui, uztikrinant

organizacijos kaip besimokéins sistemos efektywiveikla.

2.3.2. Organizacijos kuitos vystymas

Organizacijos kuitra atlieka septynias funkcijas:

1. lemia svarbiausius organizacijos siekius ir krjtexj kuriais ji tuéty vertinti savo 8kmes
ir neskmes;

2. pataria, kaip tuity biti naudojami organizacijos istekliai;

3. lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vienikigy tikétis;

4. lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontsohidai yra priimtini, o kurie ne; tai yra
apibgzia, kur gtidi organizacijos galia ir kaip ji téty bati naudojama;

5. nustato narj elgesio normas, baudimo ir apdovanojintolls;

6. nustato organizacijos nari tarpusavio elgsen ir santykius su organizacijai
nepriklausatiais individais;

7. informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine ialh: agresyviai, palankiai,
iISnaudotojiSkai, geranoriskai, atsakingai ar déRtiulauskadt, 1998).

Organizacijos kultra egzistuoja tam, kad susiejos narius, sukugt bends suvokim,

apsaugat nuo susvetirgjimo. Kultira nusako kompanijos vertybes. Organizacijos vegtyb

sistemos suteikia kryptingumjos veiklos tikslams, politikai bei strategijomd. Kasiulis; V.
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Barvydiere (2004) pateikia deSimt organizacijos kutts komponent, kurie sudaro a#ygas
organizacijai dirbti efektyviaiSie komponentai sudaro terpeikti veiksniam, kurie turitakos
organizacijos &mei: orientavimasisi klientus, | darbuotojus,i rezultatus,i inovacijas, i
organizaciy, i kastus,i technologijas. Orientavimosi kryjm iSrySkéjimas ir sukuria organizacijos
kultaros profi.

Idealios kultiros modelis, kuris géiy bati pavyzdziu visoms organizacijoms, neegzistuoja.
Kultira — gera ar bloga — priklauso nuo pasirinktostesgipps. Kai kurie organizacijos kalos
aspektai matyti aiskiai, &&u kiti maziau pastebimi. A. Jameso nuomone, argaijos kultira gali
buti palyginta su ledkalniu. PavirSiuje matyti aiSk arba atviri aspektai: oficialiai iSreiksti
organizacijos tikslai, technologija, strakd, politika, procedros, finansiniai iStekliai. Po
pavirSiumi sligso uzdari arba pagti aspektai, neformas organizacijos gyvenimo aspektai:
bendrosios sampratos, p@iai, jausmai, bendras supratimas apie Zmgni santykiy prigimt,
vertykes, neformali tarpusaviaegeika, grugs formos.

Pasak Maribeth Achterberg (2001, straipsiiaip kultira jtakoja informacijos dalinimuisi
organizacijojg, organizacijos sugeépmas dalintis informacija ir ziniomis priklauso @ujos
kultarinio temperamento bei organizacijos imlumo pbéyns. Kadangi kiekviena organizacija
prisitaiko prie aplinkos, svarbuslsnés veiksnys yra pokyy valdymo greitis ir lankstumas (zr. 11
paveiksh).

11 paveikslas. Organizacijos Kilbsivertinimas, M.Achterberg, 2001
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Kult Gros temperamentas

PanaSiai organizacines Widas skirsto ir kiti mokslininkai. Viena iS populiausy ir
paprasiausy organizacigas kultiros segmentavimmetodas yra - Kim S. Cameron ir Robert E.
Quinn tyrimas. Pagal Kim S. Cameron ir Robert EinQuparengt metodiky tyrimai gali kuti
atliekami keletuvertinimo instrument, tai:
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o0 OCAI (Organizational Culture Assessment Instrumentpadojama®rganizaciis
kultiros modeliui sudary)

o0 MSAI (Management Skills assessment instrujnedar vadinamas vadav
kompetencijos testu 380

Siame darbe bus pristatomas OGrainkis, juo remiantis bus atliktas tiiamos orgawijos
Ziniy vadybai tinkamos aplinkos ir kisudedamjy daliy vertinimas.

Kim S. Cameron ir Robert E. Quinn (OCAI) metodasasi iSskirtinas kuitos dimensijas
suskirse i keturias pagrindines grupes, kurios vadinamosrizgaijos kulfiros tipais. Tai: klanas,
prisitaikymas, hierarchija, rinka.

Panaudojant OCAI, organizacijos Kirk jvertinama:

1. Bendru poziariu (nustatoma, koks yra jos tipas),
2. Pagal kriterijus:
bendrieji dominuojantys bruoZzai
vadovavimo (lyderiavimo) stilius
valdymas
organizacijos narius vienijantys veiksniai (orgaauijos ,klijai*)
strateginiai tikslai
stkmingos veiklos kriterijai.
Siuo tyrimo metodu galima ne tilkertinti organizacijos kuifra jos darbuotaj akimis, bet ir

suzinoti y nuomonr, kokia kultira kity jiems priimtinesa.
12 paveikslas. Keturi pagrindiniai organizadiultiry tipai, OCAI metodas

LANKSTUMAS IR DISKRETUMAS
A

KLANAS PRISITAIKYMAS

A
v

INTEGRACIJA

ORIENTACIJAT VIDU BEI

HIERARCHIJA RINKA

v

STABILUMAS IR KONTROLE

240G LVLUTOVLINGIHO

Kim S. Cameron ir Robert E. Quinn iSskyketuris pagrindinius organizaém kultiros

tipus, kuriems tdingos tam tikros vertybés sistemos. 12 paveiksle matyti, kaip tos kol
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iISsideste koordina&iy asSyse pagal orientagij viduy/iSore (horizontali asis) bei lankstugstabiluny
(vertikali asis). Darbo priede Nr.1 pateikiamasmsis ketux kultaros tipy aprasymas.

Pasirinkto tyrimo pagalba galimavertinti organizacijos kuiiros tipm, atitikima
strateginiams tikslams bei lydergst (vadovavimo) stili. Sie organizacijos aplinkos veiksniai

Zenkliaijtakojai aplinkos, skatinatios Zini plétra, vystymasi.
2.3.3. Technologij vaidmuo

Pastaruoju metu su visuotiniu keitimusi duomenjnmdormacija bei ziniomis susijusios
galimykeés ir rizika tapo socialiniu reikalu. Valstyd jau planuoja ateities duomemreitkelius.
Mokslininkams fipi jtinklintos visuomenas keliamos grsmés socialinei gveikai ir privaiam
asmens gyvenimui. Sakus pasaulinius duomeriinklus ir galing programir bei technig irang,
technologijos pasikeittaip, kad dabar organizacijos eksperimentuojaayams zing platinimo ir
dalijimosi jomis ldais. Tendencija burti tarptautines komandas daugegjanizaciy atvedai
virtualia realyle, kai susirinkimai organizuojami kibererge. PavyzdZiui, Kompanija Hewlett
Packard naudoja virtualias organizacijas kaip azganios forma.

Dabar nauji informacimi technologiy sprendimai ima daryti poveaikverslo organizaaj
strategijai. Toky vertikaliy sprendina pavyzdZziai - automatizuotos tiekimo bei kliemstptarnavimo
sistemos, elektronénmazmenii prekyba, iSorias finans apskaitos paslaugos.

Ziniy valdymo sistemos, paremtos informacis technologijomis, idna jvairios
(Robertson, 2004):

» turinio valdymo sistemos: organizackatalogai, duomanbazs, Ziniy Zentlapiai;
» apjungiartios aplinkos: bendri serveriai, elektroninis pastaisanetas;

=  Wiki, Weblog, K-log;

= Kiti specialis organizacijai tinkantygankiai.

2.3.4. Matavimarankiy panaudojimas

Ziniy vadyboje matavimo problenielia daug gitly. Kadangi Zini vadybos iniciatyva i$
organizacij daznai reikalauja didejiinvesticiy, kyla rimty klausimy dél investiciju graZos.
Pasitelkus pkdas kategorijas, poirius i Ziniy matavimo Kklausimp galima
suskirstytii dvi grupes. Vienai grupei priskiriami manantysd kaniy matavimo rezultatas vargu ar
vertas tam reikiam pastang. Jie varzo bet kokius éginimus matuoti zinias arba su ziniomis
susijusius procesus. Jiems zinios — kazkas dnaapiamo, ir jie teigia, kad zini proces arba
iniciatyvy rezultatas irgi bus ned&jpiopiamas. Taigi matuoti Zigiiniciatyvy poveilj — bereikalingos

pastangos. Sio paitio $alininkai tvirtina, kad Zimi vadyly reikia vertinti per tikjimo ir
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isitikinimo misin, ir darant netiesioginprielaich, kad jos paskatintos transformacijos bus teigiamos
ir padicts organizacijos efektyvumas (Raub, S. P. & Sth&pit2001).

PrieSingai k tik minétiems argumentams, yra mokslininkkurie tvirtai isitiking, kad
tradicing apskai4 batina papildyti su Ziniomis susijusiomis priengoms. Pasak y, nadienos
pasaulyje, kuris intensyviai naudoja Zinias, trada balansai turi rimi trakumy. Pagrindinis g
trakumas — daugelis rodikii vertina istorig perspektyy, jie negali numatyti arba prognozuoti
organizacijos ateities. Be to, tradiciniame balaaskea apskaitos metoduose itin paimmos
finansires priemors, nors Siandienipje aplinkoje labiau tiki subalansuotas priemanpaketas,
apimantis jvairius organizacijos aspektus. Taigi Siame spekgiade atsidr¢ mokslininkai
primygtinai teigia, kad tai reikia realizuoti itvirtinti Siuolaikinéje verslo aplinkoje, ir kad tai
palaipsniui tuéty peraugtii ziniy matavimoidiegima, itraukima bei plat; palaikymy (Romhardt,
1998; Roehl, 1997).

T.H. Davenport (1996) pateikia pavyzdzius organjzackurios pasiek gem rezultat
matuodamos ir vertindamos Zinias. Syekbmpanija “Scandia AFS” buvo viena i$ pigu,
practjusiy tvarkyti ziniy apskaig. “Buckman Laboratories” pasisteh@pskatiuoti vidinio Ziniy
valdymo kastus, ir jie sudaro 3,5 proc. metinionpel‘McKinsey” kui laika sieké intelektualiam
kapitalui panaudoti 10 proc.

Po pl&ios literatiros apzvalgos,jvairis poziiriai buvo suklasifikuoti pagal keturis
pagrindinius aspektus:

1. Lyginimo aspektas— Ziniy vadybos vertinimgrankis (ZVV]).

2. Rezultatyvumo matavimo aspektas- Subalansuota apskaita.

3. Intelektinio kapitalo matavimo aspektas — Nematerialiojo turto stépmo sistema

(NTSS), Skandi®8usiness NavigatdiVerslo navigatorius)

4. Vertés aspektas— Pricktiné ekonomir veré (PEV), prictine rinkos verd (PRV) ir

pridétine Ziniy vere (PZV).

6 lentetje pateikiama ketuyi aspekii apzvalga ir kai kug pagrinding charakteristilg
santrauka bei pagrindis ju stiprykes ir silpnykgs.

Mokslininkai, analizuodami Zigi vertinima ir jvairius matavimojrankius, teigia, kad
organizacijas domina subalansuotas fZii mataving ir organizacijos intelektinio turto
vertinimg. Finansiniai rodikliai — tai tik vienas viso subakuot rodikliy rinkinio sparnas.
Kokybiniai ir nefinansiniai rodikliai Siuoseiduose irgi svariis.
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6 lentek. Ziniy matavimo lidy apZvalga, S.Raub, 2001

. Intelektinio
Lyginimo Rezultatyvumo

koeficiento matavimo Vertés aspektas

aspektas matavimo aspektas
aspektas

. - ) ] Vadovaulti verslo
Ziniy procesai ir ) o ~_Intelektin kapitah
) ) Derinami finansiniai ir . .. proces
galimybiy . ~_ sudaro ZzmogiSkasis, ] )
o ne finansiniai rodikliai. o _ perprojektavimo
o suteikiaios - struktirinis ir santyki o
Pagrindinés Strategija . ~ pastangoms ir jas
o priemores. o kapitalas. Intelektinio o
idéjos i . transformuojama _ ) vertinti. Proceso
Lyginama vidire ir ] kapitalo augimo
o lengvai suprantamas ) _ver nustatoma
iSorine Ziniy ) matavimas, naudojant o
) priemones. o pagal Zini
vadybos veikla. rodikliu grupe. _
papildym.
Pagrindine Spartus esam Subalansuotas paitis Aiskiausiai Disciplinuota
stiprybé praktiky vertinimas i rezultatyvum akcentuojamos Zinios metodika
o Organizacijos . o o Apsiriboja
Pagrindine _ . Zinios rera Rodiklius reikia T
) Zinios rera is tieg, ) o o organizacijos
silpnybeé i matuojamos tiesiogiaitobulinti o
matuojamos praeitimi
Nematerialiojo turto
o _ stekejimo sistema Pridétiné Ziniy vere
Pavyzdziai ZVV] Subalansuota apskaita _ ) .
SkandiaBusiness (P2V)
Navigator

N¢ vienas Siame darbe pristatytas modelis nebuvatiisi pripazintas. Nors individualios
pastangos pagirtinos, jiiama, kad Siam jugimui reikia daugiau paramos ir platesnio pripadioi
Atskirai sukurtos iSskirtiés arba konkré&ai organizacijai idingos matavimo sistemos nedaug gali
pactti kuriant matavimo standartus, kuri@ith pakankamai tvirti, kad juos priimptivairiausios
organizacijos. Tamitinas kolektyvinis poAiris.

Apibendrinus Zziniy vadybos iStakas ir iSfikius, su kuriais susiduria organizacija,
veikdama ziniy ekonomikos ekosistemoje, galima teigti, kad zigivadyba — tai procesas, kai
organizacijos aplinkoje valdomas zimp srautas identifikuojamas, kuriamas, pétojamas,
naudojamas bei platinamas taip, kad kasdieninis sgndimy priémimas bity efektyvesnis ir
naudingesnis, taip sukuriant iSskirtini konkurencinj pranasumg bei klientams teikiamg verte.
ISanalizavus mokslininky darbus, pazyngtini du pagrindiniai veiksniai, jtakojantys
organizacijos £kme vystant ziniy vadyba — tai aplinkos (kultara, lyderyste, technologijos,
matavimas), palankios zing procesams vykti, Kirimas, ir ziniy valdymo proces sistemins

valdymas.
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3. ZINIU VADYBOS PRAKTINIO TAIKYMO TYRIMAS

Darbo tyrimai atlikti mazmenis prekybos organizacijoje UAB ,,Effigy”. Tyrimpradzioje
pagrindziamas Zzini vadybos valdymo poreikigmorgje, analizuojant jos verslo istayijbei
apibrziant jos tikslus ir uzdavinius. Tokiuatu pagrindZiama dinybé taikyti Ziniy vadybos
principus mirtoje organizacijoje bei ieSkomaudhy, kaip Ziniy vadyba gali taptirankiu padedatiu
sukurti ir palaikyti organizacijos konkurengipranasurp. Pasitelkusivairius tyrimo metodus
analizuojama, kaip galima panaudoti keturias gabimpguteikiadias priemones (lyderystkultira,
technologija ir matavimas), skatinant organizaciosu plétra per lidinga Ziniy vadybos proces
ISvardinti veiksniai darbo tyrimui pasirinkticdto, kad kitent jie turi lemiam reikSng UAB

., Effigy* vertés didinimui.

3.1. UAB ,,Effigy” verslo apraSymas

Akciné bendro¥ ,,Utenos trikotazas™” didziausia trikotazo gamjatdietuvoje. Bendro¥
ikurta 1967 metais. AB ,,Utenos trikotazas”, daugimei 35 metus Lietuvoje iSlaikanti trikotazo
gamybos ir pardavimo verslo lydsr pozicijas, Siandienviena moderniaugi imoniy Ryty ir
Centireje Europoje. Bendras skme¢ lemia pasaulinius standartus atitinkanti, Europo&oje
konkurencinga produkcija. Bendroyparduoda gaminius Europogj@hgos 3alyse, Sveicarijoje,
Norvegijoje, Ukrainoje, Latvijoje ir Lietuvoje.

Mazmenirgs ir didmenigs veiklos vykdymui 1995m. buvgsteigta UAB ,,Utenos trikotazo
prekyba”. Steigjas ir vienintelis Siogmores akcininkas iki 2006 m. buvo akéibendro¢ "Utenos
trikotazas". Nuo 2006 01 05 100 proenorés akciy paket valdo kompanija UAB ,,SBA”
koncernas.

2007m. kovo man. UAB “Utenos trikotazo prekyba” buvo perregistraiokaip UAB
Effigy”. Sis jvykis padjo pamatus naujam prekybinio Zenkidiegimui ir vystymui tiksligse
rinkose, suteik galimyly, atsiriboti nuo strateginio gamintojo verslo peidyey.

