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Ziniy vadyba, Zinj vadybos strategija, Zigivadybos sistema.

Magistro darbo objektas- Ziniy vadyba organizacijojeDarbo tikslas— parengti zZini vadybos
strategijos Krimo plary bei sukurti Zini vadybos strategijorganizacijai. Pagrindiniadarbo uzdaviniai:
apibezti Ziniy ir Ziniy vadybos sampratas; aprasyti #invadybos vaidmenkuriant organizacijos
strategijas; pateikti Zini vadybos strategij klasifikacija; iSanalizuoti Zini vadybos strategijosakimo
etapusparengti zini vadybos strategijostkimo plary ir atlikti tyrima, kuris leist; sukurti Ziniy vadybos

strategij.

Naudojantis moksligs literatiros analizs, fakties medziagos analig, stekjimo ir anketires
apklausos tyrimanetodais prieita prieiSvados kad norint parengti tinkamziniy vadybos strategij
reikia naudotis iS anksto parengta metodika. Kadaing; vadyba neturi griegtriby bei rera universalios
strategijos, kuri tiki kiekvienaiimonei, svarbu Zzinoti, kaip skirtimgsriciu mokslininkai interpretuoja
Ziniy vady. Noréedami sukurti ziniy vadybos strategijkonkreiai organizacijai, specialistai turi tiksliai
zinoti, kaip ziniy vadyba yra susijusi su kitais organizacijos pratesr kokie yra pagrindiniai zini
vadybos diegimo etapai. Siuo tikslu darbe yra r@amgis Zini vadybos strategijosikimo planas, kuris
uztikrina visy Ziniy proces analiz ir jvertinima. Darbe yra atliekamas tyrimas, kurio metu yra
patikrinama pasirinkta metodika bei sukuriamawiadybos strategija, suderinta su organizacijadaik
bei darbuotaj pageidavimais. Teor#fe dalyje parengtas planas galitibbnaudingas kuriant strategjj

taciau jis nusako tik pagrindinius veiksmus, ¢bkonkresiais atvejais turi tti koreguojamas.

Sis darbasgali bati naudinga organizacij vadovams bei specialistams, rengiantiemsyZini
vadybos strategijas, kuriantiems zimadybos sistemas bei ruoSiantiems jas diegti azgaijose, taip pat

déstytojams ir studentams, besidomintiemswiwadyba.
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IVADAS

Siandien vis daugiau yra kalbama apie wimiadyly, kuri suteikia konkurencinpranasung
organizacijai ir motyvuoja darbuotojus, siekdars igyti vis daugiau Zini. Ziniy vadyba jau yra
iSskiriama iS kit komunikacijos moksl ir tampa labai svarbi kuriant organizacijos veskistrategijas,
nors jos ribas vis dar sunku apibti. Siekdami kokybiSko ir rezultatyvaus darbo, eea siekia
efektyviai iSnaudoti darbuotpjturimas Zinias. Kuriamos Zwpivadybos sistemos leidZia darbuotojams
kurti, dalytis bei pritaikyti Zinias gerinant orgaacijos veikh. Sios sistemos tkimas yra skirtingas
kiekvienoje organizacijoje, jis priklauso nuo veikl specifikos, organizacijos dydzio, egzistudias
motyvacijos sistemos ir kjtsvarbi; veiksniy. Taciau nekreipiant émesioj egzistuojatius skirtumus, yra
rengiamos Zzinj vadybos strategijj karimo metodikos, kurios palengvina vadodarka, sutaupo laiko ir
padeda diegiant Zimivadybos sistemas.

RaSydami Sia tema mokslininkai daznai vartoja winiadybos, intelektualaus kapitalo,
neagiuopiamo resurso, zmogigh iStekliy savokas. Siuolaikigse organizacijose Zipivadyba, be abejo,
egzistuoja, tiesiog ji kartaiséra jvardijama ir gra kontroliuojama vieno padalinio. IS tifg Ziniy
vadybos svoka vis dar sunkiai suprantama ir eiliniam darbjpotbei skirtingai traktuojama priklausomai
nuo turimo iSsilavinimo bei specialgd Siame darbe Zipivadyba suprantama kaip aidkus ir sisteminis
svarbi; Ziniy valdymas, o taip paujkarimo, rinkimo, organizavimo, skleidimo, panaudojirpoocesai
siekiant organizacijos tiksl igyvendinimo. Sis apikZimas yra pasirinktas étl to, kad jame yra
iSskiriamas svarbiausias ainvadybos aspektas — darbuatajnios, o ne technologijos.

Greitai besikaiiancios aplinkos s&ygos lemia tai, kad organizacijos tiesiog praras
konkurencingury, jeigu skirs mazai @nesio darbuotgj ziniy mainams. Kadangi Zigi vadyba yra
glaudziai susijusi su kitais organizacijos procgsapardavimu, marketingu, rySiais su visuomendsl to
indélis i Ziniy vadyhy turés jtaka ir kity proces tobulinimui. Ziniy vadybos integravimas organizacijoje
reikalauja tinkamos strategijos ir ainvadybos sprendimpasirinkimo. Todl Siame darbe yra pateikiama
Ziniy vadybos strategijj klasifikacija, kuri leis sutaupyti laiko ieSkantrategijos, atitinkafios vadow
lake<tius. Siekiant zZini karima bei panaudojimp nukreipti organizacijai reikiama linkme, svarbuikdit
tam tikr situacijos analig kuri sudaryt pagrincy kurti ziniy vadybos strategijir pactty suderinti § su
esama veiklos strategija. Esamos situacijos andbisty nustatyti spragas bei iSrySkinti turimas
organizacijos Zinias, tai yra nustatyti ne tiksnes, bet ir galimybes. Analiz rezultatai pagty parinkti