UAB ,Effigy” - mazmenire prekybosimore, kurianti ir siilanti savo klientams laisvalaikio
aprang. drabuzius, aksesuarus. Laisvalaikio kolekcijoste& jaunam, verzliam ir Siuolaikiniam
18-25m. vaikinui ir merginai, norintiems iSsiskis@avitu aprangos stiliumi, teikiantiems pirmeayb
saviraiSkai net renkantis drabuzius bei aksesudPusduktas pirgui sialomas per iSskirtin
parduotuwi; tinkla, kuri vienija prekinis Zenklas, vizuaknprekes pateikimo koncepcija, tipinis
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prekiy iSdestymo bei klieng aptarnavimo stilius. Per paskutiniuosius metusmeaires prekybos
tinklas iSsipété iki keturiolikos parduotuvj Lietuvoje, bei keturi parduotuw; Ukrainoje, Kijevo
mieste.

UAB ,Effigy” prekés Zenklo atvaizdas:

efFIGY

Organizacijoje dirba 150 darbuoioj IS ju 30 darbuotaj sudaro ijmorés vadovai ir

specialistai, visi kiti — parduotuyidarbuotojai.Imorgje veikla vykdo 3 pagrindiniai padaliniai:
marketingo, produkto vystymo ir pirkimo bei pardaa. Finang, informaciny technologiy bei
personalo skyriai atlieka aptarnaujanfunkcija, uztikrinartia efektyw visuy pagrinding padalini

bendradarbiavim

UAB ,,Effigy” tikslai ir uzdaviniai
Darbe nagrigjama organizacija uzsiduoda ganasiius tikslus ir uzdavinius 2008-2011m.

UAB ,.Effigy’misija:
“Tapti greciausiai augafia, konkurencingaimone — mai kast; lydere Ryt Europoje,

sialancia stilingus laisvalaikio drabuzius jaunimui uz naaishk specializuai parduotuvi rinkoje
kaim”.

Ateityje organizacija tuty ir toliau orientuotig klienta, islikti lank<tia ir greitai reaguojafia
i rinkos pasikeitimus organizacija.

Pagrindirés strateqibs kryptys, prioritetai:

e Prekinio zenklo zinomumo stiprinimas Lietuvos ir Ukrainos rinkose: komunikacija,

produktas, prekiy pateikimas, parduotuviy architektiiros stiprinimas, aptarnavimas
e Tiekimo grandigs stiprinimas.
o Efektyvaus preki tiekimoj parduotuves Lietuvoje ir Ukrainoje uztikrinimas.
e Vidaus proces sutvarkymas ir apraSymas.
e PasiruoSimas pfrai kitas rinkas.

e Plétrosi Latvijos ir Ukrainos rinkas strategijos swknas.

UAB ,,Effigy” numat priemones uzsiduotiems tikslarigg/vendinti. Nagrigjamos problemos
aspektu darbe iSskiriamos efektyvios #inMadybos priemais, padedafios organizacijai siekti
uzsibgzty tiksly.
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3.2. Ziniy vadybos praktinio taikymo organizacijoje tyrimo tod@ologija

pritaikyma UAB ,,Effigy”. Darbo tyrimo metodologija pateikialentetje.

7 lentek. Ziniy vadybos princip panaudojimo tyrimo metodologija

Eil. | Etapas Tikslas
Nr.

1. | ISorires ir vidinés aplinkos analiz | [vertinti, ar tiriama organizacija galiib
(makroekonominiai ir priskirta prie Siuolaikini organizaci
mikroekonominiai veiksniai, bei kiek organizacijai yra aktug ziniy
SWOT analiz, strategijos anal& | valdymo principai.

2. | Galimybes zinj vadybai Analizuojant vidirg aplinka iStirti, ar
organizacijoje vystytis suteikién; | organizacija yra pasiruosusi taikyti aini
ir vidiniy iStekliy panaudojimo vadybos principus, kaip efektyviai
analiz (klausimyno 1-6 vystomi jos skme lemiantys vidiniai
klausimai), OCAI metodas veiksniai (lyderyst, kultara,

technologijos, matavimas).

3. | Ziniy vadybos procesvaldymo Analizuojant Zini vadybos procesus,
analiz (klausimyno 7-9 klausimai) jvertinti, kaip efektyviai jie valdomi, ar

siejami su organizacijos strategiriksly
pasiekimu.

4. | Apibendrinus tyrimo etap Remiantis gautais tyrimrezultatais bei

rezultatus , iStirti Zinj vadybai
tinkarcia aplinka, jos
suderinamurg su organizacijos

pasirinkta strategija.

ju pagrindu padarytomis iSvadomis,
parengti ziniy vadybos tobulinimo
veiksmy plan.

Ziniy vadybos princip taikymo metodologijoje pateikta susistemina daibiamoji dalis,

iSskiriant tyrimy etapus beiy atlikimo tikslus.

Aplinkos analiz nagrirgjamos problemos aspektu

Darbo tyrimas atliktas atskirais etapais, analiaobjefektyvaus zimi valdymo princip
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Atliekant Ziniomis pagsta organizacy veikiartiy iSoriniy ir vidiniy veiksni analiz, Ziniy
iStekliai ir gel¢jimai derinami su strategtmis galimylémis ir gesmeémis, siekiant geriau suprasti
organizacijos pranasumus ar taisytinas vietas.

ISoriné aplinka nagrirtjamos problemos aspektu organizacijai svarbi viseggai, nes ji
turi surasti lndus kaip prisitaikyti prie Sios aplinkos. Nagmlami iSorire aplinka, apzvelgsime
bendras pasaulio aprangos ir Lietuvos aprangos; riekdencijas, tiesiogigtakojartias tiriamy

organizaci.

Bendra pasaulio aprangos rinkos apzvalga 2007 m
» MaZja iSlaidos drabuziams. VakaEuropos Seimos drabuziams iSleidZia 5-6 % maziau;

» Maziau laiko skiriama drabugpirkimui;

= Auga elektronig komercija;

= Augant pragyvenimo lygiui, auga besivystansaliy vidutiné klass;

= Kainos tampa vis svarbesvartotojams ir jos vis krenta.

Nuo 2005m. gaminiams iS Ry$aliy panaikinamos kvotos.dDto Europoje:

= Mazinama gamybos kaina, didinama pardayvimarza,

=  Mazinami gamini uzsakyny kiekiai;

= Keliama kokyt. Didek jtaka daro naujos technologijos;

» Gerinama logistika ir greitas reagavimasados tendencijas bei vartatgjoreikius;

» Vis labiau akcentuojamas dizainas ir brendo “enestjj kurie tampa pagrindine produkto
pardavimo priezastimi;

= Dél didelio Europos-Kinijos atstumo ir dideliKinijos gamintoy; kiekiu bei problem su
vélavimu ir kokybe, Europos tinlgluzsakovai paskirsto riziktokiu bidu: didelius bazinj
produki kiekius gamina Kinijoje, Pakistane, Vietname, Jopi; aukStos kokws ir nauj
technologij reikalaujaius gaminius mazesniais kiekiais Taivanyje ir jogd, kiek
jautresnius madai gaminiusc¢au namy — savo Salyje ar Turkijoje ir RytEuropoje;
madingus ir greitai pristatomus labai mazais kiekgaminius — savo Salyje;

= Europoje ir JAV stipriai auga nauja, vadinama “ntiges (tarpinis variantas tarp massir
prestizo rinkos) rinka, orientuofavidutin pirkéja, iSmanantmados tendencijas ir siekigant
iSsiskirti iS aplinkini, pabgzti individualumy. Prabanga priartinama prie masiminkos.

Bendra Lietuvos aprangos rinkos apzvalga 2007m.

= Spatiai daugja zinomy ir pripazinty uzsienio prekinj zenklp (2007: “NewYorker”,
Inditex group/Ispanija prek zenklai “Pull&Bear”, “Berzka”, 2008: “Stradivas)

» Vartotojai susipazigsu mados tendencijomis;

4 Makroekonomia analiz, UAB koncernas “SBA” vidinio naudojimo dokument2€08.
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*» Madingi ribai tampa vis populiaresni;

= Pripazintas prekinis vardas yra viena svarbigpsiezasgiy pasirenkant parduotgy

= Mazéja turgaus populiarumas;

» Didé¢ja kokykes poreikis;

» Vis daugiau vartotaej keliauja po uzsienio Salis, kur ir apsiperka;

= Nuo 2005m. itin iSaugo emigracija;

» Prekybos centrai tampa populiariausia apsipirkinetay pritraukiagia didziausius srautus;

» Auga parduotuwi nuomos kainos;

» Vis daugiau vartotaj laukia iSpardaviny.

Auganti Lietuvos ekonomika turi teigiamagtakos ir drabuzj verslui — augatios pajamos
formuoja nay iSlaidy strukfira, kurios sudtyje atitinkamai auga ir iSlaidos drabuziams. Siaar
mazjantis nedarbas leidZia teigti, kad vartatoptas pléiasi - auga vartotqj ratas, turidiy
pastovias pajamas.

Drabuziy rinkoje rySkiai auga specializuptparduotuvi, prekiaujadiy tik drabuziais
paklausa, atimdama rinkos @& turgaus bei i§ pauéety drabui, parduotuvi®.

Vidinés aplinkos analiz leidZia organizacijai pazinti save, keistis ir ke stkme
uztikrinartiy priemoni. Apzvelgsime tagmores vidinés aplinkos sritis, kurios labiausiai iSpildo
darbe nagriiamas organizacijos ves kirimo galimybes (zr. 13 paveiksl

13 pav. UAB,, Effigy” vertés kirimo grandir

| | Vertés
Klientai rocesai arbuotojai didinimas

Klienty poreikiy patenkinimas

Pazynttina, kad stipriai auganti ekonomika bei spjrttis gyvenimo tempas padataka ir
asmeniniam zmoni gyvenimui bei iS dalies pakéiju gyvenimo Ida. Akivaizdu, kad rinkos
salygos egzistuoja ir asmeniniame gyvenime, tadinaéi, kad rinkos glygomis iSlieka ir gerai
gyvena stipriausieji, protingiausieji ir apsukrisjis Karjeros perspektyvos, rodomas geras
gyvenimo pavyzdys (angl. American dream), formu@anper masines informavimo priemones,
iISsimokslinimo siekimas suformavo Lietuvoje ngkipsmopolity karta. Kol kas pagrindinis variklis
yra materialus pagrindas ir iSskirtinumas. Tai ypgdi pastebima didziuosiuose Lietuvos
miestuose. Natalu, kad vyksta ir atranka, ,kaip as noriu atrédjandien ir kuo as issiskirsiu®.

Dar vienas gyvenimo tmlo pokytis — darbas uZsienyje ir keléisn Apie 30% Lietuvos

Zmoni yra dirkg ar praleid uzsienyje daugiau kaip vigsavait. Grizdami Zmogs parsiveza zini

® Palyginamasis TNS Gallup tyrimas. 2005; 2007. Maji, pirkimo jprociai.
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ir ispidziy baga? apie pasaulines tendencijas, kuriasuradti, kad nori rasti ir Lietuvoje. Ir tai
daugiausia aktyvusis segmentas (16 — 35m.). Simsvpitos Zinios ir tarptautipimados kanal
bei zurnal itaka iSugd greity reakcip i mados pok§ius. Lietuviai seka mados tendencijas, bet
kadangi iS esks yra konservatyis, daznai mados tendencij@gssavina paguotai. Mados paiti
ugdo ir formuoja sektini pavyzdziai — Sou bizni@yzcks ar kiti Zmoms, jtakojantys tam tiky rata
kitu Zzmoni. Poziiris { mady Lietuvoje yra vis dar gan masinis — dazniausia&nai universali
tendencija aktuali didelei panaSaus amziaus giigeim spalva).

Siandien akivaizdu, kad Lietuvos rinkoje atsiranda daugtautiniy Zaictjy, kurie atveza
Saf kar&iausias mados tendencijasiita tikrai susiduria su viena problemauysjialoma prek yra
per toli pazengusi priekj (atsizvelgdami pasaulines tendencijas ir poretkabuziui, tarptautiniai
prekiniai zenklai neatsizvelgidokaly poreil).

Pagrindiniai specializuat drabuzi rinkos Zaidjai, pagal UAB ,Effigy” 2007m.
monitoringy, yra — APB ,Apranga” (,Apranga”’, ,Aprangos Galeij ,Mango”, ,City”, ,Zara”,
.Bershka”, ,Mexx”, ,Pull&Bear” ir kt.), AB ,Lévuo” (,Gerry Weber”, ,IMITZ", ,Etam”, ,Esprit”,
,KOTON”, ,Motivi’) Baltika Group (,Monton”, ,Mosaic’, ,Baltman”), UAB Armitana
(,Terranova”), UAB Danbalt (,Vero Moda”), UAB ,LPP{Reserved, Crop Town).

ISanalizavus konkuremntstiprias puses, numatoma, kad stipriausi sepigkos Zaidjai ,18
— 25 m”. segmente yra - Aprangos Galerija, Bersikanton, Vero Moda, Mango, Terranova,
Pull&Bear, NEW Yorker. Stipriausi keturi rinkosigkjai ,25 +” segmente yra — Apranga, Zara,
Mango, Reserved. Drabuwgrinka sudaro dvi pagrindiss drabuzi grupes — virSutiniai ir apatiniai
drabuziai Labai abstra&iai galima teigti, kad apatiniai drabuziai uzimal®¥ visos drabugi
rinkos, visa kita — virSutini drabuzy rinkos dalis.

Pagistai manoma, kad pagrindinis drahyuzinkos pirkéjas — moteris. Moterys perka
daZniau ir daugiau, daznai jos perka ne tik sauirbgrams bei vaikams. Dauguma maigrerka
drabuzius bent karfi ménes.

Dauguma moter drabuziams iSleidzia 500 — 1000 It. per metus. peaskta moteris per
metus drabuZiams i$leidZia daugiau nei 1000 Hivelgianti bendy drabuZi pirkima, Siai dienai
pirmauja specializuotos parduotisv Dickjant konkurencijai ir augant pajamoms bei galigmis
iSleisti daugiau pinig drabuzy pirkimui, atsiranda iSskirtinumo paieska ir pirkis) kai pagrindinis
motyvatorius pirkti — vardas, iSskirtinumas. Padinmo Kkriterijus ir reikalavimus parduotuvei,
personalui geriausiai parodo Needscope tyrimo matui duomenys.

Effigy prekinis Zenklas, orientuotas 18 — 25 mat vartotop turi atitikti Sportisko,
ISraiSkingo, Kirybingo ir Seksualaus stiliaus vartatgporeikius, kurie uzima daugiau kaip pus
rinkos (57 proc.). i segment vartotojai iSsiskiria tuo, kad:

» Dazniau perka drabuzius;
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e Daugiau iSleidZia drabuziams
Visas rinkos segmentavimas pagal emocinius pargiateiktas 14 paveiksle:
14 paveikslas. 156s analiz, TNS tyrimas, 2006

e Seksualus stilius SportiSkas stilius
— 18 % 16 %

Kadrybingas stilius ISraiSkingas stilius
14 % 10 %
ElegantiSkas stilius Solidus stilius
14 % 6 %
Kasdieninis stilius Klasikinis stilius
18 % 5%

Kokiomis rinkos pasidalinimo agygomis i ja 2007m. kovo ran. agjo UAB ,Effigy”,

atspindi zemiau esanti 1 diagrama:

1 diagrama. DrabuZiais prekiauggun parduotuvi, rinkos dalis pagal pardavinfus

DrabuZi y mazmenin é rinka
2007 | pusm.