Ziniy vadybos priemones — tiek technologines, tiek duietas; Zmones. Nemaziau svabzingsniai yra
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Ziniy vadybos vietos nustatymas, komandasrkas ir biudzeto formavimas. Jie yra tarpusavyjsijs,
kadangi zini vadybos vietos nustatymas organizacijoje lems eltej dalyvaujafios komandos
parinkimg, o visa tai atitinkamai tés itakos formuojant zimi vadybos biudzet Kadangi ziniy vadybos
diegimas yra pakankamai brangus procesas, spéaidlig jvertinti jo efektyvuna, nes tai leidzia suprasti
kokia jtaka Ziniy vadyba daro verslui. Be to, vertinimai suteikidirggib¢ nustatyti zini vadybos sistemos
stiprigsias bei silpgsias vietas. Patobulinta sistema gali giagimonei efektyviau iSnaudoti darbuaioj
intelektualyji kapitah ir greiiau pasiekti organizacijos tiksl

ISanalizavus visus svarbiausius ginadybos strategijosikimo etapus galima parengti strategijos
karimo plary. Sis planas leidZia sustrikizuoti darky ir palaipsniuijdiegti didziuk program, kuri ja
igyvendinant gali @ti tiesiog tobulinama, atsiradus nenumatytoms &gldms. Parengtas strategijos
kiarimo planas gali iti naudojamas kaip orientyras renkantis tam atilpoziari | Ziniy vadyly
organizacijoje. Sis planas galiitbdar labiau detalizuojamas, priklausomai nuo oigacijos dydzio bei
veiklos specifikos.

Siame darbe yra taip pat atliekamas tyrimas jZirdybos strategijosikmas SEB VB gyvybs
draudime®. Tiriamoji darbo dalis susideda iSutrijriamujuy daliy, kurios leidziajvertinti esam Ziniy
vadybos situacij organizacijoje bei remiantis darbuat@pklausos rezultatais parengti jai tamaikimiy
vadybos strategij Kuriant strategij nebuvo formuojamas biudzetas, kadangi jis titi budaromas ir
derinamas kartu su organizacijadovais bei informacinitechnologiy; specialistais.

Atliktas tyrimas leido sukurti strategijorganizacijai ir parog kiek teorirgje dalyje paruostas

planas padeda kuriant zinvadybos strategij

Moksliné ir praktin é verté. Sis darbas parodo Zinvadybos strategijos svarlsckmingai organizacijos
veiklai. Cia Ziniy vadyba pateikiama nuo duomgvirtimo informacija iki strategijos sakimo. Darbe yra
pateikiamos populiariausios zinvadybos strategijos, analizuojamas strategijoamio procesas. Tokia
analiz leidzia pasirinkti tinkamiausipoziiri i Ziniy vadyly bei rinktis geriausius sprendimus.

Lietuvoje Zinyi vadybos strategijosikimas organizacijoje dar mazai ty¢tas, todl Sis darbas
reikSmingas ir tuo, kadia pateikiamas Zimi vadybos strategijosikimo planas, kuriuo remiantis galima
parengti strategijorganizacijai. Parodyta, kad gerai suplanuotajaradybos strategija suponugaores
konkurencin pranasSum ir uztikrina ilgalaile sckme.

Darbo objektas: Ziniy vadyba organizacijoje.



7
Darbo tikslas: parengti zini vadybos strategijostkimo plary bei sukurti zing vadybos strategij

organizacijai.

Pagrindiniai darbo uzdaviniai:
1. apibrzti ziniy ir ziniy vadybos sampratas;
aprasyti zinj vadybos vaidmerkuriant organizacijos strategjj
pateikti Ziniy vadybos strategijklasifikacija;
iSanalizuoti Zinj vadybos strategijosikimo etapus;
parengti Zzini vadybos strategijosikimo plar;

S T

atlikti tyrima, kuris leist; sukurti ziniy vadybos strategij

Siame darbe yra trys skyriai: zinvadyba organizacijoje; Zimivadybos strategijosikimas; tyrimas:

Ziniy vadybos strategijosikimas SEB VB gyvybs draudime.

Pirmame skyriuje yra apibfiama Zing ir Ziniy vadybos samprata, nustatomas rysSys tarpyZini
informacijos ir duomew, pateikiamas Zini klasifikavimas pagalyj iSreikStum. Greta Zini apibgziama
intelektualaus kapitalo samprata. Siame skyritije pat apZvelgiami vyraujantys mokslinipkoZiiriai i
Ziniy vadyhy. Cia yra apraSomas Zipivadybos vaidmuo organizacijos strategijasime Zvelgiantj
organizaci kaip i verslo sistemp Siame skyriuje yra iSaiskinama Ziniadybos strategijos svarba ir jos
nauda diegiant Zinivadyl organizacijoje. Paskutife Sio skyriaus dalyje yra pateikiama ziniadybos
strategiji klasifikacija, kuri leidZia sudaryti berglvaizch apie populiariausius mokslininkpoziarius.

Antrame skyriuje apraSomas 2invadybos strategijosikimo procesas, analizuojamas kiekvienas
strategijos Krimo etapas, pradedant situacijos analize ir batginiy vadybos sistemogvertinimu.
Remiantis gauta medziaga yra parengiamas Xiadybos strategijosikimo planas, kuris bus panaudotas
atliekant tyrima.

Treciame skyriuje aprasomas tyrimas, kurio metu buvoakoa zini vadybos strategija SEB VB
gyvybés draudime. Tyrimo metu gauti duomenys buvo iSanati ir apibendrinti. Remiantis teots
dalies analize ir tyrimo duomerapibendrinimu buvo sukurta strategija kordae organizacijai. Siame

skyriuje taip pat yra pateikiamos iSvados ir rekodeeijos.



1. ZINIJy VADYBA ORGANIZACIJOJE

Norint suvokti zini vadybos procesus bei suprasii yaidmen kuriant kitas organizacijos
strategijas, verta pratl nuo pat pradzios — Zipiatsiradimo. To# Sioje dalyje yra paaiSkinamas
duomenm, informacijos ir Zzini rySys bei iSskiriamos Zini raSys, egzistuojamos kiekvienoje
organizacijoje. Zini vadybagcia yra apraSoma kjtorganizacijos proceskontekste, siekiant paaiskinti jos
vaidmern kuriant ry3i; su visuomene, marketingo bei kitas strategijasiogi apie Zini vadybos strategjj
klasifikacija leis iSsiaiSkinti, kokias problemas galima i&spr pasinaudojus zinivadybos priemaimis
bei kuri strategija tiki konkre&iu atveju. Be abejo, strategijos pasirinkimas yeugl sudtingesnis

procesas, taau Sios Zinios leis pasirinkti savo poii Ziniy vadyh ir jos proces klasifikavimg.
1.1 Ziniy ir Ziniy vadybos samprata

Dabartirgje aplinkoje zinios yraémés veiksnys, jos tampa vienu iS svarbigusnoreés istekliy.
Zinios visada buvo reikalingos ir naudojamos Zmoreikloje, pastaruoju metu apie Zinias urgvarky
diskutuojama vis daZniau. Zinios yra tiesiogiaiigis$os ir kartais netgi tapatinamos su informadgija
duomenimis. Tod visy pirma reikia apibizti duomenis, informacijir zinias bei parodytiy tarpusavio
rysi.

Duomenys- tai neapdoroti faktai, prieSingybeikSmingai informacijai [1].

Duomenys daznai suprantami kaip faktai, susidedartyteksto, skaiy, vaizd; ar gars. Jie
dazniausiai egzistuoja popieriuje ir kompiutése laikmenose. Duomenys — tai Zaliavos informacijai
sukurti ir be konteksto jie reiksm neturi.

Informacija — tai duomenys, kurie yra suklasifikuoti, iSanatiti, pateikti ir perduotijvairiais
budais [2].

Prasngs suteikimas duomenims leidzia juos interpretuatisteminti. Kai duomenims suteikiamas
kontekstas, jie virsta tikslinga informacija, kugali pacti iSsprsti tam tikras problemas. Surinkta
informacija, kuri specialiame kontekste yigisavinta ir panaudota numatytam tikslui pasiet@émpa
Ziniomis.

Zinios yra sklandus pritaikytos patirties, vertypkontekstigs informacijos ir ekspert@gvalgumo
misinys, kuris i$ anksto paruoSia stiiilgtnaujai patitiai bei informacijai nustatyti bei sujungti [3].

Zinios— tai patirtis, idjos, tikéjimas ar informacija, kuriais galima pasidalint].[4

Zinias daznai sunku strukizuoti, fiksuoti kompiuterigse laikmenose bei perduoti. Kai Zngen

dalinasi savo patirtimi, jie gali prag@ti savo Zinias bei kartu sukurti naujagjas. Tai leidzia priimti
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sprendimus ir iSsgpsti problemas tam tikroje veiklos srityje. &dfau reikia tuéti omeny, kad vieno
zZzmogaus zinios kitam galitb tiesiog informacija. Taigi galima teigti, kad @lmenys, informacija ir

Zinios negali egzistuoti vieni be WitUniversaliausiagyjtarpusavio rySys pavaizduotas 1 schemoje.

1 schema
Duomenys, informacija, zinios (Ona Bhkuté, 2002)
Ziniy kaupimas [*
Zinios
A\ 4
\4 v
Formatavimas - Interpretavimas -
Duomen . . ’ Informacija L ’ Rezultatai
tomenys filtravimas, : | vertinimas, R
”| sumavimas "| sprendimo g
pri émimas

Si schema parodo, kaip duomenys virsta informacijéj — Ziniomis. Duomenys yra apdorojami
tam tikru lmdu ir virsta informacija, naudinga vartotojui. V@ijai interpretuoja informagijir panaudoja
ja priimdami sprendimus. Sggdamas problemas, vartotojas gaunawndinjiy, kurias jis gali panaudoti,
siekdamas tam tikro rezultato. Be to, kaupdamasag,iwvartotojas gali kurti naujaséjds. T&iau Zzmors
ne visada gali iSreikSti turimas zinias, nes jdstgacti tiek iSreikst, tiek neiSreikst pavidah.

ISreiktines Ziniaggana lengva uZfiksuoti ir iSsaugoti duomebazse ir dokumentuose. Sios
Zinios gali luti tiksliai perduodamos [6].

ISreikstires Zinios yra formalios ar formalizuotos, jos intefpojamos vienareikSmisSkai. Jomis
galima manipuliuoti informacisje sistemoje. Tai reiSkia, kad tokios apitins zinios gali Bti saugomos,
kuriamos, transformuojamos, perduodamos ir pana8iaios veiksmus leidzia atlikti informaeém
technologijos, toél jos yra svarbios iSreikstiniziniy vadyboje.

NeiSreikSti@s Zinios— tai zinios, kurios yra Zzmoupiprotuose, ir toél jos sunkiai pasiekiamos.
Daznai Zzmoas nezino, kokias zinias jie turi ir kakverte gali sukurti kitiems [6].