Vero Moda
5%

Apranga
26%

Kiti
47%

Zara
4%

Terranova
3%

AB
3%
A Baltika Lietuva
Lévuo ES5 Mode 5%

5% 2%

Pagrindiniai veiklos procesai ir darbuatdjompetencijos
Atliekant organizacijos makroekonominiir mikroekonominip veiksniy itaka jos

konkurencingumui, naudinga iSanalizuoti organizegciyidinius procesusjvertinti turimus bei
reikalingus isteklius.
UAB ,Effigy” pagrindiniy proces apraSymas pateikiamas 15 paveiksle:

® Makroekonomia analiz, UAB koncernas “SBA” vidinio naudojimo dokument2607.
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15 paveikslas. Pagrindinproces funkcijos

‘ Valdymas ‘
[
Rinkodaros strategija PRODUKTO VALDYMAS — Pardavimo strategija ir planavimas
Rinkos, vartotaj tyrimai — Nekilnojamo turto valdymas, gra
Prekinio Zenklo valdymas |- Praeitos SK analiz vartotojo poreikiai — PREKYBINIO TINKLO VALDYMAS
Pardavimo émimas |- Mados, tendenaijtyrimai /Lietuva_ Ukraina /
PARDUOTUVIY DIZAINAS |- SK vizijos formavimas
— Asortimento formavimas Parduotuv veiklos organizavimas
Bendy prekiy pateikimo princip kirimas — SK kirimas Prekinio likwio prieZiara
SK pateikimo parduotwsejgyvendinimas /Lietuva+Ukraina/ — SK perziira ir patvirtinimas Pardavimo skatinimo akeijorganizavimas
Vieningos parduotuvi stilistikos sukrimas irigyvendinimas — Tiekéjy paieska, atranka Komandos formavimas
Remimo akcij igyvendinimas parduotase — Audinio ir pried) paieSka, pasirinkimas — LOGISTIKA
Ivizualinis apipavidalinimas/ t— Derybos ir sutartis, uzsakymo suderinimgs
Vitriny, maneken, personalo rengimas — Technologirs charakteristikos Sandlio talpos planavimas
[ Stiliaus pavyzdi Transporto planavimas igyvendinimas
tikrinimas, kain; derinimas Produkto prmimas
[~ Uzsakymas gamybai, vykdymo kontrol (kokybes ir kiekio kontrok sandlyje)
— Kokybes tikrinimas Sandliavimas
[— Vartotojo pretenzij ir kokybes klausin Atrinkimas, markiravimas, krovimas
sprendimas . Materialiniy vertybiy apskaita, jugjimo ataskaitos
— Produkto pateikimo gaires SK Muitinés procedros

- PARDUOTUVIU IRENGIMAS, TECHNIN: PRIEZIORA

Tinklo plétra ir pertvarkymai

Parduotuwv architektiriniai sprendimai:

dizainas, prekybikiranga, apsvietimas

InZineriniy, komunikacini tinkly ir patalp; eksploatacija
Automobiliy parko prieZiira, ofiso patalp eksploatacija
Darbo saugos uZtikrinimas

ISsami UAB ,Effigy” vidiniy proces turinio (ang. Content) anatizatlikta remiantis Sios
organizacijos auk$ausiojo lygio vadoy pateikta apzvalgine ataskaita ,2007m. nebaigti
projektai/darbai”. Ataskaita, kuri pateikiama orgaatijos akcininkams metams baigiantis, pateikia
sarady projekty ir darhy, kuriy organizacija ngrykdé dél jvairiy iSoriniy ir vidiniy aplinkybiy.
ISanalizavus strateginius pagrindinveikly /marketingo, produkto vystymo, pardavimo/ bei
aptarnaujadiy funkcijy /finansai, IT, personalas/ tikslus, pateikiamasBJ&ffigy” vidini y iStekliy
ivertinimas (Zir. priede Nr.2). Sisvertinimas tiesiogiai integruojamasorganizacijos SWOT
analiz.

Apibendrintas organizacijos vidia ir iSorires aplinkos poveikis pateikiamas SWOT
analizje (zr. 8 lentej).

Apibendrinant UAB ,,Effigy" SWOT analiz galima teigti, kad dinamiski iSors aplinkos
veiksniai bei nuolatiniai pokyai skatina organizacijnenutiikstamai stedti svarbiausius aplinkos

aspektus ir ieSkoti nawjpidy bei sprendim stiprinant savo pozicijas rinkoje.
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8 lentek. UAB , Effigy” SWOT analiz

Stipriosios puss Silpnosios pués
» Pl&iausiai papli¢s tinklas; = Vartotojui neaiSkus pozicionavimas;
» Didziausias uzeinaijy pirkéju srautas;| = Nepakankama marza;
= Patikimas produktas kokyb aspektu; = Mazas pirkjo krepSelis;
» Didziausias Zzinomumas tarp nacionalini = D¢l nedidelio tinklo sunku pasiekti masto
drabuzi tinkly; ekonomigp;
= Daugiausiali teigiamos vartotp| = Produktas nepakankamai stilingas,
asociacijos; spalvingas, Siuolaikiskas;
» Natiralios, patvarios medziagos; » AukSta kaina didelei daliai vartotg)
= (Geros strategiss parduotuvi vietos; » LietuviSkumo asociacijos svarbios ik
» Pakankamai trumpasikybos-gamybos lojaliam pirkéjui;
laikotarpis; » Nedirbama su esamais lojaliais [jks;
= Patikimi trikotazo produkt gamintojai; » Nepakankamas pardgy profesini; Ziniy ir
= Lanksti, nebiurokratié organizacija. 1gudziy lygis;

= Tobulintina klienty aptarnavimo kokyly
=  70% priklausomumas nuo vieno gamintojo;
» Pasenusi technin baz. Néra verslo

sistemos.
Galimybeés Grésmes
= Augartios vartotoy; pajamos; = Ekonomikos “perkaitimas”, digjantys
= Stipriy konkurent, trikotazo kategorijoje infliacijos tempai;
nebuvimas; = Didéjantis  tarptautini  konkurent
= Pateikimo termin minimizavimas; skatius;
= Asortimento lankstumas. = Didéjanti  kainos/kokybs  santykio
pastila;

= Tarptautiniai vardai;

= Kvalifikuotos darbo §gos tikumas.
Darbo Fgos padilos zenklus
sumazjimas 20%. Prognozuojamas
mazjimas ir ateityje, augant darbingo
amzZziaus Zmomi emigracijai;

= |ojaliy klienty majimas.

ISanalizavus organizacijos siggias puses bei iSorines rinkoggnes galima teigti, kad,
norint skmingai vystyti mados versle dirb&a organizacy ir aplenkti konkurentus
mados/kainos/kokyds santykiugsmine UAB “Effigy” kompetencija — savo tikslinés auditorijos
/klienty/ pazinimas, g poreikiy tenkinimas arba nauj traukos mechanizansuldirimas.

Ivertinus teorinius organizagistrategiyy modelius, strategines alternatyvas bei iSanalizavu
UAB ,Effigy” iSteklius ir galimybes, kurios turi iiti panaudojamos pranasesniems uz konkurentus
produktams kurti ir tiekti, galima nustatyti vigstrategia, kuri leis tiriamai organizacijai vystyti
savo unikalius ir vertingus iSteklius konkurencmigranasumui uztikrinti. Tai erientavimosi {
rink a/klientus strategija, kurios pagrindinis tikslas paversti pagrindinius klienttiaskamais

partneriais (Blanc, 2004). Sios strategijmg/vendinimui turi lati sistemingai renkama iSsami
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informacija apie klientus, konkurentus ir pramsrsakos ypatumus, daznai pestomas verslo

modelis, skatinama vidaug/giriy funkcijy) ir iSorés (partnery&u) saveika.

Ziniy vadybos praktinio jgyvendinimo tyrimas
3.2.2.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas - nustatyti UAB ,Effigy” organizacias kultiros, vadovavimo stili, ziniy
vadybos proces sistemiSkuma bei pateikti Zinip vadybai pttotis jgalinartios dabartias hiklés
jvertinimg ir ateities tikestius.

Tyrimo objektas — UAB ,Effigy” galimybes Zini vadybai pttotis suteikiantys veiksniai:
organizacig kultira, lyderys¢, technologijos, matavimas bei 2invadybos procesai. Tyrimas
remiasi iSvardinf veiksniy statistine analiz, darbuotap nuomone apie ateityje tobulintinas sritis.
Tyrime dalyvauja vig padaliniy (marketingo, pardavim produkto vystymo ir pirkimo, finans IT
ir personalo) bei visdarbuotoy kategorij; atstovai, dirbantys Lietuvoje:

1. Aukstiausiojo lygio vadovai, vidutinio lygio vadovai, wkuy bei parduotuvj vadovai — 21

zm.

2. Specialistai — 22 zm.

3. Darbininkai — 97 zm.

Tyrimo imtis - darbuotojai, kurie dirba daugiau nei @m (kmingai iSlailke bandomuosius
laikotarpius) bei nepriklauso aptarnaujeom pagalbigms tarnybom. Tyrimo tikslingrupe — 140
darbuotoy, t.y. 93 proc. vig imores darbuotaj, dirbartiy Lietuvoje. Sis rodiklis buvo pasirinktas
tockl, kad tyrimo patikimumasiiiy kuo aukstesnis.

Tyrimo metodas— apklausa anketos pavidalu. Anketa — anonijrdalomoji, strukiiruota.

Tyrimo vieta —imonreés buveir: Verkiy g.29, Vilniuje bei 13 parduotuyiLietuvos miestuose:
Vilniuje (3), Kaune (2), Klaipdoje (2), Alytuje, Marijampde, Pane¥zyje (2), Utenoje,
Siauliuose.

Tyrimo laikas - 2008m. kovo 1-30d.

Aplinkos ir Ziniy vadybos procestyrimas yra kokybinis, atliekamas specialiai bamgajam
darbui. Toks tyrimagmonrgje anksiau nebuvo atliekamas. Tyripatliekaimones darbuotojas.

Sudarant tyrimo ankgtbuvo apibéztos uzduotys:

1.1 Identifikuoti galimybes zinj vadybai pttotis suteikiagius veiksnius;
1.2. Identifikuoti Ziniy vadybos procesus, atskielemeng panaudojim;
1.3. Ivertinti tiriamy veiksniy dabartin lygi bei ateities poreikius;
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1.4. Atlikti dabarties ir ateitiesjvertinimy skirtumus, pateikti pasiymus veiksm

tobulinimui;

Apklausa atliekama anonimisSkai. Anketos siamos vidiniu elektroniniu pasStu kiekvienam
tyrimo dalyviui. Anketoje pateikiamas vieninteliglgvius apitiidinantis klausimas — priskyrimas
darbuotoy kategorijai. Tai svarbu bendram suvokimui, kaiplagaujantys ir neturintys pavaldzi
darbuotoy zZmores vertina atskirus organizaés kultiros veiksnius, zimi vadybos procesus. Kiti
galimi apilidinantys veiksniai (darbo stazas, lytis, darbuotmjwius, priklausomybpadaliniui ir
kt.) buvo atmesti kaip nenaudingi Siam tyrimui, nies papildomai nesukusttyrimui didesris
veres.

Tyrimo anketoje naudojami teiginiai, kuriuos dartmjai ivertina balais (iki 100)jvertindami
kiekvieno teiginio svarir reikSng atitinkamu klausimu dabar ir ateityje. Klausimysudaro devyni
klausimai, kuny kiekvieno atsakymaiteiginius turi liti jvertinti 100 bal sistemoje taip, kad vieno
klausimo atsakymp baly suma flaty lygi 100. Pvz., klausime nr. 1 ,Dominuojantys btad: jeigu
manoma, kad alternatyva A yra labai artima, altgwes B ir C yra maziautalingos, o C labai
nedaug pasireiskia tiriamoje organizacijqyertinimai gali liti mazdaug tokie: A-55, B ir C po 20,
D — 5 tasSkai. Bendra suma lygi 100. Devintame kiagsalternatyvos kéiamosj pasirinkimus, jie
yra numeruojami. Siame klausime naudojamas tolksre#smi, suteikimo principas.

Tyrime naudojama anketa pridedama priede Nr.3.

3.2.2.2. Tyrimo rezultatai

Klausimyno pildymas vyko 2008m. kovo 1-15d.

Tyrimo tiksliné auditorija — darbuotojai, kurie dirba daugiau Geirén. (kmingai iSlaike
bandomuosius laikotarpius) bei nepriklauso aptgamgiom tarnybom. Taigi, tyrimo tikslingrups
— 140 darbuotojai. 15yjapklausos ankgtuzpilde 102 darbuotaj, tockl galima teigti, kad tyrime
dalyvavo 73 proc. tiksligs auditorijos. Sis santykis optimalus, siekiant ikuitti tyrimo
tikslinguma.

[vadirg dalis
Nustatyta, kad didziausias aktyvumas tyrime pamsytadoy, t.y. 90 proc. darbuotgj
uzpilde anketas. Maziausiai aktys buvo darbininkai — 64 proc. darbuatajZpilde anketas (62

darbuotojai i 97). Taéau net Zemiausio aktyvumo rodiklis tyrimui yrak&mningas.

Organizacigs kultiros tyrimas (1-6 klausimai)
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Tyrimo metu nustatyta, kad organizacijoje dabartimetu dominuoja A tipo (Klanas)

organizaciis kultiros bruozai:

16 paveikslas. Bendras UAB ,Effigy” organizaginkultiros modelis

Klanas (A) Prisitaikymas (B)

Ateityje

,Hierarchija (D) Rinka (C) \\\

Siai kulfirai badinga labai draugiska aplinka, Zmsrdaug kuo dalinasi tarpusavyje. Tai lyg
didek Seima. Vadovai atlieka patar ar net globju funkcijas. Darbuotojus su organizacija sieja
ilgalaikiai rysiai. Cia didek reikdne turi morak ir organizacijos naui tarpusavio prisiriS§imas.
Jautrumas klientams beiipestis Zzmoémis yra prioritetigs vertylés. Organizacijoje pirmumas
teikiamas komandiniam darbui, narystei bei konssmisiZmogiskju itekliy strategija paremta
darbuotoy poreikiy jvertinimu ir ¢kl to i$ darbuotaj tikimasi susitelkimo ifsipareigojimo.
taps labiau orientuotarezultay — C tipo organizacija (Rinka). Sioje aplinkoje anizacijos narius
vienija noras lairdti. Didelis dmesys skiriamas konkurenciniams veiksmams — siktin
konkurencinga produkto kaina.ckné matuojama rinkos dalies dydziu. Organizacijadinga
varzytis astrios konkurencijosilggomis. Zmogiskju iStekliy strategija rengiama atsizvelgiant
darbuotoy poreikius. 2l to gegja darbo rezultatai Zzemiausiame lygmenyje, pggevadow
strateginio valdymagudziai.

Pazynttina, kad darbuotojai taip pat liakateityje teikti prioritetus lyderiavimui rinkoje.
Tokio tipo organizacijoje darbuotojams suteikianeikimo laisv bei skatinama iniciatyva. Siai

organizacijai ladingas nuolatinis atsinaujinimas, siekiant kuodatbsupaprastinti poky procesus.

Vadovavimo ir lyderysis vaidmuo organizacéie kultiroje (2-3 klausimai)
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Tyrimas atskleid, kad organizacijos vadovai laikosi S3 vadovavintitiasis (pagal P.
Hersey ir K. Blanchard situadinvadovavimo modg). Siam stiliui mdingas darbuotgj
palaikymas. Tyrimas parodo, kad darbuotojai tumugedarbo atlikimagadzius (yra tokias pat
uzduotis buvo atlik anksiau ir be klaid). Vadovai skatina rizikos prignima,
antrepreneriSkumbei novacijas bei akcentuoja verzZlatvei tikslus, kuriuos reikia pasiekti.

Ateityje darbuotojai tikisi, kad bus vertinamas individualumas, rizikos prismimas,

suteikiama veikimo laisvbei pripazstamas unikalumas.

2 diagrama. Vadovavimo stilius

2. Vadovavimas

100+
80+

@ Dabar
| Ateityje

Pazynetina, kad tyrime dalyvavusieji vadovai daugiau seiks suteikia

L

A B C D

konsultavimo/tobulinimo stiliaus vystymui, specstdii — deleguojamajam stiliui, kai darbuotojai
yra kompetetingi ir Zinantys savo &t specialistai, siekiantys veikgimaiswes ir vertinimo uz
rezultatus. Darbininkams palankus yra palaikomdjdiass iSlaikymas bei aiSii nurodymy
batinumas. Sis baigpasiskirstymas priimamas kaip @alus reiskinys, parodantis vadovaujan
ir nevadovaujagiy darbuotoy likesius.

Valdymo modelio tyrimas paréd kad Siuo metu pripgttamas ir vertinamas darbas
komandose, kai sprendimai priimami diskusiadu bei bendru sutarimu. Vadovavimo modelio

jvertinimas:

3 diagrama. Valdymo modelis

Darbas vyksta komandose, vadovauj:
A konsensuso principu. 3. Valdymas
Vertinamas individualumas, rizikos p&siimas
B eikimo laisv bei unikalumas.

Darbuotojams  keliami auksti  reikalavin 100+
sietini su tiksly pasiekimais. Bdinga dabuotoy
C ftarpusavio konkurencija. 80

Valdymo hidas yra nesunkiai prognozuojan
pasizymintis darbuotqj tarpusavio sant{q

@ Dabar
B Ateityje

stabilumu, subordinacija, vidiniu darbu
D [saugumu.
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IStyrus UAB ,Effigy” organizacinés kultiros modej, nustatyta, kad organizacijoje
dabartiniu metu dominuoja A tipo (Klanas) organizadnés kultiiros bruoZai. Si kultira labai
draugiska, Zmorés daug kuo dalinasi tarpusavyje. Sis modelis ygapalankus subjektyviojo
Ziniy vadybos poziirio vystymuisi, nes organizacija sudaro glygas betarpiSkam darbuotoy
bendravimui, dalinimasis Zziniomis jvardijamas kaip natiralus procesas, nereikalaujantis
dideliy pastangy skatinimui. Tac¢iau ateitis siejama su nuozmia konkurencine veiklarezultaty
siekimu, todél tikimyb é, kad organizacija palaipsniui kryps link Rinkos (C) bei Prisitaikymo
(B) strategijy. Si kryptis jtakota organizacijoje jvykusiy poky¢iy, naujo prekinio Zenklo

jvedimo iSdikiais bei noru kuo grekiau pasiekti uzsibréztus rezultatus.