NeiSreikstiny ziniy savokai paaiskinti tinka M. Polanyi aforizmas: ,Mesndme daugiau nei
galime pasakyti“. NeiSreikStés zinios — taiprociai ir kultira, kurip mes negalim pazinti [7].

NeiSreikstires zinios daznai suprantamos kaip pradgiinios, gefjimai, kompetencija, patirtis,
organizacijos intelektualus kapitalas ir organigecikultira. Sis Zini pasiskirstymas yra ypaaktualus
praktikoje. Dazna organizacija susiduria su digeteblema — vertingo darbuotojcj#nu iS darbo. Naujai

atjusiam zmogui paprastai perduodamos iSreiksStirinios, 0 apmokymo procesas paprastai yra ilgas i
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brangus. NeiSreikStémis ziniomis paprastai dalijamasi geravaikaujant pokalbio metu ir k&antis
patirtimi. Zinios yra daug vertingess konkurencigje kovoje negu technologijos. Informaaini
technologijy amziuje organizacijos gaisigyti vienodo lygioirenginius ir neturs pranasumo viena pries
kita. TaCiau, jeigu viena i§moniy investuosj darbuotojo kompetenajj ji gals sukurti zymiai didesn
pridéting vert nauj ziniy karimo ir jy tinkamo panaudojimo é¢a. Be to, paliks imore patyrs
darbuotojas neretai pereina dirbti pas konkurenaugjmonré praranda ne tik rikainojamas Zinias, bet ir
pranasur prieS konkurentus.

Bendruoju atveju neiSreikStupiziniy pateikimas kitiems Zm@ms ar naudojimas verslo sistemoje
yra ribotas. T&@au, siekdama neprarasti sukaupto nematerialats, tkiekviena organizacija stengiasi
darbuotoy neiSreiksStines zinias paversti iSreik8tms. Tocdl yra isigyjamos verslo valdymo, klient
valdymo ar Zini valdymo sistemos. Organizacijoje vyksta nuolatpasikeitimas ziniomis ir informacija
tarp skirting; padalini; bei darbuotaj, o Sios sistemos leidzia zinprocesus suvaldyti ir sustrakizuoti.

ISreikstires ir neiSreikstias Zinios uzima svarbivieta Zmogaus pazinimo procese. Kadangi Sis
procesas vyksta etapais, tai duomenformacijos, zini ir iSminties grysi galima pavaizduoti piramide.
Clarke ir Rollo duomen— informacijos — Zinj — iSminties piramiél pateikta 2 schemoje.

2 schema

Duomenm — informacijos — zinj — iSminties piramié (Clarke ir Rollo, 2001)

PRASME ISMINTIS

/ SUPRATIMAS \

MASTYMAS
/ NEISREIKSTIN ES ZINIOS \
INTERPRETAVIMAS

ISREIKSTIN ES ZINIOS

APDOROJIMAS
INFORMACIJA

RINKIMAS
DUOMENYS

Duomenys, informacija ir zinios jau buvo agibtii Siame darbe, tatibelieka apibézti likusius terminus.
Supratimas- tai tikimybinis procesas, kuriuo jau turimos bisiyra pavetiamos naujomis ziniomis.
ISmintis —auk&iausias Zini lygis. Tai mokymosi ir Zini panaudojimo rezultatas, siekiant strateginio

pranasumo.
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Clarke ir Rollo mano, kad Zinios yra supratimo ugslejimy pagrindas, sukurtas zmogaus proto
déka. Jie irodiréja, kad neiSreikStikss zinios pagstos bandymais, jos yra intuityvios ir efektyviai
perduodamos tiesiogiai bendradarbiaujant.

Sios piramids apatigje dalyje yra duomenys, informacija ir iSreik$snZinios. Sie piramigs
elementai gali oti apdorojami informaciémis technologijomis. IS kitos pés, piramigs virSutirgje
dalyje yra iSmintis, supratimas bei neisreik&irzinios. Siuos elementus apdoroti ir perteikiiekits gali
tik Zmogus. Jis gali pasidalinti savo patirtimiziniomis, atskleisti sugeépmus ir idéjas. Informacigs
technologijosiia yra maziau reikSmingos, téld jas galima zvelgti kaip pagalbines Zini mainy proceso
priemones. Piramig virSutires dalies elementai yra ypavarkis kiekvienai organizacijai. Organizagin
patirtis daznai yra pagita zmoni galvose, ji yra nedguopiama palyginus su ziniomis apie produktus,
paslaugas, dokumentus, procesus ir sistemas. S#&kanadalijimasi Zziniomis lemia darbuotoj
motyvacija, esami komunikacijos kanalai, savitarfaétoriai ir kiti veiksniai. Problema yra ta, kad
imores retai atsizvelgiasiuos veiksnius, ir vertingiausios darbuagtginios lieka nepanaudotos.

Zinios yra integruojanti fiziskai neajiopiamy istekliy visuma, kurioje didzioji dalis dedaguy
yra neiSreikstigs: sugebjimai, kompetencijos, patirtis, organizacijos ki, neformals organizacinj
rySiy tinklai ir intelektualus organizacijos kapital&s.[

Cia yra svarbi intelektualaus kapitalaveka, kuri daznai suprantama kaip visos organiasacij
Zinios. Anot Stewart, intelektualus kapitalas —Ziaios, informacija, intelektuali nuosawytpatirtis, kurie
gali bati panaudoti tam, kad sukurturta [10]. Tai reiSkia, kad organizacija Sias zinial gaversti pelnu.

Pagal Roos, intelektugkapitah sudaro trys kapitalaigys, kurios pavaizduotos 3 schemoje.