Informacires technologijos

UAB ,Effigy” dabartiniu metu naudojama informacijas Ziniy srautus koordinuojanti
informacire sistema, kurios pagrindinis tikslas — vystyti aqgiartia aplinka organizacijoje,
uztikrinti nenutfikstamus informacijos srautus savalaikiams sprenaisnariimti. Siai sistemai
palaikyti naudojamos Sios informaairtechnologiy priemores”

= Nuotoliné darbo aplinka, jungianti organizacijos darbuotojuwirtualia erdw,
kurioje uztikrinamas péjimas prie bendjjy dokument;

» Lotus Notegrograma, uZztikrinanti operatyvius informacijosgtes organizacijoje,
leidzianti vartotojams virtualioje erdje greitai komunikuoti, atlikti apklausas,
organizuoti diskusijas;

» MaZmenires prekybos program&andelis sukurta pagal organizacijos uzsakym
2000m. Si aplinka jungia visas UAB ,Effigy” pardunes, joje operatyviai matomi
produki; srautai.

= Ataskaiiy programaKubas,skirta preki judéjimo analizei.

*» Finansinei atskaitomybei, personalo apskaitai e&irprogramos. Jos tarpusavy
nesujungtos, veikia kaip atskiros sistemos, netird@proces analizei.

Turinio valdymo sistema naudojama viena — bendrgsrizacijos katalogas, vadinamas

.Bendruoju serveriu” (Zr. 17 paveikgl
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17 paveikslas. UAB ,Effigy” organizacinis elektromg katalogas

ISanalizavus organizacijos

[ 1Bl
Fle Edt Wew Favortes Took Help | &
@Back Ll > B ? ‘/ | Search Folders ‘ Ve |8 X K) "

Address [ U1, =l =
Folders % | [ Marketingas CINetworking
B by Computer o [Paistes IS0k

® A 3% Floppy (A1) _JARETA I)OLAP ataskaitos
5 <o Local Disk (1) arvydo )P akavimo instrukeija
] 2 DVDICD-RY Drive (D7) D stos Dpauliaus
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informaaini technologiy priemones bei y atitikima

organizacijos poreikiams, galima teigti, kad IT da#abili, uztikrinami ltiniausi atnaujinimai,
akcentuojamas informacijos strakEkumas. Dauguma informacijos perduodama skaitnieni
budu. Naudojamos panaSias konkurenty priemorts, yp& Zemesniame darbuoipjlygmeny
/aptarnavimas/. Daugumos tyrimo dalyvhuomone IT priemass — tai jrankis, lengvinantis
tarpusavio bendradarbiavam Tobulinamos ank$au naudotos technologijos, akcentuojamas
darbuotoy igudziy tobulinimas, ne pay priemoniy modernumas (zr. 18 paveikksl

18 paveikslas. IT atitikimas dabarties ir ateifieseikiams

Klanas (A) Prisitaikymas (8)

Dabar

Ateityje

Hierarchija (D)

Rinka (C)
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Ateityje respondentai pageidauja, kad IT atnaujasntiity akcentuojamas kaip priemon
konkurencingumui didinti, kartu iSkyla poreikis dte efektyvias verslo valdymo sistemas.
Diskusijos su vaday grupe metu nustatyta, kad Sis poreikis ggsgperatywi analizei tinkam
duomen trikumu. DaZnai sprendimai priimami pdwotai, tocl tyrimo dalyviai pageidauja IT
priemoni; tobulinimo bei y atitikimo nidienos iS8kiams. Konkurencijos lygis Siame versle yra
didelis, todl operatyviniai sprendimai, ad-hocéjds uztikrina organizacijosskme. Konkurentams
pritaikius naujus pardavimgankius, kainodaros politikar Emimo priemor, organizacija turi
greitai sureaguoti ir paruosti savajas bei jaggyvendinti. Be IT paramos sprendimams priimti ir
tolimesniame  sprendin igyvendinimo etape organizacija negal uZtikrinti  savo

konkurencingumo.

Matavimo principai ir priemois

Tyrimo metu nustatyta, kad organizacijos veikloekig/vumui jvertinti naudojami
klasikiniai finansiniai rodikliai /pajamos, asaudos, pelnas/. Dazniau vertinama istorin
perspektyva. Prognég paremtos patirtimi. Kartais naudojanvairiy naup strategij bei ju
scenariy jvertinimo modeliai. Tai susijsu organizacijos ptros politika, atliekamos esanir naup
rinky makroekonomines ana#ig. Taip pat efektyvumduvertinti naudojama subalansuota rodikli
sistema, tikslai irj matavimo priemogs iSskaidytos kiekvienai pagrindinei funkcijai. Biemore
naudojama kasmetiniame verslo planavime (zr.19ikshag

19 paveikslas. Matavimo priemaniaudojimas
Klanas (A) Prisitaikymas (B)

N\
N

Dabar

Ateityje

, Hierarchija (D) Rinka (C)

Ateityje pageidaujama daugiau remtis subalansuothkliy sistema, pastoviai matuoti
rinkos dal, konkurent veiksmus, sekti rinkos kaindinamilka. Diskusijos metu nustatyta, kad
subalansuotais rodikliais daugiau remiamasi verglanavime, bet kasdieniniuose darbuose
organizacija nenuosekliai sekayykdyma. Tyrimas paroé, kad orientuojantig ateities pokyius
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neefektyvu remtis klasikiniais matavimo rodikliaj,e neparodo ateities progrisz Sis poreikis
pagrindzia respondantlikesius &l efektyvesis verslo valdymo sistemos, kuriogitinuma
nusako informacini technologiy turinio nesistemiSkumas bei poreikigrtinti pazang.

Ziniy vadybos procesai
Tyrimo metu nustatyta dominuojanti UAB ,Effigy” Eho tipo organizacinkultiara sudaro

salygas informacijos ir Zinj srautams teXi per visu organizacijos lygius. Darbuotojai ¢easi lyg
Seimoje, kurioje bendradarbiavimas laikomas diddi@wrganizacijos vertybe, darbuotojai dirba
susitelk, pripaZsta darh komandose.

Esminis organizacijos Zimivaldymo objektas — tikslés auditorijos/vartotej pazinimas.
Kiekvienas organizacijos padalinysSi objekt ziari iS savo perspektyvos. Bendrinis principas —
suprasti vartotej poreikius, surasti dmlus juos tenkinti,jvertinti pasirinkty bady efektyvuna,
pasidalinti rezultat iSvadomis komandose ir bendradarbiaujant su Kkifaéslaliniais, kad
organizacinis vartotoj pazinimas stigty. Tirlamoje organizacijoje visi taingi Ziniy vadybos
procesaitakojami strategiés krypties bei organizacia kultiros veiksni. Toliau darbe bus iSskirti

rezultatai pagal atskirus analizuojamus kriterijus

1. Ziniy poreikiy nustatymas

Tyrimas parod, kad supratimas, kokiziniy reikia uzsibéztiems tikslamsijgyvendinti,
darbuotojai identifikuoja naudodami daugiausia nefaius, grupinius vidinius kanalus. Ateityje
iSlieka aktualus bendros duomemazs naudojimas, vidiniai diskusij forumai su skirting
padaliniy darbuotojais. Tai padeda nustatyti neatitikimuyp t@, ka darbuotojai Zino ir ko reis
ateities perspektyvoje (Zr. 4 diagrgm

4 diagrama. Zinj poreikiy nustatymas

9.1. Ziniy poreiki y nustatymas

@ Dabar
| Ateityje

40

o
=
o
LN
o
w
=]

Intranetas, vidiniai elektroniniai
laikras¢iai

Bendra duomeny bazé, darbo serveriai
su struktdruota informacijos talpykla

Diskusijy forumai (vieno padalinio
lygmeny)

Diskusijy forumai (skirtingy padaliniy
darbuotojai)

Darbuotojy veiklos vertinimo (DVV)
pokalbiai
Metiniai susitikimai (vadovy
konferencija, funkcijy konferencijos)
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2. Ziniy karimas

Didziaush reikSne Ziniy kiirimo procese darbuotojai suteikia klaidnalizei bei geriausi
praktiky pavyzdziams. Naudojamos ir kligntffocus” grupes, kury svarba Zenkliai iSauga ateities
perspektyvoje (zr. 5 diagram

5 diagrama. Zinj kirimas

9.2. Ziniy kdrimas

@ Dabar
| Ateityje

Eksperty katalogas

Bibliotekos, internetas
Seminarai

Individualis mokymai, konsultacijos

Paslaugy pirkimas i$ iSorés

Klaidy analize F—‘
Geriausiy, praktiky pavyzdziai
Klienty “focus” grupés

3. Ziniy vystymas

Dabartirtje organizacijoje Zimi vystymui dazniausiai naudojamos dvi prier@gnrinkos,
vartotop tyrimai bei lankymasis parodose, mados podiumud$ieitina, kad naudojant Siuos
budus, darbuotojai pasitikrina savbvalgas bei IS gausaus informacijos srauto efe&tygsirenka
reikalingiausias zinias. Ateityje pageidaujama daugkmesio skirti rinkos bei vartotojtyrimams
bei laiko, skirto kirybinems uzduotims atlikti (Zr. 6 diagramn

6 diagrama. Zinj vystymo priemogs

9.3. Ziniy wstymas

@ Dabar
| Ateityje

o
=
o
N
=}
W
S
I
S
ol
S
o
=}

Rinkos, vartotojy poreikiy tyrimai

Parodos, mados podiumai J
Vidiniai inovacijy bareliai, pasialy my
rinkimas

Karybiniy komandy formavimas,
scenarijy generavimas

Laiko, skirto kiirybinéms paieSkoms,
skyrimas
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4. Dalinimasis ziniomis

Draugiskoje bei neformalioje aplinkoje susidaraiggsios glygos Ziny dalijimuisi. Tai
jrodo tyrimo rezultatai, kurie parodo, kad darbuaitapaudojajvairius zinyy dalijimosi kidus.
Pirmenyld teikiama apjungiahai darbo aplinkai: nuotolige darbo vietos, bendras serverio
naudojimas, elektroninis pastas. Daznai Ziniomi$ijamaasi susirinkinn metu. Organizacijoje
vyrauja bendradarbiavimo politika, kurioje apibama, kad kiekviem savaiés pirmadief,
auk&iausiojo lygio vadovams aptarus veiklos rezultatusgaires trumpalaikei perspektyvai,
kiekvienas padalinys susirenka aptarti jam akiudhusimy (Zr. 7 diagran).

Ateityje respondentai pageidauja intranétinaplinkos. Sisirankis Zini viding skaid
padaro zymiai greitegnir operatyvesg Dauguma tarptautinikorporacij, tinkliniy organizaciy
jau pora deSimtmi#y naudoja & priemorg informacijos srautams valdyti. Dalis lietuvisk
organizaciy (bankininkysts sektorius, farmacijos verslas, telekomunikabigndrogs, draudimo
istaigos ir pan.), tapusminéty junginiy nariais, naudoja gipriemore ir be kel trikumy (didelis
informacijos srautas, saugumo akcentas ir pan.jnidasiai jvertina jos privalumus (bendra
organizacié aplinka, kurioje gali greitai rasti ieSkomos infaacijos ir dalintis ziniomis nepaisant
geografires jvairovs).

7 diagrama. Zinj dalijimosi priemogs

9.4. Dalinimasis ziniomis

@ Dabar
| Ateityje

0 10 20 30

Susirinkimai

Intanetas

|
RNy S—
—

Vidinés konferencijos, pokalbiy
svetainés
Duomeny bazés, vidinés bibliotekos, |
serveriai

Nuotolinés darbo vietos

Informacinés komandiruotés, pritaikant
geriausias praktikas

5. Ziniy naudojimas
Tyrimo dalyviai vertina nuotoli&s aplinkos privalumus ir akcentuoja juos kaip veils,
uztikrinartius efektyw; ziniy naudojimy. Didesr svarba atsiranda komandinio darbo principams,

naudojanfvairesnes vizualines priemones (Zr. 8 diagham

59



8 diagrama. Zinj naudojimo Idai

9.5. Ziniy naudojimas

@ Dabar
Ateityj
| Ateltyle (0] 10 20 30 40 50

Tinklinés darbo vietos, lengvas priéjimas
prie bendry serveriy

Darbo vietos komandoje skatina
bendradarbiavimg,

Naudojamos darbo lentos matomoje
vietoje

Reguliariai primenami pagrindiniai gery
praktiky komentarai, siekiant palaikyti
vientisg kontekstg

Naudojame savitg kalba, Zargong

6. Ziniy jvertinimas

Neformali organizacija sudaralggas verbalinei komunikacijai vystytis. Komandwesrtina
savo rezultatus, projektstkme ir atlieka zodiniusjvertinimus. Tai vertinama, bet atii
darbuotojai paliZzia poreik naudoti formalesnes rasytines komunikavimo prieesoifai tiesiogiai
susig su nuotoligs aplinkos naudojimu organizacijoje (Zr. 9 diaggam

9 diagrama. Zinj jvertinimo kidai

9.6. Ziniy jvertinimas

@ Dabar
| Ateityje

Darbai uzbaigiami Zodiniu jvertinimu

50

Darbai uzbaigiami raytiniu jvertinimu,
pateikiama ataskaita su
rekomendacijomis

Analizuojant klaidas ar sékmés
faktorius, batinai apibendrinama

Turime eksperty komiteta, kuris
sprendzia apie tolimesne Ziniy sklaidg

Zinios susietos su projekto efektyviu
igyvendinimu ir jvertinama per DVV
pokalbj

7. Ziniy i$saugojimas
Organizacijos siekis paiti savo konkurencinius pranasumus ir juos efekyyanaudoti
itakojai darbuotoy pageidavim savo darbe pritaikyti dokumenvaldymo sister (Zr. 10 diagr.).

10 diagrama. Zini iSsaugojimo bdai

9.7. Ziniy i§saugojimas

@ Dabar
| Ateityje

40

o
=
)
N
<]
w
S

Kiekvienas darbuotojas reguliariai
atrenka naudingas Zinias, atsisakoma

Naudojame dokumenty valdymo sistemag
Pagrindiniy organizacijos procesy,

dokumentinis apraSymas, proceddros
Palaikome rySius su organizacijg
palikusiais ekspertais
Vadovai skatinami auginti rezervinius
darbuotojus
Nustytos pagrindinés (angl.key)
pareigybés, kurioms turi buti ruosiamas
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Apibendrinus istirt g ziniy vadybos proces panaudojima bei suteikiantias galimybes,
uztikrinant esminj organizacijos sielf — geresih vartotojy pazinima, galima teigti, kad
organizacijoje vyrauja apjungian¢ios komunikacijos priemonés (nuotoliné darbo aplinka,
bendro serverio naudojimas, bendros duomanp bazes). Pazynétini Sie pozityviis faktoriai:
darbuotojy jsitraukimas j Siy proceqy nuosekly vystyma, atliekami visi ziniy valdymo proceso
etapai, informacija renkama, analizuojami konkurenty veiksmai, informacija praturtinama
saw eksperty patirtimi ir stengiamasi operatyviai pasidalinti naudingomis ziniomis, kol jos
yra aktualios. Ziniomis riipinamasi, jomis dalinamasi periodiniuose susitikimose ir pan.
Skatinamas komandinis darbas, bendras sprendigpriémimas, diskusijy forumai.

Ateityje organizacija siekia dazniau naudoti klienty ,focus” grupes, atlikti iSsamesnius
rinkos bei vartotojy tyrimus, naudoti intraneto suteikiancias galimybes zing turiniui vystyti,

diegti dokumenty valdymo sistena.
Tyrimo iSvados ir taisytip sriciy nustatymas

Siuolaikire organizacija yra veikiama iSorin{makroekonomi@ situacija, rinkos dinamika,
konkurenty veiksmai ir pan.) ir vidinj (organizacijos procesai, kliantporeikiai, darbuotaj
kvalifikacija ir pasiruoSimas pokiams ir pan.) aplinkos faktari Teoriniai aspektai Siame darbe
tiiami praktinio pritaikymo kontekste, tédistyrus UAB ,Effigy” veikla itakojartiy veiksniy
svarly jos £kmei, galima teikti, kad mitoji organizacija savo veiklorganizuoja intensyvioje
konkurencigje aplinkoje, susijusioje su daznais poikys tiek makroekonomige, tiek
mikroekonomitje erdwje. Sie iSfkiai priveria organizacy daryti vidinius pokyius siekiant
adaptuotis. Tai apitnlina UAB ,Effigy” kaip Siuolaikirg organizaciy, kurioje darbuotaj Zinios ir
sugelgjimas jomis dalintis sukuria organizacijai pishe verte, kuria klientas perkasigydamas jos
produktus.