3 schema
Intelektualaus kapitalo dalys (Roos, 1997)
Intelektualus kapitalas
| l |
Zmogiskasis Organizacinis kapitalas Santykiy kapitalas
kapitalas — - = RySiai su klientais
= 7inios Verslo proceg Verslo tobulinimo ir = RySiai su tiekjais
» [gudZiai kapitalas vystymo kapitalas = RySiai su
= Kirybigkumas = Informacijos srautai » Specializacija partneriais
= Motyvacijos " Produlfu ir paslaug " Gamybos proceﬁai = Rygiai su
= Sugelsjimai srautal : = Naujos koncepcijos investuotojais
= Pinigy Ssrautai » Pardavimai ir
= Bendradarbiavimo marketingas
formos
= Strateginiai procesai
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Norédami suvaldyti visas organizacijos zinias turimisipminti, kad zinios — tai ne tik Zmogiskasis
kapitalas, bet ir organizacinis kapitalas bei skintykapitalas. Tod kalbant apie organizacijos zini
valdym reikia paliesti personalo valdymo, informaaiiechnologiy, marketingo bei rysi su visuomene
sritis. Cia atsiranda ditinybé apibgzti Ziniy vadybos sampratbei jos ribas, kas leistiSskirti pagrindines
organizacijos strategijas, su kuriomis ginadyba yra glaudziai susijusi.

Siuolaikinzje organizacijoje Zinj vadyba apima daugetialyky, toctl jos ribas yra gana sunku
apibezti. Skirtingy sriciy mokslininkai savaip interpretuoja zinvadyla, tfiau zinios, kaip Sio proceso
pagrindas, iSlieka visuose apibimuose.

Ziniy vadyba suvokiama kaip gefimas surinkti darbuotaj Zinias, siekiant panaudoti jas
novatoriskiems produktams bei paslaugoms kurtpbsidalyti efektyvios veiklos metodais [12].

Ziniy vadyba— tai ai$kus ir sisteminis svatb¥iniy valdymas, o taip patyjkirimo, rinkimo,
organizavimo, skleidimo, taikymo procesai bei ofigadijos tiksl; igyvendinimas [13].

Ziniy vadyba— tai reikiamy Ziniy teikimas reikiamiems zmems reikiamu laiku, kad jie géth
imtis geriausi sprendin [14].

Ziniy vadyba— daugiafunkcinis kompleksas, reikalaujantis Zrkgi, ir kultariniy problemy,
verslo proceso ir technologijos supratimo sujungjf].

Ziniy vadybapadeda organizacijagyti iZvalgumo ir supratimo, remiantis; jpasiy patirtimi.
Specifires Zinh vadybos sritys padeda organizacijai sutelkéimdg i Ziniy atrank, laikyma ir
panaudojim tokiems svarbiems dalykams, kaip problersprendimas, strateginis planavimas bei
sprendiny priemimas [15].

Apibendrinant Siuos mokslinimkpoziirius, galima teigti, kad zini vadyba yra daugiafunkcinis
kompleksas, apimantis zipikarima, rinkima, bei panaudojim siekiant organizacijos tiks! Visuose
apibezimuose yra akcentuojamos individo zinios, o infacmnés technologijostia suprantamos kaip
pagalbire priemoreé. Tockl Siame darbe Zinivadyba ir yra suprantama kaip aiSkus ir sistemswesrbiy
Ziniy valdymas, o taip paujkarimo, rinkimo, organizavimo, skleidimo, panaudojirpoocesai siekiant
organizacijos tiks| igyvendinimo. Sis apilZimas idry3kina tai, kad Zipivadyba yra gerai suplanuotas
ilgalaikis procesas, kuris leidzia kontroliuoti we ziniomis gistus procesus bei prisideda prie
organizacijos tiks] igyvendinimo.

Ziniy vadybos nauda siekiant organizacijos tikgta didZiuk. Galimaijvardyti kai kuriuos zini
vadybos naudos aspektus:

e plétimasis, naujos galimyis naujose rinkose;
o klienty aptarnavimo kokyés gerinimas;

« laiko taupymas Zimi ir informacijos paieskai;
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« efektyvesnis organizacinis ir asmeninis mokymasisyacijy kirimas;
e Ziniy praradiny, susijusi su darbuotaj kaita, mazinimas;
e bendro identitetoimas;
e Kklaidy vengimas;
e turimy Ziniy efektyvus panaudojimas;
e produktyvumo didinimas;
e iSlaidy mazinimas;

e nauy darbo metodiSradimas [16].

Sis grasas tam tikrais atvejais galitbdaug ilgesnis. Zinj vadybos nauda yra akivaizdi ne tik visos
organizacijos mastu, bet ir vieno padalinio lygnoefdioctl kiekviename skyriuje Zini vadyba gali pagti
iveikti skirtingas problemas. Norint iSsiaiSkinti,okfose srityse galima panaudoti Zinivadybos
priemones, reikia pazvelgti organizacijoje vykstafius procesus ir nustatyti, kur egzistuoja girfuei

informacijos srautai.
1.2 Ziniy vadybos vaidmuo kuriant organizacijos strategijas

Ziniy vadyba yra susijusi su svarbiausiomis organizacgdtimis, ji leidZia supaprastinti ir
pagreitinti daugelorganizacijoje vykstafiy proces. Kalbant apie zinmj vadybos vaidmankuriant kitas
organizacijos strategijas vertawigirma iSsiaiskinti, kas yra zZipivadybos sistema ir kakivieta ji uzima
organizacijos verslo sistemoje.

Ziniy vadybos sistema- tai instrumentas, uZtikrinantis, kad darbuotojatkiamoje vietoje
reikiamu metu gautreikiamy ziniy [17]. Organizacija, kurdama zinvaldymo sisterq integruoja visus
Su ja susijusius procesubends informacirg sistena.