ISanalizavus organizacijos stiggias ir silpasias puses bei iSorines rinkoggnes galima
teigti, kad, norint &mingai vystyti mados versle dirb&n organizaci ir aplenkti konkurentus
mados/kainos/kokyds santykiu, esmin UAB ,Effigy” kompetencija — savo tiksligs auditorijos
/Klienty/ pazinimas, i poreikiy tenkinimas. Sios kompetencijos efekiywystymasi uZztikrina
organizacijos pasirinkta orientavimasrinka/klientus strategija, kuri leidzia tiriamai orgaadijai
vystyti savo unikalius ir vertingus iSteklius komkaciniam pranaSumui uztikrinti.

TeoriSkai iSnagriéti organizacijos &me garantuojantys veiksniai bei Arthur Andersen
Ziniy vadybos modelio sitinés dalys suponavo praktinio organizacijos aplinkges pasiruoSimo

Ziniy vadybos princip taikymui tyrimo metodik.
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Apibendrinus tyrimo rezultatus, pateikiamos kignos tiriamos dalies stipriosios ir

konkurencin pranasSum suteikiani jrank (zr. 9 lente).

g s 8w

9 lentek. Organizacijos stipriosios ir taisytinos sritys

Eil. Sékme lemiantys | Stipriosios sritys Taisytinos sritys
Nr. veiksniai Ziniy
vadybos kontekste
1 Organizacijos = Draugiska; = Troksta nuoseklesnio padalini ir
kultara = darbuotojai iniciatyviai dalijasi individualiy  tiksly  susiejimo  su
Ziniomis; strategija;
= rySiai stiprinamibendradarbiavimo | = neformalus informacijos ir Zini
vertybiy puosetjimu. perdavimo kdai;
= darbuotojai asmeniskai priima Krigik
= nesistemingai dalinamasi rinkos
pazinimo Ziniomis tarp komand
2 Vadovavimo stilius| = Vadovai — patajai; = Nepakankamai skatinamas
= skatinamas darbas komandose, savarankiSkas,SeimyniSkasinovatyvus
bendras sprendimpriémimas, mastymas;
= darbuotojai jsitraulke i vykdomus| = neskatinamas rizikos préshimas;
projektus, = nenuosekliai akcentuojami svarbiaysi
= darbuotojai tarpusavy tikslai;
nekonkuruoja, palaiko vienas kit = santykiy palaikymas komandoje
svarbesnis uz siektirezultad.
3 Technologij = Akcentuojamas apjungidiy | = Traksta turinio sistempvystymo
vaidmuo sisteny tobulinimas; = Néra dokument valdymo sistemos
= UZtikrinami batiniausi atnaujinimai;| = Traksta jrankihy duomem savalaikei
= VVystomos nuotolias darbo aplinkos  duomem analizei;
priemores. = NesiruoSiama strateginiams ateities
poreikiams.
4 Matavimo = Vertinama istoria perspektyva; = Nevystomos ateities scenari
priemores = Naudojami atskig projekiy prognozs-remiamasi tik patirtimi;

sekmingumoivertinimoirankiai;
= Naudojami ataskait paketai paga

kast; centrus, rinkas.

Nepakankamai iSvystyta subalansu
rodikliy sistema svarbiausiems tikslan
pasiekti;

Nenuosekliai sekamas uzsibty
tiksly/rodikliy vykdymas - daugia
akcentuojami klasikiniai veiklo

efektyvumo vertinimo rodikliai.

9 lenteks tsinys sekatiame puslapyje

6
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9 lenteks ksinys

Eil. Sékme lemiantys | Stipriosios sritys Taisytinos sritys
Nr. veiksniai Ziniy

vadybos kontekste

5 Ziniy vadybos| = informacija renkama-akcentuojami = Ziniy vadybos procesai nevaldomi kaip
procesai rinkos tyrimai, vartotaj pazinimo sistemos papildatos dalys;
metodai; = D¢l neformalaus bendravimo stiliaus,
= analizuojami konkurentveiksmai; daznai Zinios nevirsta iSreikstimis;

= informacija  praturtinama sav| = Zinios nestrukiruotai  perteikiamos
ekspern patirtimi; todkl iSkyla rizika ctl Ziniy panaudojimo

= stengiamasi operatyviai pasidalinti ateityje — jos uzmirStamos;
naudingomis Zziniomis, kol jos yrp = Nepakankamai naudojamosivairios
aktualios. Ziniy itvirtinimo priemores: koncepciy

lentos, vartotaj paveikslai, konkurent

strategijy vaizdines priemogs.

Nust&ius taisytinas sritis tiriamoje organizacijoje gadi pateikti rekomendacijas, kaip
galima panaudoti keturias galimytsuteikiaias priemones (vadovavimas, Kul, technologija ir
matavimas), skatinant organizacijos #iniplétra per hidinga Ziniy vadybos proces
Rekomendacijos paremtos UAB ,Effigy” strateggnkrypties pasirinkimujtakojartiy iSoriniy ir
vidiniy veiksniy analize (SWOT metodas) bei atlikto tyrimo rezaist

3.3. Rekomendacijos tolimesniam zimadybos vystymui

1. Ziniomis pagista organizacijos strategija turi atspitidZiniomis pagisty iStekliy bei
galimybiy ir Ziniy, reikaling; tinkamam produktui tiekti, uZtikrinant konkurengipranasun,
krypti. [vertinus tai, kad ateityje organizacijaduy ir toliau orientuotig klienta, islikti lank<tia ir
greitai reaguojafia i rinkos pasikeitimus organizacija, UAB ,Effigy” 2mmis pagista strategié
kryptis atitinka jos pasirinkt prioriteta 2008-2011m.: prekinio Zenklo Zinomumo stiprinimas
tikslinése rinkose, naudojant atitinkankomunikacip, vartotoji poreikius tenkinat produkt,
pabgziant pasirinkimo galimybes pateikimninovatyw parduotuw architektiros vystym, savit
aptarnavim. Sia pasirinkt organizacijos strategirkrypti galimajgyvendinti pasitelku$ klientus
orientuota Ziniy puosetjimo strategij 3.
2. Esmires Ziniy vadybos kryptys.

UAB ,Effigy” rekomenduojama apilzti svarbiausias sritis, kurios sudaro organizacijo
Ziniy baz, orientuoy i klienty paZinimy bei ju poreikiy patenkinim. Sis jrankis sutelkia
pagrindiniy veikly démesg i organizacijos pranasumus ir neleidZia nukrypti rurooritetines

krypties (zr. 20p paveiks).
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20 paveikslas. UAB ,Effigy” esmigs Ziniy vadybos kryptys

Makroekonominés Pasirenkame tikslines Salis (Lietuva, Latvija, Ukraina, Rusija) ir atliekame Sy, Saliy,
aplinkos analizé makroanalize- nustatome pagrindinius veiksnius, kurie gali paveikti organizadja.
Sakos analizé Segmentucjama mazmeninés prekybos drabuziais rinka — identifikuojami

konkurentai (esami ir bsimi)ir vartotojai atskiruose segmentuose.

:

Rinkas analizé pagal Mazmenine drabuziy rinkg (spedalizuoty parduotuvily) suskaidome | segmenta,
produkty grupes aktualy munrs ir atliekame segmento analize: augimas, konkurendneé terpé,
‘ konkurenty, veikios sékmé, pozidionavmeas, konkurenty komunikacija.

Vartotojy analize Vartotojy analize atliekame pasitelkus rinkos tyrimus bei isnalizavus antrinius, jau
turimus duomenis.

Benchmarkingias Atliekame pasirinkty sékmingy drabuziy mazmeninés prekybos tinkly analize:
analizuojame prieinamg isorés informadia, vykstame j iy tinkly prekybinius

v
Galimybés ir grésmés

»| Organizadjos strategija

Is atliktos isorés aplinkos analizés suformuojame kylanias/galinias kilti grésmes
ir atsiveriancias naujas galimybes.

1. Prekinio Zenklo Zinomumo
tyrimas rinkose;

2. Rinkos dalies nustatymas;
3. Konkurenty atsiradimo
prognozes, ju pranaSurmai;

4. Esamy konkurenty apzvalga,
ju strategijos;

5. Vartotojo gyvenimo blido
ap2valga, jy rengimosi
tendendijos;

6. Vartotojo kaip tikslinés
auditorijos Iokediy tyrimas, ju
pasiekiamumo kanalai;

7. Pardavimo rémimo
priemonés, jy vizualizadja;

8. Parduotuveés architekttiros

1. Pasauliniy mados tendendijy,
analizé;

2. Europos mados tendendijos,
podiumy naujienos;

3. Sezono naujieny atradimas;
4. Asortimento strukttiros
suformavimas pagal mados
tendendijas;

5. Asortimento pateikimo
strategijos analizé sezonui;

6. Klienty, poreikiy asortimentui
analizé;

7. Kainos/mados santykis pas
konkurentus, "kainy Zirklés",

1. Pardavimo kanaly
pasirinkimo analize,
prekybviediy vietos pagal
tikslinio kliento srautus;

2. Pasaliniy mazmeniniy, tinkly,
igjimo  rinkas prognozés;

3. Produkty logistikos
sprendimai, konkurenty,
patirtis;

4. Pardavimo skatinimo
priemonés, akdijy planavimas,
sezono pardavimo strategijos;
5. klienty aptarnavimo biidai,
savito stiliaus paieskos,
konkurenty analize.

Nust&ius pagrindinius organizacijos krypties agitius klausimus, padaliniai petidingus
Ziniy vadybos procesus turi rinkti, analizuoti, turtiinias bei dalintis su kitais padaliniais ir
komandomis, kad $ios Zinios taftolektyvings iSminties pagrindu. Siam tikslui pasiekti naudas
minéty klausimy aptarimo grafikas, kai meteigoje atskiri padaliniai organizuoja ainperdavimo
susitikimus (konferencijas) kitiems padaliniamslaResniui naudojant §iesminiy Ziniy vadybos
kryp¢iy valdymo priemos, turi bati pastoviai peririmos sritys, jos atnaujinamos, jei reikia —
pridedamos naujos arba anuliuojamos nenggaupricttinés verts ateityje.

3. Aplinkos, palankios Zinivadybai vystytis, &rimas.
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3.1. Organizacié kultara. Organizacijos kuira, paremta siekiu greitai ir lantkai prisitaikyti prie
rinkos pokyiy bei tiekti konkurencing produk®, turi skatinti:

» Organizacijos vertyln puosetjima. Pktojamos SeimininkiSkumo, verzlumo ir
bendradarbiavimovertykes turi kiti skatinamos visuose organizacijos lygiuose. Thkad
vertybiy sklaida Ity efektyvesn, rekomenduotina aprasyti vertybes, .t.y. agdibti, ka jos
reiSkia organizacijai, bei kaip vertybpuosetjime gali dalyvauti kiekvienas organizacijos
darbuotojas kasdieniniame savo darbe. Sukuanij, kaip uz vertyhi puosetjima gali biti
apdovanojamas darbuotojas, kokia jo poelgio reék&mganizacijos veikloje. Tokiudau
plésti gen pavyzdzip sklaidh. Rekomenduojama pasinaudoti organizacijosecigla
taikomais vidiniais konkursais, kurie periodiSkangiami darbuotojams Want savo
kolegas, vadovus ar pavaldinius. Tai gaitibménesio nominacijos, kufi nugaktojams
dovanoti dovan kuponai UAB ,Effigy” produktamgsigyti ir pan.

= Darbuotoj karybingumy ir inovacijas. Sukurtirankj, leidziant darbuotojams pateikti savo
idéjas, tobulinagias vidinius procesus, komunikagijnaup produkty karima. Suteikti
iniciatyviems darbuotojams gtamji rys dél ju idéjy igyvendinimo, skatinti verzliausius
bei apdovanoti uz pritaikytas édjhs. Idtju bazei vystyti pasaulyje plai naudojamos
vidinés organizacij narius apjungiatios sistemos: Intranetas, wiki efgv

= Darbuotopp mokymasi. Skatinti zmones doétis rinkos naujoemis, naujais vadybiniais
metodais galima pasinaudojant iSorinius konferaosin mokymus ar seminarus.
Informacires komandiruais — dar vienagrankis, kuris paéty darbuotojams praggti savo
Ziniy baz:. Dauguma UAB ,Effigy” konkurent savo veikd vysto Vakan Europos Salyse,
todkl zvalgybiniai rinkos tyrimai, konkureativertinimas kitose rinkosetiby naudingas.

3.2. Vadovavimas, lyderyst Kiekvienas lyderis yra efektyvus tiek, kiek efgkti dirba jo
komanda. Stiprinant UAB ,Effigy” darbuotej savarankisk mastyma, kuris suteikia pagrirg
Zmorems jvykdyti svarbias uzduotis, rekomenduotina darbwotyg suteikti veikimo laisy ir
paskatinti y iniciatyva. Kiekviena i$ auk8au iSvarding esminip organizacijos ékme lemiartiy
sriciy remiasi atskirais projektais, kuriatlikimas darbuotojams leist pasijusti svarbiais.
Pavyzdziui, konkuremttyrimus gali atlikti vis kiti darbuotojai, instraltojant juos apie tyrimo eig

ir priemones. Darbuotojas, kuriam suteikiamaéteresti svay indéli | organizacijos veikl, bus
organizacijai lojalesnis, jis iSmoks naujlarbo metog, augs jo profesihkompetencija. Vaday
palaikymas reikalingas tam, kad darbuotojai nebijptisiimti rizika, jei projektas nepavyks is
karto, taikyti eksperimentams suteiktas kritikosvas. Svarbiausia — skatinti darbuotojus mokytis

IS klaidy, nebijoti iS$ikiy.

3.3. Technologijos. Rekomenduojama atkreiptnds i:
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= Turinio valdymo sistemp vystyma. Organizacijai btina paruosti Dokument valdymo
iranki, kuris uztikrinty informacijos strukiriSkuma ir lengva panaudojim. Tam tikslui
galima iSnaudoti bengii servef, sukuriant katalog struktira pagal esmines zZipivaldymo
kryptis. Nust&ius darbuotaj prieigos prie informacijos lygius (pagal organizac
strukfira), bus uZztikrintas informacijos saugumas bei akiorgls. Kadangi organizacija
placiai naudoja skaitmeninius informacijos perdavimaidis, Sis jrankis pads
darbuotojams, nutolusiems nuo bendros aplinkosku lasusiorientuoti informacijos
srautuose, bus iSvengta informacijos pertekliaus.

» Analizei reikalingt duomem savalaik pateikima. Paruosti informacines platformas, kurios
suteikyy operatyw pri¢jima apie tiksli analizuojam duomen. Siam tikslui Hitina
uztikrinti duomem bazs Kubas platesi panaudojim pagal produkto jugimo sekimui
butinus reikalavimus. Taip pat rekomenduojama sufii§tansiniy ataskaiy paketus su
naudojama pagrindine duomerbaze, siekiant vengti ZzmogiSkojo faktoriaiskiSimo.
Informacija turi automatiSkai patektapibgzta vieta analizuojamuose paketuose.

= Viding komunikacij skatinadias priemones: Intrangt vikisvetaines (angl. Wiki). Sios

priemores veikia tada, kai vadovylskatina kiekviea darbuotag reiksti savas igas.

Matavimo priemoss.