Informacire sistemasuvokiama kaip informacijos apdorojimo sistemo®riganizacijos iStekli
visuma, skirta informacijai formuoti (kurti) ir skisti [18]. To@l ziniy valdymo sistema gali tbi
suprantama kaip visos verslo sistemos dalis.

Verslo sistemayra suprantama kaip visuma susijusierslo procesg kurie vykdomi siekiant
iSkelty tikshy ir kuriy rezultatas — paslaugos ar gaminiai vartotojam$. A %chemoje yra pavaizduotas
supaprastintas verslo sistemos vaizdas. Be abejodaug daugiau organizacijos padalimaudojatiu
bendn verslo valdymo sistem Sia schema norima parodyti Zinvadybos vaidmeanvaldant visus

informacinius ir zini srautus bei kuriant rySius su klientais.
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4 schema
Ziniy valdymo sistema verslo sistemoje (William HortoonSulting, 2001)

L >
_____ = Ziniy valdymo

Produkty '..-“' P '. =T wet sistema
valdymas », e
.l" :" l: Q\ — c“
..' :- e W ‘ﬂ" '__-\‘_-. I taey. &
|'. = - '._-_
: " . O

- Ry$iai su visuomena Informacija ir 7

- publikacijos i%

. o

Produkituy

wystymas @ I

------- - % Produktas

Pagalba telefonu

Vartotojas

Pateikta schema parodo, kad wimaldymo sistema leidzia kurti, apdoroti, panaudbati pateikti
Zinias vartotojuiCia Ziniy valdymo sistema galiti suprantama kaip informacinis portalas, elektméni
bendruomeé, verslo valdymo sistema ar Kiziniy vadybos sprendimvisuma, leidzianti suvaldyti zini
srautus.

Norédama sukurti produlgf atitinkant vartotojo poreikius, organizacija vipirma turi iSsiaiskinti
Klienty lukestius. Marketingo skyrius gali lengvai surinkti infoacip apie vartotaj poreikius,
pavyzdziui, sulire elektronirg apklausos ankgtsvetairtje. Marketingo skyriaus darbuotojai, apderoj
gaut, informacip, sudaro vaizgl apie tiksliee grup ir jos poreikius. Zinios apie potencialius kliesitu
leidzia produkii valdymo skyriui nustatyti, ar organizacijosilsima produkcija atitinka klientaikestius.
Jeigu atsirandadinybé tobulinti turimus produktus, Sis skyrius gali patreatlikti ta uzduof produkiy
vystymo skyriui. Zini; valdymo sistemos privalumas $iuo atveju yra tasi &umazinama informacijos
praradimo tikimyls ar neteisingo interpretavimo galimybVisi skyriai mato vienogl informacip apie
klienta, produkh, pavestas uzduotis ir atsakingus asmenis. Tokidubyra sukuriamas produktas,
atitinkantis vartotaj poreikius. Savaime suprantama, kad naudoj@itigtu produktu vartotojui gali kilti

neaiSkum, tockl jis laiku gali gauti pagaklptelefonu ar elektroniniu pastu. Zinvadybos nuopelnas 3iuo
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atveju yra tas, kad sukurtos sistemeékadskambtiy centro darbuotojai gali greitai surasti avisorima
informacijp apie produkf, suzinoti papildora informacip apie pat klienta bei greitai pagilyti jam
optimal; problemos sprendigm Tafiau pardavimu darbas su klientu nesibaigia, kadangi bati
palaikomi pastows rysiai, stiprinamas lojalumas organizacijai. By&i visuomene skyrius, pasinaugboj
marketingo paruoSta medziaga apie tikslgnupg, produkty valdymo teikiama informacija apie turimus
produktus, produkt vystymo informacija apie parduodamo produkto téoks charakteristikas bei
skambuiy centro darbuotaj uzfiksuota informacija apie daznai uzduodamus ditaus, gali paruosti
atitinkamus informacinius leidinius arba informuatartotojus kitais tdais. Sudtinga organizacijos
verslo proces sistema tampa aiski ir skaidri, kai Sioje verskiesnoje diegiami Zini valdymo sistemos
sprendimai.

Analizuojamu atveju yra pateikta supaprastinta vizgcijos informacinj bei Ziny sraut; schema.
Realylktje dar ir skyry darbuotojai komunikuoja tarpusavyje, &asi patirtimi asmeniskai bendraudami.
Pavaizduota zimi valdymo sistema uzfiksuoja tik iSreikStines Ziniertinga patirtis ifgudziai yra daznai
perduodami parodant pavyzdNuolat motyvuojami darbuotojai noriai dalinasivegpatirtimi su naujai
atéjusiais Zmokmis. Svarbu ne tik Zigimainai, bet ir nawj Ziniy karimo galimyke, nauji darbo metod
atradimas. Tod ¢ia atsiranda geros motyvacijos programasrybé. Motyvacijos programa yra vienas is
svarbiausi ziniy vadybos sprendim todl Si tema bus dar aptarta analizuojant galimus refpneus.
Verta pamigti tik tai, kad norint sukurti ggrmotyvacijos program reikia puikiai suprasti darbuotpj
like<iius. Toal Ziniy valdymo sistemosikimas turi liti suderintas su personalo skyriumi, kuris Zino
svarbiausi informacip apie darbuotojus. Ypatingasérdesys turi bti skiriamas mokymams ir
kvalifikacijos kelimui. Mokymai leidzia darbuotojams ne tik apsikejgatirtimi, suzinoti kazk nauja, bet
ir motyvuoja juos, skatina efektyviau dirbti beitblojalts. Todl Ziniy vadybos vaidmuo Siuo atveju yra
taip pat didelis. Personalo skyrius gali pasinaupioikia priemone, kuria aiskiai ir sistematizuogglima
suvaldyti svarbiausias zinias ir sukurti darbugtdpbulinimo programas. Didziausias zinvadybos
pranasumas yra tas, kad nivadyba parodo, kaip gauti didziausiaud, investuojanf esam kolektyva,

0 nei naup darbuotoy paiesk.

Kaip jau buvo migta, realyléje Zmores bendrauja tarpusavyje kiekviediers, tocl Ziniy mainai
egzistuoja kiekviename skyriuje. Zinvadyba reguliuoja Zinisrautus ne tik tarp skirtingorganizacijos
padaliniy, bet ir vig viding komunikacia. Tockl ¢ia svarbus vaidmuo atitenka rySiams su visuomene,
kurie vykdo ne tik iSorig, bet ir vidirg komunikacij. RyS su visuomene skyrius turi uztikrinti ne tik
nuolatire komunikacia su klientais, bet ir su darbuotojais. Kadangi aigacijos darbuotojai nuolat
bendrauja su klientais, jie patys yra organizadajssovai, kurie perduoda tam tiknformacij vartotojui.

Ziniy vadybos vaidmudia yra svarbus @ to, kad pasinaudojus jos priemionis rysi; su visuomene
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specialistai gali sukurti informacijos skleidimonkdus — kad reikiamas zmogus reikiamu laiku gaut
reikiamg informacip. Taciau diegiant zini vadyly organizacijoje daznai susiduriama su organiz&cin
kultiros barjerais. Kadangi pakeisti organizackultirg yra labai sunku, ry§i su visuomene ir Zini
vadybos galimybs gabty packti Siuo atveju organizuojant darbuaiojnformavimg ir uztikrinant
griztamyji ryS.. Abipuss komunikacija su darbuotojais skatina lojalurorganizacijai, nes zmes
supranta, kadyjnuomor vadovams yra svarbi. O lojalumas rySiuose su vigre yra labai vertinamas,
kadangi tai pagbk lengviau kartuveikti visus barjerus, atsitikus krizinei situacija

Nors schemoje nebuvo iSskirtas informagitsichnologij skyrius, jo vaidmuo yra didZiulis. Zigi
vadybos programoje galiab jvairiy sprendinu: tiek orientuots i Zmones, tiek technologijas. Be abejo,
zmogiSkasis faktorius zipivadyboje yra svarbiausias, nes tik zmogus galii kimias, t&iau negalima
menkinti informacini technologiy vaidmens. Technologijos pagreitina zinimainus ir padeda
sureguliuoti suétingus informacinius srautus. Nuo technologigialimybiy priklauso ir Zing vadybos
sekmé, nes Siuolaikias technologijos uztikrina graitproces vykdyma, o tai leidzia organizacijai
iSlaikyti konkurencingura ir neprarasti savo pozigijrinkoje. Be to, nuolat tobulinamos joglgoja
greitus ir gkmingus Zing mainus.

Apibendrinus, galima teigti, kad Zinvadyba yra daugiau ar maziau susijusi su visalarozacijos
procesais. Ta# ir Ziniy vadybos strategija turidi kuriama atsizvelgiani visus verslo procesus.
Pagrindinis zZink vadybos orientyras téu buti organizacijos strategija. Ji numato veiklos kigptiksh,
misija, vizija, vertybes, pagrindines taisykles. Remiantis tuamp korganizacija supranta savo veiklos
tiksla, kaip ji nori kiti pristatoma visuomefe ir kokios yra svarbiausios verigd) atitinkamai
formuojamos visos kitos strategijos. Priklausoman veiklos tikslo gali bti kuriama ir Ziniy vadybos
strategija, pavyzdziui, ji galitti orientuotaj inovatyviy produkty kirima arbaj klienty aptarnavimo
kokybe. Taigi svarbiausias ziai vadybos vaidmuo yra sukurti palaakziniy mainams aplink bei
organizuoti zini valdymo procesus siekiant pagrindinio organizacijkslo.

Ziniy vadyba padeda sukurti besimokianorganizacij, kurioje mokymasis ir Zini mainai leidzia
darbuotojams generuoti naujasjasb ir inovacijas, o tai yra kiekviengsmones skmés garantas. Kadangi
Ziniy vadybos diegimas yra brangus ir daug laiko uzimaptocesas, jam reikia tinkamai pasiruosti:
pasirinkti Ziniy vadybos strategijbei parengti konkrat plam. Ziniy vadybos strategijos pasirinkimas
reikalauja ne tik daug laiko iedy, bet ir teorini Ziniy. Zinios apie strategjjsvarky bei ju klasifikacija
gali sutaupyti specialisto laikir palengvinti Zini; vadybos strategijosikimo proces. Siame darbe yra
pateikiamos populiariausios mokslininkiniy vadybos strategijklasifikacijos pagaivairius kriterijus.

Taciau prieS pradedant analizuoti strategijas, regsaiskinti, kas gi yra Zini vadybos strategij

ir kokia naud, ji suteikia diegiant Zinj vadyly organizacijoje.
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1.3 Ziniy vadybos strategijos svarba

Siame darbe Zinivadybos strategija yra suprantama kaip planass kpraso, kaip reikia valdyti
Zinias, norint atnesti nagdrganizacijai.
Ankstiausiai sisteming ziniy vadyly idiegust ir labiausiai pazengusiorganizaciy praktire patirtis
paroa, kad Zinip vadybos nauda yra esminSiy jmoniy vadovai iSsky¢ Siuos pranasumusgytus
igyvendinant zinj vadybos projektus:

« Organizacijoje iSvystomos plateésngalimyles kurti ir pristatyti naujus produktus bei didesni
sugelgjimai pristatyti produktus bei paslaugas naujoskase.