Organizacijai ltina tobulinti subalansugtrodikliy sistem, vengti tik klasiking rodikliy
naudojimo veiklos efektyvumui vertinti. Zipbazs pokygiamsijvertinti dar réra iSrastos vieningos
rodikliy sistemos, t@au Ziny vadybai kaip organizacijostlane uztikrinartio veiksnio jvertinti
siiloma naudoti esminius Ve didinimo rodiklius (zr. 21 paveiksl

21 paveikslas. UAR Effigy” pagrindiniy rodikliy sistema

Klientai Procesai Darbuotojai Vertées
didinimas

Teinanciy klienty srautas, vnt. Asortimento iSpildymas, % Pardavimai 1 darbuotojui, Lt Rinkos dalis, %
Perkantys klientys, % Pardavimai 1 kaina, % Darbuotojy kastai pardavimuose, %| Pardavimy augimas, %
Pirkéjo krepselis, Lt Pardavimai is kv.m, Lt Mokymos kastai 1 darbuotojui, Lt Klienty pasitenkinimas, %
Savikainos augimas, % Mokymo dienos Klienty lojalumas, %
Tiekimo vélavimai, dienos/% Savanoriska kaita, % Darbuotojy pasitenkinimas, %
Logistikos kastai pardavimuose, % Rezervo paruosimas, %

3.5. Ziny vadybos procesai. Siekiant uZtikrinti Zinivadybos proces sistemin valdym,

rekomenduojama sudaryti zinvaldymo organizacijoje plan parem4 UAB ,Effigy” esminémis

Ziniy valdymo kryptimis, kuriame atsispiéltd Ziniy vadybos etapai, naudojamos prie@gn
dokument, laikmenos ir atsakingi asmenys (zr. 22 pavejksl
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22 paveikslas. Zini valdymo organizacijoje planas

\atddogrerimob  itbairdg | yrergints tetenics

. dniypoekiy o5 . o . Deinimesis | -, . , oo on foe g o
Bae Zniykdrimes §  Znywsymes Sriais Znyreudgimes} Zniyjvertines | Any iSsauggjiines
Ddasijyfaunres fomgamague . L Ararka,
Pienods | fpegindrid | foosgups’ | kanybinens S%DF‘:;”D "Moochoard \mmuuqﬁm WekaE - g
ecHiricl micdans | PO POOSSE 4 ertrires
. o 2aaités ik Merketingo 12savatés o
vieesaité po . . ) " .
o . . PeicdSa maketingo Srategjos nmaketingo
Alikineslake %ﬂqm X s petckinmes s 2kimetuose Ikimetuose
M miekito | vababe | pebitinio
Alickal i Varketingo Marketingp Marketingp Marketingp Marketingp Maketingp Maketingp
Kinges Makeingo | aetingpprgedy) aletingpprgeldy;  Marketingo Marketingo Verketingo Verketingo
dreltaius vedoves vedhves drekdaius drekdaius drekaius drekdaius
L5 Lo Dslm:;gfo;nq ! A DZ:qrrmel;?g X/l\/HI%rgas/Dv \elirgps/Srte
At Gutyinsi gaxoopy | P GiaooPy

3.4. Darbo tiriamoje dalyje pritaikytos metodikqeaimas
Autorinio darbo tiriamoje dalyje taikyta metodolgguZztikrino uzsibézty tiksly pasiekima:

1. lvertinti, ar tirlama organizacija galiab priskirta prie Siuolaikini organizaciy bei kiek

organizacijai yra aktuas ziniy valdymo principai. Naudojami metodai: SWOT analiz

Analizuojant vidire aplinka iStirti, ar organizacija yra pasiruosusi taikyinizy vadybos

principus, kaip efektyviai vystomi joglane lemiantys vidiniai veiksniai (lyderystkultira,

technologijos, matavimas). Naudotas adaptuotas Q@&bdas, pritaikytas tirti nustatytus

aplinkos veiksnius.

Analizuojant zini vadybos procesusyertinti, kaip efektyviai jie valdomi, ar siejamus

organizacijos strateginitiksly pasiekimu. Naudotas adaptuotas OCAI metodas,ikytites

tirti dabartinius naudojamusgankius bei nustatyti, koliirankiy reikés ateityje.

Remiantis gautais tyrimrezultatais beiy pagrindu padarytomis iSvadomis, parengtiwini

vadybos tobulinimo veiksmplam. Apibendrinus SWOT anakar adaptuoto OCAI metodo

rezultatus, nustatytos taisytinos sritys.

Tyrimo metodikos privalumai

PraktiSkumas — jamatrauktos visos esméis organizacijos é&me ijtakojartiy

veiksni dimensijos;

Pagistumas — metodas yra pggas moksline medziaga bei empiriniais tyrimais;

Pakankamai trumpas tyrimo atlikimo laikas;

Tyrimas parodo dabargrbukle bei ateities poreikius;
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» Tyrimas paded@vertinti organizacy tiek kiekybiskai, tiek kokybisSkai;
=  Tyrimui néra kitina speciali ty&ju kvalifikacija.
Tyrimo metodikos ftkumat

= Adaptavimui reikia pritaikyti zini vadybos kontekst toctl atsakingas uz tyrim
darbuotojas turiiiti susipazigs su Sia moksline disciplina;

= DarbininkiSky profesip darbuotojams Sis tyrimas yra per daug é¢tndas. Ateityje
rekomenduojama pef#kti tikslinius tyrimo dalyvius iritraukti tik tuos pareigyhi lygius,

kurie dalyvauja strateginiame ir operatyviniamenghdama.
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ISVADOS

ISanalizavus mokslin literatira apie zing vadybositaka organizacijos efektyvumui ir

iStyrus zini; vadybos praktintaikymo poveik UAB ,Effigy”, galima padaryti Sias iSvadas:

1.

Tolydziu intensy¢jant informacigs siveikos procesams, atsiranda globali visuoénen
kurios pagrindiniu bruozu tampanformacija ir Zinios Siuolaikinei visuomenei
transformuojantis mokslaja visuomenr ir pereinanti ziniy ekonomila, atsiranda visiskai
nauji globailis visuomens ir ekonomikos kontekstai, kurie reikalauja kiipkiei anksiau
vadybos princip, igadZiy ir kompetencij.

Ekonomika, kurios dinamik lemia investicijos ng fizini kapitah, 0 i Ziniy karima ir
mokyma, yra Zinip ekonomika. Zini ekonomikos erdije kekiasi ne tik tarptautiniai
ekonominiai santykiai, bet ir organizacigalimykes jose dalyvauti. Zini organizacija turi
kur kas daugiau galimyisckmingai veikti sunkiau prognozuojamoje ir greitantarcioje
aplinkoje, kury sukuria ekonomikos globalizacijos procesai.

Zinios — tai duomenys, faktai ir informacija, kurjea zinomi ir kurie gali bti perduoti
kitiems jvairiomis formomis arba Zmogaus Zzinojimo visumasitenianti asmenine
patirtimi ir mastymu. Ziniy skirstymasg isreikstines ir neisreikstines yra glaudZiai sissgu
ju integracija, t.y. Zini kirimo procesu, kuriam yraikina socialit saveika arba rybiskas
Zmoni bendravimas, kurio metu Zini virsmas realizuojamas per iSreiSkiamr
neisreiskiam Ziniy saveika.

Ziniy vadyba — tai procesas, kai organizacijos aplinkegdomas Zinj srautas
identifikuojamas, kuriamas, ¢gibjamas, naudojamas bei platinamas taip, kad kaisise
sprendiny pricmimas Ity efektyvesnis ir naudingesnis, taip sukuriant ki
konkurencin pranaSum bei klientams teikiamvert.

Siuolaikine organizacija globalioje aplinkoje orientuojassdikius, su kuriais organizacija
susiduria veikdama Zini ekonomikos ekosistemoje: veiklos dinamiskumas,ikedia
pokyiuy reikalaujanti iSoria (ekonomi, politing, socialire-kultaring, technologig)
aplinka, konkurencini pranasum paiedkos, globalizacijos pasedsn Siuolaikires
organizacijos, turi sugeb steleti, jausti, skanuoti svarbiausius iSarnaplinkos aspektus,
susieti & informacij su veiklos nuostatais, kurie valdo organizacijeskh, surasti Zymius
nukrypimus nuo & normy ir vykdyti naujus veiksmus, kurie péd iSspesti Siuos

nukrypimus.
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. Tiriant Ziniy vadybos efektyvum Siuolaikirgje organizacijoje, pazyétini du pagrindiniai
veiksniai, itakojantys organizacijosé¢leme vystant § strategim iStekly — tai aplinkos
(kultara, lyderyst, technologijos, matavimas), palankios giprocesams vykti, ikimas, ir
Ziniy valdymo proces sistemiskas valdymas.

. ISanalizavus tiriamos organizacijos — UAB ,EffigiSorinés ir vidines aplinkos veiksnius,
jos strategin krypti nustatyta, kad mita organizacija atitinka Siuolaikia organizacijos
bruozus, jos pasirinkta kryptis + klienta/rinka orientuota strategija suponuoja poieik
puosetti i klientus/rinkos paZinimorientuotas Zinias.

. Galimybes suteikiafiy veiksniy organizacijoje tyrimas parédkad organizacijos kdita ir
vadovavimo stiliaus yra palankios téspziny procesams vystytis. Tai lanksti ir draugiska
organizacija, darbuotojai jaiasi isipareigo¢ dalintis informacija ir ziniomis. Kartu tai
neformali organizacija, neturinti biurokratini uzkard; novatoriSkumui vystytis.
Technologigs ir matavimo priemass atitinka mdienos poreikius, betéma paruostos
ateities isgkiams.

. Ziniy vadybos kaip sistemos organizacijojga) ji nevystoma 3ia kryptimi. Kadangi pats
Ziniy kaip strateginio iStekliaus pripazinimas vykstafonmaliame ir kolektyviame
savanoriSkame lygmeny, sistemos uzuomakgl kas nerandama. Sistemos vystymas
nevardintas kaip strateginis organizacijos vystynkslés, todl patios zinios dauguma
sudaro neiSreikstines zinias, kutransformacijg organizacijos kolektyvigiSming stabdo

p&atios sistemos principnelivimas.

10.UAB ,Effigy” rekomenduojama apiléZti svarbiausias sritis, kurios sudaro organizacijo

Ziniy baz, orientuof i klienty/rinkos pazinim bei ju poreikiy patenkinim. Darbe
ivardintos esmigs ziny vadybos kryptys;j kurias, pasitelkus tinkagziniy karimui ir
sklaidai aplinlg, organizacija turi orientuotis vystantidingus Zini vadybos procesus.
Siekiant uztikrinti Zini vadybos processistemir valdyma, rekomenduojama sudaryti zini

valdymo organizacijoje planparemi UAB ,Effigy” esminémis ziniy valdymo kryptimis.

11. Autorinéje tiriamojoje dalyje naudota adaptuota OCAI meéiadijtraukiant i galutire

analig SWOT rezultatus, leidZia organizacijarertinti Ziniy vadybos taikymo svagb
strategini; tiksly jgyvendinime bei panaudoti tyrimo rezultatus, sudanzeiksmy plam,

kaip ziniy vadyba gali tapti organizacijos konkurerngananaSura uztikrinartiu irankiu.
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1 priedas. Keturiy organizacinés kulttros tipy apraSymas

Tipai pagal Kim S. Cameron ir Robert E. Quinn metalik a:

1. OK tipas - KLANAS (CLAN)

Siai kultirai badinga labai draugiska aplinka, Znésrdaug kuo dalinasi tarpusavyje. Tai lyg
didek Seima. Vadovai atlieka patar ar net globju funkcijas. Darbuotojus su organizacija sieja
ilgalaikiai rysiai. Cia didek reikdng turi morak ir organizacijos naui tarpusavio prisiris§imas.
Jautrumas klientams beiipestis Zmoémis yra prioritetigs vertyles. Organizacijoje pirmumas
teikiamas komandiniam darbui, narystei bei konssmisiZmogiskju istekliy strategija paremta
darbuotoy poreikiy ivertinimu ir ¢l to iS darbuotaj tikimasi susitelkimo irisipareigojimo. 1.
paveiksle pateikta klano tipuiidingos savyés

1. pav. OK tipo ,klanas* vertybiy sistema

A
"===================" l_ANKSTUMASlR
« Lyderis — tvas u DISKRETUMAS
« (patagjas, padj¢jas) "
" Darbuotojai - ¢empionai
WS=zssssssssssssssssssszssssssssssszsz
n Efektyvumas = susitelkimas; moral "
l::::================================="
r.============================================I;
» Visuotinés kokybés didinimo strategijos:
EE o Darbuotoj; jgaliojimas "
" o Komand kiirimas "
n o Darbuotoj isipareigojimas n
n 0o Zmogiskyju iStekliy tobulinimas EE
w0 Atvira komunikacija n
:===========================================J
Dalyvavimas skatinajsipareigojima ;
l.'::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::‘:
DEMESYY VIDU IR ORIENTACIJA!
INTEGRACIJA ISORE
v
KONTROIE IR
STARII LIMA!
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2. OK tipas - PRISITAIKYMAS (ADHOCRACY)

Organizacijos vidia aplinka dinamiSka beitkybiska. Darbuotojai, ygavadovai, daznai
prisiima rizika ir diegia novacijas. Organizacijos narius viemig@inkis i naujoves ir eksperimentus
bei noras bti lyderiais. llgalaikis organizacijos tikslas —vatdyti naujus resursus.¢Bme reiskia
buti tam tikro produkto ar paslaugos lyderiu rinkojzarbuotojams suteikiama veikimo laéskei
skatinama iniciatyva. Siai organizacijaiidingas nuolatinis atsinaujinimas, siekiant kuo dabi
supaprastinti pokyfy procesus. Taip tobulinami sistemos arigljzpokyiy valdymo, apmokymo

bei kiti jgudziai. 2. paveiksle matyti tipuitidingos savyés.

2. pav. OK tipo ,prisitaikymas” vertybi y sistema

A
LANKSTUMAS IR
DISKRETUMAS "==================="
a Lyderis — novatorius !
« (antrepreneris) "
« Darbuotojai — pokyiy agentai EE
l::::::::::::::::::::::::::::
» Efektyvumas = produktas, neturintis sau Iygiii
l'::::::::::::::::::::::::::::::::::::::‘:
[.:===========================================I;
n Visuotinés kokybés didinimo strategijos:
" o0 Vartotojy nustebinimas ir pradziuginimas .
» o Naujy standan kirimas
o Vartotojy poreikiy numatymas i
n 0 Nuolatinis tobujimas
w0 KirybiSky sprendiny radimas "
::‘:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::;I
n  Novatoriskumas skatina nauj resursy paiedlq i oRiENTACIIA
l:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::: Iéom
DEMESYY VIDU IR
INTEGRACIJA
v
KONTROIE IR
STARII LIMAY
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3. OK tipas - RINKA (MARKET)

Tai organizacija, kuri orientuotarezultatus — svarbiausia pasiekti tiksDarbuotojai yra
kompetentingi bei orientuoti konkret; ,taikini*. Vadovai vykdo suétingas uzduotis, nuolat
konkuruoja tarpusavyje. Jie daug reikalauja iS [ghwa;. Organizacijos narius vienija noras
laiméti. Svarbu fipintis reputacija ir uztikrinti ékme. Didelis dgmesys skiriamas konkurenciniams
veiksmams — siektina konkurencinga produkto kafgskmé matuojama rinkos dalies dydziu.
Organizacijai ndinga varzytis astrios konkurencijoaly\@omis. Zmogiskjy istekliy strategija
rengiama atsizvelgiani darbuotoj poreikius. Rl to gegja darbo rezultatai Zemiausiame
lygmenyje, pageéja vadow; strateginio valdymagudziai. 3. paveiksle matyti Siatipui budingos
vertykes.

3. pav. OK tipo ,rinka" vertybi y sistema

T LaNKsTUMAS IR
DISKRETUMAS
DEMESYS ::=======.==_==========.====::
IVIDU IR " Lyderis _kc‘)'nkuruotOJas f ORIENTACIIA
INTE- " (kuréjas) n ISORE
GRACIJA N -=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-"- i
" Darbuotojai - strategai "
hsszsszszzszzszsszsszsszsssszzzzzszss
n  Efektyvumas= konkureng nurungimas "
l.:::::::::::::::::::::::::::::::::::::"
r.:===========================================I;
» Visuotinés kokybés didinimo strategijos:
« 0 Vartotojy prioritety jvertinimas
0 Produktyvumo didinimas "
n 0 Partnerysts tinklo kirimas
o0 Konkurencingumo didinimas "
:::::::=====================================:JI
Konkurencija skatina produktyvum a "
l'::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::‘:
v
KONTROIE IR
STARI LIMAS

77



4. OK tipas - HIERARCHIJA (HIERARCHY)

Tai labai formali bei strukirizuota organizacija. Darbuotojai dirba pagal agibas
instrukcijas. 4. paveiksle matyti Siam tipuiadingos savybs. Vadovai privalo #@ti geri
organizatoriai bei koordinatoriai. Svarbiausias avidys — uztikrinti operaaij efektyvumy bei
nuoseklum. Organizacijos narius vienija darbo taisyklbei kiti formaiis vidiniai organizacijos
nuostatai. llgalaikis tikslas — organizacijos siaias bei operaaj efektyvumo uztikrinimas.
UZdaviniai — nepriekaisStinga paslaudgeikimo (produkiy pristatymo) kokyb, nuoseklus darbo
grafikas bei Zema produkto kaina. Svarbu, kad peiso darbas ity saugus bei lengvai
prognozuojamas. Si organizacija stengiasi tobuliyitius su vartotojaidyertinant j poreikius bei

perorganizuojant vidinius procesus.

4. pav. OK tipo ,hierarchija“ vertybi y sistema

LANKSTUMAS IR
DISKRETUMAS
A

& [
<« »

DEMESYS VIDU IR " Lyderis — koordinatorius ORIENTACIJA

n -
INTEGRACIJA w (kontrolierius) " IS0
n

" Darbuotojai — administravimo n
" specialistai "

« Efektyvumas = operaci produktyvumas ir EE
" nuoseklumas "

" Visuotinés kokybés didinimo strategijos: "
" o Klaidy suradimas "

Matavimas fvertinimas) g
Proces kontrok "
Sisteminis problemp sprendimas L
Kokybés kelimo priemoni; taikymas (Pareto
" grafikai, panasSumdiagramos, ir kt.) "

v

KONTROLE IR
STARII LIMA!
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2 priedas. UAB "Effigy" vidini iStekliy analiz

1- reikSminga ir/ arba silpnai (labai) valdomaisrit
2 - maziau reikSminga arba vidutiniSkai valdom#éssri
3 - pakankamai gerai valdoma sritis

Eil. i Ivertini Kokia neigiama jtaka bendrovei gali
Procesai Komentaras . . : . S
Nr. mas padaryti? (didele, viduting, maza)
Marketingas

—

Planuojamas naujo Zenklo jvedimas
Ukrainoje

—_

Naujo prekés Zenklo jvedimas numatomas esant didesniam
parduotuviy skaiciui. Kol kas iSorinés komunikacijos néra.
Atliekami tik vieSyjy rysiy veiksmai.

Itaka didelé, nes reklamos paslaugos Ukrainoje
trigubai brangesnés nei Lietuvoje. Ta¢iau be
reklamos $ioje Salyje rezultaty norimy nebus.

N

Sezoniniy kampanijy ir pardavimo
skatinimo akcijy savalaikiSkumas.

N

Ivedus nauja prekinj zZenkla, pastebéta, kad konkurentai
anksciau startuoja naujame sezone.

[taka vidutiné, taciau reikia sekti situacija, nes
tai susije su Brando jvaizdziu.

@

Prekiy pateikimo unifikuota sistema
sukurta kartu su MV,

N

Sistema turi buti tikrinama ir tobulinama.

[taka vidutiné.

=

Kai kurie jsipareigojimai SBA
komunikuoti per spauda néra
palankiis naujam prekiniam zenklui

N

Ne visi Zurnalai, kuriuose SBA turi jsipareigojimy, yra
skaitomi tikslinés auditorijos, o netiksliné reklama kai
kuriuose zurnaluose (pvz."MM") gali pakenkti naujo
prekinio vardo jvaizdziui.

[taka vidutine, bet investicija nesékminga - per
mazas pasiekiamumas.

Rinkos ir konkurenty tyrimai
atliekami vieng kartg metuose Tac¢iau
spaudoje pasirodanti informacija

5|sekama 3
Vartotojy tyrimai, analizé ir iSvados
6|daromos pagal poreikj 3




|

Reklaminés kampanijos vyksta
planuotai. Jy efektyvumas
matuojamas kas pusmetj

Eil.
Nr.

Procesai

[vertini
mas

Komentaras

Kokia neigiama jtaka bendrovei gali
padaryti? (didele, viduting, maza)

Produkto vystymas ir pirkimai

o]

Néra pirkimy valdymo sistemos.

—_

Neturint pirkimy valdymo sistemos yra sudétinga sekti
kiekvieno modelio kiirybos ir uzsakymo eiga, kadangi
vienu metu yra dirbama su trimis sezonais: praeitu - sekami
atkrovimy vélavimai; esamu - sekama kiirybos ir uzsakymuy
atidavimy eiga; ir ateities - sudaromi planai ateinan¢iam
sezonui. Vidutiniskai per vieng sezong vienas produkto
vadovas dirba su 200 modeliy. Apskaita vedama ekselyje.

[taka didele.

Kirybinis procesas nepilnai atitinka
imonés reikalavimus.

Norint sukurti madinga kolekcija, kuri yra btitina maisy
vartotojui, kirybos laikotarpis turi prasidéti kuo véliau.
Taciau orientuojantis j Kinijos gamintojus, $j laikotarpj
reikia ankstinti. Iskyla informacijos apie mados tendencijas
trakumas. Taip pat reikalavimai kolekcijai ir atskiram
eskizui per metus iskilo, o tai imlesnis laikui procesas.

[taka didelé, nes nuo dizaineriy sékmingo darbo
priklauso kolekcijos sékmé.

10

Patikimy tiekéjy triikumas.

—_

Si problema kyla daugiausiai dél galimy uzsakyti kiekiy.
Siandien jmoné praranda daug ir geriausiy tiekéjy dél
minimumy uzsakymo galimybés.

[taka didele.

11

Dauguma tiekéjy nepatikimi -
véluoja, netaiko nuolaidy, nauji taiko
iSankstinio apmokeéjimo sistema.

—_

Effigy néra patrauklus tiekéjas dél mazy uzsakymo kiekiy.
Kiekvienas naujas tiekéjas pirmam sezonui taiko iSankstinio
apmokéjimo sistema. Dauguma tiekéjy véluoja. Gauti
isskirtines salygas yra taip pat sudétinga.

Itaka didelé.

12

Uzsakymo vykdymo kontrolé silpna

Neturint pirkimy valdymo sistemos, sekti uzsakymuy
vykdyma yra sudétinga, kadangi véluojant gaminiams
daromos kelios korekcijos.Produkto vadovai realiai nespéja
dirbti su kelaiis sezonais, todél reikia darba su tiekéjais
atskirti.

Itaka didelé.




Eil. ) Jvertini Kokia neigiama jtaka bendrovei gali
Procesai Komentaras . . ; . S
Nr. mas padaryti? (didele, viduting, maZza)
Biitina atlikti specialisty kompetencijos vertinima.Kiekviena
pareigybe jtakoja j galutinius bendrovés finansinius
rodiklius,ka reikéty ne tik formalizuoti (per motyvacing
sistema) bet ir tobulinti naujomis darbo formomis.Produkto
Ivedus nauja prekinj zenkla vadovai ir dizaineriai labiausiai jtakoja j prekeés atitikima
(pasikeitus pozicionavimui) iSryskéjo pagal pozicionavima bei prekés pelninguma ir prekinio [taka vidutiné ir net didelé.Nuo produkto
nepakankamas specialisty zenklo i§skirtinuma. Pasikeitus rinkos poreikiams, iskilo sékmeés(perkamumo) priklauso bendri
13|kompetencijos lygis. 2|nauji reikalavimai specialistams. rezultatai.
Itaka vidutiné: vieng karta didesné, kita
mazesné, priklauso nuo 5% nukrypimo. Jei
Neturint pirkimy valdymo sistemos, nefiksuojamas nukrypstama tik per viena dydj ar spalva, jtaka
Neatitik¢iy kontrolé vykdoma tik uzsakymo planas ir faktas dydziais, spalvomis ir pan. didesné, jei per visus dydzius ar spalvas -
14/bendram kiekiui. 2|Kiekvienas tiekéjas turi 5% uzsakymo nukrypimo galimybe. |mazesné.
Asortimento strategija (kainodara,
matrica, grupiy vystymas, spalvy,
temy kiekis, dydis, vezimai naujoves, Itaka didelé, nes nuo asortimento strategijos
plotis, gylis ir pan.) tik pradéta Pasikeitus rinkos salygoms, bei parduotuviy prekiy priklauso visy tolimesniy procesy - kiirybos,
15|formuluoti ir dar néra tobula 2|pateikimo specifikai, asortimentas turi biiti perzitrétas. pirkimy - eiga ir aiSkumas.
Kadangi dizaineriai turi paruosti pilna, kompiuterinés
versijos marginima, priklausomai nuo marginimo
Darbo jégos deficitas marginimy sudétingumo, techninis jo parduosimas uzima iki vienos  |[taka didelé, nes tai uzima daugiau dizaineriy
16|paruosimui 2|darbo dienos. darbo laiko.
ISskirtinumas ir savo "Effigy" veido turéjimas biitini,
siekiant konkuruoti su zinomais prekinais enklais.Siandien
traksta drasos, mados ir dar galutinai neatsikratyta senojo
17|Savitas dizainas 2|prekinio zenklo (UT) charakterio. [taka vidutiné ir didele.




il

Procesai

[vertini
mas

Komentaras

Kokia neigiama jtaka bendrovei gali
padaryti? (didele, viduting, maza)

18

Asortimento vertinimas dalinis ir tik
sezono pabaigoje

N

Asortimento(pagal modelius) pardavimo analize atliekama
du kartus per ménesj.Vertinamas atsargy likutis ir
atliekamas produkcijos perskirstymas (atsakingas
parduotuviy administratorius).Pasibaigus sezonui(rugséjo
ir sausio mén.) atliekamas detalus modeliy vertinimas.Néra
vertinamos neatitiktys, kiek gaminys dalyvaves akcijose,
uZsakytas kiekis, paskirstymas, vélavimas. Siuos vertinimus
riboja IT sistemos triakumai.

Itaka néra didelé, nes i$ bendry vertinimy vis
vien padaromos iSvados kitam sezonui.
Sudétingiau prie kolekcijos sékmingumo priristi
skatinimo sistema.

19

Gaminiy kokybé tikrinama
atsitiktinai

N

Siandien gaminiy kokybé tikrinama gavus krovinj atrankos
biidu ir pagal i$ anskto jvertinta rizika (tikrinus pirminius
pavyzdzius), technologai organizuoja operatyvy rizikingy
modeliy tikrinima logistikoje.Tai taip pat atliekama ir
markiravimo metu(akivaizdus brokas) ir kvie¢iami
technologui papildomam tikrinimui.

[taka nedidelé, nes kokybé ateities tikslinei
grupei néra bitina.

20

Technologinis procesas vyksta
sklandziai.

@

Suformuota technoly grupé(4 technolgai).Paskirtas
vyr.technologas su konreciomis funkcijomis-racionalus
technoly darbo organizavimas,darbo kriviy
paskirstymas,darbo kokybés gerinimas,terminy(TA)
kontrolé.Visi technologai nuo 2008P/V sezono dirbs
universaliai su visomis asortimento grupémis
(trikotas/tekstilé/st.trikotazas).Vyr.technologas atlieka naujy
tiekéjy praskirstyma technologams, organizuoja tiekéjy
technologiniy galimybiy perdavimga ir darbo kontrole.

21

Tipinés figiiros atrinktos,procesas
vyksta sklandZiai.

[68]

Ivertinus sunkumus kvieciant reikalingu laiku papildomus
zmones matavimui,atrinkti bendrovéje dirbantieji (pagal
figtiras) gaminiy patavimui.Jvesta papildomo apmokéjimo
sistema.




Eil. Procesai Ivertini Komentaras Kokia nel.glarflq 1takz% beITdI'OVGI vgah
Nr. mas padaryti? (didele, viduting, maza)
Pardavimai
Biitina uztikrinti parduotuves atnaujinima(keliant naujus
produktus) kas savaite.Darbo kriivis pardavéjoms didéja
dél didelio asortimento ir nepatogiy sandéliavimo [taka didelé dél personalo kaitos-
salygy,todél reikia spresti produkcijos jaunimas(parduotuviy darbuotojai) atsisako
ruo$imo(markiravimo ir apsaugos priemoniy sudéjimo) tokiy kraiviy,net pasitlius didesnius
Prekes j parduotuves biitina vesti kas klausimus Utenos logistikoje.Ypac aktualu tampa logistikos |atlyginimus.Logistikoje reikia spresti
savaite naujas ir jas kelti prekybos sandélio talpos klausimas(netelpa produkcija sezono papildomy darbuotojy
22|salése. 1|pradziai). klausima(sandélininky+atrinkéjy/markiruotojy).
ISpardavimy akcijos vyksta planingai,
taciau butina atskirti vienkartines
akcijas, kurios biitinos pardavimy
skatinimui.Jy mes neorganizavome Neturime i naksto paruosto akcijuy paketo ir darbinés L.svarbu-nepéjame jtakoti j pardavimy
23|p/v sezone. 1)schemos, kuri turi biiti suderinta ir su IT galimybémis. atsilikima.
Svyruojantis prekinis likutis dél Kadangi produkcija véluoja, tam tikrais ménesiais gaminiy
vélavimy ir naujy tiekéjy iSanskstiniy triksta, o tam tikrais jy suvaziuoja per daug. Tai sukelia
24{uzsakymy(vélavimo rizikai mazinti). 1|pardavimy, logistikos, prekiy pateikimo ir kt.problemas. Itaka didelé.
Pardavimy prognozé 20071 pusmeciui dalinai
nepasitvirtinimo(Ypac dinamiskumas ménesiais).Galime
daryti prielaida kad naujo pirkéjo elgesys néra tapatus UT
vartotojui,todél sekanciais sezonais turime remtis Effigy
Strateginis pardavimo apimcdiy patirtimi ir poky¢iais rinkoje(konkurenciné
planavimas paremtas patirtimi aplinka,augancios pajamos,reklaminiy kampanijy [taka didelé-pirkimy planas (perprodukcija) ir
25|nepasitvirtino. 2|efektyvumas,didéjancia paklauja naujam zenklui). apyvartiniy lésy deficitas.




Eil. i Ivertini Kokia neigiama jtaka bendrovei gali
Procesai Komentaras . . : . S
Nr. mas padaryti? (didele, viduting, maza)
Pasikeitus prekiniam Zenklui ir pakeitus parduotuviy
personala (atjauninus) reikalingas parduotuviy vadovy
darbo su kolektyvais persiorientavimas. Jaunimas iesko
"Siltos" ir aktyvios aplinkos (pagal prekinj zenkla.Tai
Personalo kaita ryskiai iSaugo-jaunéja aktyvus, o kartu ir agresyvus jaunimas) Reikalingas naujas
pardavéjos,kas reikalauja naujy vadovy potZiiiris, vadovavimo principai bei motyvacinés  [[taka vidutiné,nes dideli laiko
26|vadovavimo jgudziy. 2|formos. nuostoliai(ieSkomi nauji darbuotojai, mokomi).
Darbuotojai susipazine su sezono
koncepcijomis, naujienomis, mados
27|tendencijomis, reklamos akcijomis 3
Klientai aptarnaujami pagal jvesta
standarta, zino atsakymus i vartotojy
28|keliamus klausimus 3
Turime bendras komercinio nekilnojamojo turto bei [taka néra didelé, nes komerciniy ploty pasiila
Rusijos, Ukrainos ir Latvijos rinky ekonomikos analizes, tac¢iau vartotojo portreto ir jprociy ir vystymasis stabdo greita plétra, todél yra
29|analizés néra iSsamios. 2|tyrimas nebuvo daromas Siose rinkose. laiko pasinagrinéti rinkas detaliau.
Ivedus nauja prekinj zenkla, padidéjo reikalavimai
parduotuviy dizaineriui ir parduotuviy personalui. Kelios
Prekiy pateikimo parduotuvése darbo organizavimo schemos buvo testuojamos Siais metais,
30|sistema pilnai neveikia. 2jtaciau galutinai néra iSspresta, kaip reikéty dirbti efektyviai. [Jtaka vidutiné.
Pardavéjos portretas atitinka Effigy
31/koncepta. 3




Prekiy perskirstymas vyksta
32|sklandziai ir laiku. 3
Prekinio likucio perpaskirstymas
abiejuose rinkose vyksta sklandziai ir
33|kontroliuojamas i$ Lietuvos. 3
Eil. . vertini Kokia neigiama jtaka bendrovei gali
Procesai ! Komentaras 4 ,g . al q ) Vg
Nr. mas padaryti? (didele, viduting, maZza)
34|Prekinio likucio pastovus sekimas 3
Personalas
[taka didelé, nes dél nekokybiskai atlikto darbo
Ivedus nauja prekinj zenkla ir pasikeitus pardavéjy amziui, |ar dél darbuotojy trukumo nukencia prekiy
Darbuotojy tritkumas Prekybos dauguma jauny naujy pardavéjy mokosi ir nenori dirbti pateikimas, vyksta daugiau vagysciy, didesnis
centruose dél ilgo darbo laiko ir sunkaus fizinio darbo. Taip pat jauciamas darbuotojy kriivis tenka parduotuviy vadovéms, kurios
35|fiziskai sunkaus pardavéjo darbo 1|stygius rinkoje. Dél to smarkiai iSaugo kaita. taip pat nepakelia tokiy darbo salyguy.
Numatomas darbuotojy poreikis Dél specialisty triakumo, sudétinga rasti darbuotojus, kurie |Siandien jtaka nedidelé, tadiau atsiradus
36/kitose rinkose plediantis tinklui 2|galéty vadovauti ir vystyti tinklg kitose rinkose. poreikiui staigiai plétrai, ji biity nejmanoma.
Kadangi neturime galimybés rodikliy pagalba jvertinti
darbuotojo indélio j rezultata, marketingo ir produkto
vystymo specialisty darbo efektyvumas matuojamas pagal ([taka vidutiné, kadangi specialisty atlyginimai
Darbo uzmokescio sistema néra iki individualias uZduotis. Jos susietos su DVV ir darbuotojy  |jmonéje yra pakankami, taciau skatinimo
37|galo sutvarkyta. 2|metiniais tikslais. sistema néra veiksminga.
Siekiant metiniy individualiy tiksly aiSkumo ir atgalinio
DVV sistema jvesta tik daliai rysio tarp vadovy ir pavaldiniy, reikalinga DVV sistema
38|darbuotojy. 2|vadovams ir daliai darbuotojy. Itaka vidutine.




Neéra suformuoto kritiniy funkcijy Dél tam tikry specialisty specifiSkumo ir rinkoje trikumo, |[taka vidutiné, nes kaita kol kas néra didelé,
39|rezervo 2|iséjus darbuotojui, UTP susiduria su sunkumais. taciau specialisty trikumas rinkoje yra.
Naujai paruosta organizaciné
struktiira pagal ateities pokyciy
40|poreikius 3
Vidiné komunikacija apie bendrovés
41|planus ir pokycius pakankama 3
Eil. . vertini Kokia neigiama jtaka bendrovei gali
Procesai ! Komentaras a ,g . al q . Vg
Nr. mas padaryti? (didele, viduting, maZza)
IT
Nevieninga IT sistema neleidzia daryti tam tikry
pardavimy, pirkimy ir planavimo analiziy. Taip pat reikia
papildomy laiko sanaudy duomeny apdorojimui, dél to
specialistai negali daugiau laiko skirti svarbesniems
Neéra vieningos verslo valdymo darbams. Norint nuimti nuo jy techninj darba, reikia
42|sistemos 1jsamdyti daugiau darbuotojy. Itaka didelé.
Atnaujinus kasos aparatus reikia jsivesti akcijy ir nuolaidy
Nuolaidy ir akcijy sistema néra sistema, kuri bity aiskiai suvokiama parduotuviy
43|techniskai iki galo iSspresta. 2|personalui ir ofiso specialistams. Itaka vidutiné.
Techninés bazés atnaujinimas vyksta
44/planingai. 3
Finansai
Kokybiskai savalaikiai atlikti verslo planavimo, veiklos
Imonés strateginio verslo planavimo, rezultaty analizés darbus bei vykdyti pastovig kontrole
45|analizés diegimas ir palaikymas. 1jtrukdo patikimos VVS nebuvimas. Jtaka didelé.




46

Imoneés istekliy efektyvaus
panaudojimo kontrolé. Jmonés
investicinio projekto vykdymo
kontroleé.

—_

Be patikimos VVS tai atlikti yra itin sudétinga.

[taka didele.

47

Apskaitos specialistai néra
pakankamai kompetetingi.

N

Diegiant SAP bus reikalinga kita apskaitos specialisty
kompetencija.

[taka vidutineé.

48

Finansinés ataskaitos daromos pagal
Koncerno paruosta sistema




3 priedas. Tyrimo anketa

Gerbiamagkffigy darbuotojau,
PrasSomeiuby dalyvauti darbuotej apklausoje. Nlsy nuomor mums svarbi!

Klausimyno tikslas— iSsiaiSkinti dsy nuomor apie organizacijos kuita, vadovavimo

stiliy bei organizacijoséme garantuojatius veiksnius. dlsy iSsakyta nuomansuteiks vertingos
informacijos kaip pagerinti zinivaldyma organizacijoje.

Klausimyno pildymo etapai yra du

1. Atsakykite i klausimus, jvertinant dabartig organizacijos tkle (uzpildyti skili Dabar).
Kiekvienas klausimas pazyitas atskiru numeriusir turi keletpibadinimy. Jums reikiajvertinti
kiekvieno apilidinimo svoi, suteikiant atitinkamp balk skatiy. Visi klausime iSvardinti
apibadinimai turi kati jvertinti 100 bal sistemoje taip, kad vieno klausimo atsakybal suma
buty lygi 100.

2. Antrajame etape reikia iS5 naujo uzpildyti amkekiltyje Ateityje, iraSant atsakymus, kurie
atspin@ty organizacih po penkeri mety, t.y. kokios organizacijosid pageidautumete. Naudokite

tuos p&ius atsakym jvertinimo principus.

Sis tyrimas vykdomaanonimiskai, nereikia nurodyti savo asmens duomen

UZpildyta klausimyno elektronien versip ikelkite i serverio U katalogo “Tyrimai”

pakatalog “Darbuotojai 2008”. Nuorodos keliask:/Tyrimai/Darbuotojai 2008

PAPILDOMA INFORMACIJA

Prasome pazyati kryzeliu /klaviSas X/ langel kuris zymi disy atsakym.

Kuriai darbuotoy, kategorijai Jis priklausote?

Vadovas (AL, FV, SV, parduotuyivadovai)

Specialistas (administracija, logistika, parduoiuxyr.pardagjai)

Darbininkas




Klausimy dalis

1. Dominuojantys bruozai

Dabar

Ateityje

A

Misuy organizacija yra panasididek Seimy. Darbuotojai
organizacijos viduje yra labai artimi. Vyrauja nefalus
informacijos perdavimo iwas, darbuotojai betarpisk
dalinasi savo ziniomis.

ai

Masyu organizacija yra labai dinamiSka Qei

antrepreneriSka. Jos darbuotojai gnkeikti atskirai,

savarankisSkai. Toleruojama rizika. Komunikacija st

atskiy komand; viduje, tarpusavy grus informacija
nesidalina.

Misy organizacijai labai svafis galutiniai veiklos

rezultatai. Darbuotojai labai kompetentingi bei iteike

pasiekti uzsibiztus tikslus. PeriodiSkai komunikuojami

veiklos rezultatai, dalinamasi rinkos pazinimo @mis.

Misuy organizacija yra aiSkiai strukizuota ir joje veikia
griezta kontra}. Darbuotoy pareigas nusako formalios

instrukcijos. Komunikacija aiSkiai reglamentuo
naudojama strulituota informacija, netoleruojam:
neformalus bendravimaidas.

ta,
S

IS viso

100

100

2.Vadovavimas

Dabar

Ateityje

A

Vadovai skatina darbuotojus savo pavyzdziu, pad
atlikti tam tikras uzduotis.

leda

B

Vadovai skatina rizikos pri&nima, antrepreneriSkum
bei novacijas.

C

Vadovai akcentuoja verzlugnbei tikslus, kuriuos reikig
pasiekiti.

554

D

Vadovai organizuoja bei koordinuoja daylpriziari, kad
viskas vykt; sklandziai.

IS viso

100

100

3. Valdymas

Dabar

Ateityje

A

Darbas vyksta komandose, vadovaujantis konsen
principu.

Suso

B

Vertinamas individualumas, rizikos pigiimas, veikimo
laisvé bei unikalumas.

Darbuotojams keliami auksti reikalavimai, sietinitgkshy
pasiekimais. Bdinga darbuotaj tarpusavio konkurencijs

L.

Valdymo fhidas yra nesunkiai prognozuojam
pasizymintis darbuotqj tarpusavio santyki stabilumu,
subordinacija, vidiniu darbuotpsaugumu.

IS viso

100

100




4. Organizacijos ,klijai* Dabar Ateityje
Organizacijos narius vienija lojalumas ir tarpusavi
A | pasitikjimas. Darbuotojai jatia dideliusjisipareigojimus
organizacijai.
B Qrganizacijos narius vienijagttos bei novacij siekimas.
Cia daZnai sprendimai priimami labai greitai.
Organizacijos narius vienija troSkimas pasiekti
C | uzsibéztus tikslus, tobuti. Siekiant laingjimuy,
toleruojamos agresyvios strategijos.
D Organizacijos narius vienija formalios taiss&l Cia
svarbu, kad darbas vyksklandziai.
IS viso 100 100
5. Strateginiai tikslai Dabar Ateityje
Organizacijoje akcentuojamas darbugtojobukjimas.
A | Vyrauja pasitikjimas, atvirumas, stipri vidin paskata
buti organizacijos nariu.
Organizacija siekia uzvaldyti naujus resursus, akelau
B | naujus iS8kius. Siektinas nuolatinis nayj dalyky
iSbandymas bei perspekiyivertinimas.
Organizacija palézia konkurencinius veiksmus bei
C | pasiekimus. Svarbiausios uzduotys — pasiekti uZsils
didelius tikslus, yparinkos dalies atzvilgiu.
5 Organizacijoje akcentuojamas stabilumas. Labaisvar
operacij; efektyvumas bei nuoseklumas.
IS viso 100 100
6. Skmingos veiklos kriterijai Dabar Ateityje
Veiklos skmingumas didaja dalimi apsiriboja
A | ZmogiSkijjuy resurg tobulinimu, gkmingu komandiniu
darbu, darbuotajjsipareigojimu bei émesiu Zmoams.
Organizacija &me apibgzia kaip naujausi bei
B | unikaliausiy produkt; turéjima. Ji siekia pirmauti per
novacijas.
c Sékmé matuojama konkurencingumo augimu bei rinkos
dalies didjimu.
Organizacija &meg tiesiogiai sieja su vykdomoperaciy
D efektyvumu. Kriterijais laikomi patikimas produkt
(paslaug) pristatymas (teikimas), pastovus ir nuoseklus
darbo grafikas bei Zema produkcijos kaina.
IS viso 100 100




7. Informacineés technologijos

Ateityje

A

IT priemores — tai jrankis, lengvinantis tarpusavjo
bendradarbiavimm  Tobulinami ank&au naudotos
technologijos, akcentuojamas darbugtoj igudZiy
tobulinimas, ne pay priemoniy modernumas.

Organizacija &me apibgzia kaip naujausi bei
unikaliaust IT priemoni; turéjima. Pastoviai atnaujinama

IT baz, diegiamos inovacijos. Toleruojami ad-hoc

poreikiai, lanksiai prisiderinama prie iSés poreiki.

Naudojamos panaSio$ konkureniy priemores, ypa&
Zemesniame darbuotpj lygmeny /aptarnavimas/. Il
atnaujinimas akcentuojamas kaip priedon

konkurencingumui didinti, diegiamos naujos verslo

valdymos sistemos.

IT baz stabili, uztikrinami [R@tiniausi atnaujinimai
akcentuojamas informacijos strakBkumas. Daugum
informacijos perduodama skaitmeniniudo.

[

IS viso 100

100

8. Matavimas

Dabar

Ateityje

A

Veiklos efektyvumui jvertinti naudojami klasikinia
finansiniai rodikliai /pajamos,agaudos, pelnas/. Dazniau
vertinama istorid perspektyva. Prognéz paremtos
patirtimi.

Pagrindinis matavimo tikslas — investicijr inovaciju
jvertinimas. Apskd@iuojamas leistinos rizikos ribos.
Naudojami jvairiy naujp strategiyp bei ju scenariy
jvertinimo modeliai.

Veiklos efektyvumuijvertinti naudojama subalansuagta

rodikliy sistema, tikslai ir j matavimo priemoés
iSskaidytos kiekvienai pagrindinei funkcijai. Pasto
matuojama rinkos dalis, konkurgnweiksmai, sekama
rinkos kain dinamika.

Akcentuojami ilgalaikiai tikslai ir y matavimo
priemores. Organizacija seka vidupi operaciy
efektyvumy, matuojama paslaug teikimo kokylz,
produkt; savikaina.

IS viso 100

100




9. Procesai

9.1

Ziniy poreikig nustatymas Jvardinkite, kokius #dus
organizacija naudoja dazniausiai.

Dabar

Ateityje

Intranetas, vidiniai elektroniniai laikré&ai

Bendra duoman baz, darbo serveriai su strdktiota
informacijos talpykla

Diskusiy forumai (vieno padalinio lygmeny)

Diskusiy forymai (skirting; padaliny darbuotojai)

Darbuotoy veiklos vertinimo (DVV) pokalbiai

Metiniai susitikimai (vadoy konferencija, funkcij
konferencijos)

IS viso

100

100

9.2

Ziniy karimas. Jvardinkite, kokius #dus organizacija
naudoja dazniausiai.

Dabar

Ateityje

Ekspen katalogas

Bibliotekos, internetas

Seminarai

Individualis mokymai, konsultacijos

Paslaug pirkimas iS iSo¢s

Klaidy analiz

Geriausy praktiky pavyzdziai

Klienty “focus” grupes

IS viso

100

100

9.3

Ziniy vystymas Jvardinkite, kokius #dus organizacija
naudoja dazniausiai.

Dabar

Ateityje

Rinkos, vartotaj poreikiy tyrimai

Parodos, mados podiumai

Vidiniai inovacijy bareliai, pasiillymy rinkimas

Kirybiniy komand, formavimas, scenatijgeneravimas

Laiko, skirto kirybinems paieskoms, skyrimas

IS viso

100

100

9.4

Dalinimasis  Ziniomis Jvardinkite, kokius #dus
organizacija naudoja dazniausiai.

Dabar

Ateityje

Susirinkimai

Intanetas

Elektroninis paStas

Vidinés konferencijos, pokalbisvetairgs

Duomem bazs, vidirés bibliotekos, serveriai

Nuotolines darbo vietos

Informacires  komandiruats, pritaikant geriausia
praktikas

IS viso

100

100




9.5

Ziniy naudojimas Jvardinkite, kokius #dus organizacija
naudoja dazniausiai.

Dabar

Ateityje

Tinklinés darbo vietos, lengvas @rmas prie bendr
serveri

Darbo vietos komandoje skatina bendradarbiavim

Naudojamos darbo lentos matomoje vietoje

Reguliariai primenami pagrindiniai  ger praktiky
komentarai, siekiant palaikyti vierdikonteksi

Naudojame sawtkalla, Zargom

IS viso

100

100

9.6

Ziniy jvertinimas Jvardinkite, kokius #dus organizacija
naudoja dazniausiai.

Dabar

Ateityje

Darbai uzbaigiami Zodiniivertinimu

Darbai uzbaigiami rasSytiniujvertinimu, pateikiameé
ataskaita su rekomendacijomis

=

Analizuojant klaidas ar ékmés faktorius, fMtinai
apibendrinama

Turime ekspert komitet, kuris sprendzia apie tolimes
Zviniuc sklaich

—

Zinios susietos su projekto efektyvigyvendinimu ir
ivertinama per DVV pokaib

IS viso

100

100

9.7

Ziniy  iSsaugojimss Jvardinkite, kokius  #dus
organizacija naudoja dazniausiai.

Dabar

Ateityje

Kiekvienas darbuotojas reguliariai atrenka naudsn
Zinias, atsisakoma informacijos, nekutims pricttinés
verks ateityje

ga

Naudojame dokumemtvaldymo sistem

Pagrindini  organizacijos  proceas dokumentinis
aprasymas, procétbs saugomos

Palaikome rySius su organizaggalikusiais ekspertais

Vadovai skatinami auginti rezervinius darbuotojus

Nustytos pagrindigs (angl.key) pareigys, kurioms turi
buti ruosiamas rezervas

IS viso

100

100

Dékojame jums uz atsakymus!




Knowledge management in modern organization
Master Thesis

Zeimiené Giedré

SUMMARY

The subject of knowledge managemieas gathered a lot of interest in the corporatesec
Although there is no commonly agreed upon definitad knowledge management, organizations
are demonstrating an increasing interest in thect@md start having problems to develop
knowledge management as a process. It causesptietiat the knowledge environment in which
companies must function today is much more compf@ganizations face enormous demands
because of the explosive growth in knowledge, hiartslifespan and the increasingly knowledge —
intensive nature of all management processes. Mavsuand compete in the knowledge society,
organizations must learn to manage their intellcassets, accept the challenge of knowledge
management and recognize the fundamental import@igowledge as a resource. All this makes
knowledge management a topical issue, which mustniaéysed not just at theoretical, but also at
practical level. The aim of this paper is to analylse role of knowledge management in modern
organization. For this purpose, a concrete org#pizas taken, which is researched according to its
strategy priorities, knowledge management processed the enviroment for knowledge
management development. Research methods of SWalyseanand questionaire were used. The
analysis helps better to measure the importancettedhfluence of knowledge management for
organization’s effectiveness and competitiveneisalsio shows the main problems that block the
successful development of knowledge management.widr& consists of three main parts: the
analysis of literature on modern society and kndggeeconomy and the knowledge manadement
as an object and process also, the research aresitds. The author has created methodology for
evaluation of enviroment for knowledge managemevietbpment in organisation which helps to
identify the knowledge management processes andoement situation which needs to improve. In
the end of the work there are conclusions and remamdations. This work can be useful for
managers of variuos type of modern organizations.

This work consists of 42 sources of literaturélfles, 10 graphs bei 22 pictures.