« Geriau aptarnaujami klientai¢ldpasitikejimo darbuotoy kompetencija diga ju lojalumas.

e Sutaupoma laiko Ziniir informacijos paieskai.

« Imorgje gretiau vyksta organizacinis ir asmeninis mokymasis,inevacijos ir naujos zinios
geriau fiksuojamos, iSlaikomos ir panaudojamos.

e Sumagja ziniy praradiny, susijusi su darbuotaj kaita.

« Darbuotojams tampa prieinama reikiama ekspegatirtisivairiose gamybiése srityse.

« Darbuotojai geriau supranta, kaipgsmeniniai tikslai sutampa gumores tikslais.

o Gamybirese srityse daroma maziau klaid reikia maziau perdarymo.

e Prireikusimore “nekuria dvir&io” iS naujo, o panaudoja jau turimas zinias.

« Sprendimai priimami remiantis iSsamesne informacija

« Darbuotojai “veiksmo taske” gali pasiekti ir taikgeresnes Zinias.

e [ verslo iS§kius atsakoma gré&au ir tiksliau.

« Didéja produktyvumas ir maja islaidos.

e ISrandami nauji darbo metodai [17].

llgalaike sckmé reikalauja sistemingo zimivadybos diegimo, tddl verta pradti nuo strategijos
karimo — plano, kuris pag kontroliuoti situacy kiekviename zinj vadybos diegimo etape. Tokio plano
karimas yra labai svarbus, kadangi tinkamoswiradybos strategijos pasirinkimas leidzia:
1. padidinti supratim apie ziniy vadyly organizacijoje;
2. paaiskinti lisima naud;
3. nustatyti, kokie iStekliai yratitini strategijaiigyvendinti;
4

. pasikeisti geriausia Zipivadybos praktika;
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5. sukurti aiSk plara, kuris parodyd, kokia yra organizacijos patils Siuo metu, & norima pakeisti ir
kaip tai galima padaryti;
6. sukurti pagrind, kuris leist, jvertinti progres [21].

Diegiant zini; vadyhy batina tugti veiksmy plam, kitaip projektas gali patirti nékme. Strategijos
rengimas yra sudingas darbas, kadangi reikia atsizvelgtilaugel aplinkybiy nuolat besike&iancios
aplinkos glygomis. Nors vieno teisingo sprendimél dtrategijos Krimo reéra, vis @lto egzistuoja tam
tikri etapai, be kurj praktiSkai ngmanoma parengti gestrategij.

Apskritai ziniy vadybos strategija gali atsakytris klausimus:

- Kur mes esame dabar?
- Kur mes norime dti?
- Kaip mes galime ten patek#1]?

Pltiau Sie aspektai bus aptarti kalbant apiewiradybos strategijosikimo plara. Rengiant $i
strategia svarbu ne tai, kokia yra jos strikd ir forma, svarbu, kad jitbu suprantama ne tikj |
suldrusiam specialistui, bet ir visiems organizacijastdiotojams, dalyvaujantiems diegiant givadyla.
Tik suvokiantys strategijos svarlspecialistai gabk tinkamai pritaikyti § savo organizacijoje. Siekdami
Ziniy karima bei naudojim nukreipti organizacijai reikiama linkme, specitdisturs suderinti Zini
vadybos strategij su esamamores strategija. Zinj vadybos specialistas turi Zinoti, ar tokia vadyba
apskritai paés darbuotojamsjveikti bendravimo Kkiitis, ar ji pagerins veiklos rezultatus. Norint
ISsiaiskinti, ar zini vadyba yra reikalinga organizacijoje, reikia zin&bks yra strategy pasirinkimas ir
kokios problemos gali ili sprendziamos. Pateikta stratggiklasifikacija leis suzinoti, kokie yra
mokslininky poziiriai | ziniy vadyly siekiant iSspgsti tam tikras problemas, o tai leis pasirinktinse
poziari priklausomai nuo organizacijos veiklos specifikosumatony tikshy.

1.4 Ziniy vadybos strategijklasifikacija

Pateikiama zinj vadybos strategijapzvalga gali padi sudaryti bendy vaizcy apie populiariausi

Ziniy vadybos skirstymbei pasirinkti sau priimti#pstrategijos fokus

1.4.1 Klasifikacija pagal Zinias. Kol kas viena iS populiariausiklasifikacijy ziniy vadybos
praktiky yra jvardijama klasifikacija pagal Zmiprieinamum (kur Zinios saugojamos ir kokia forma) ir

Ziniy transformacy (Ziniy srautas i3 vienos vietgsita ir i3 vienos formog kita). Ziniy transformacijos
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procesas pagal Nonaka madesusideda iS socializacijos, eksternalizacijos,ermdlizacijos ir

kombinacijos, jis pavaizduotas 5 schemoje.
5 schema

Ziniy konversijos bdai pagal Nonaka ir Takeuchi (Nonaka, Takeuch®5)9

NeiSreikstos NeiSreikstos
Zinios Zinios |
NeiSreikStos SOCIALIZACIJA EKSTERNALIZACIJA ISreikStos
Zinios Zinios
NeiSreikstos ISreikStos
inios INTERNALIZACIJA KOMBINACIJA Yinios
I ISreikstos ISreikstos | |
Zinios Zinios

Ikujiro Nonaka paaiskina Siuos transformacijos peats:
1. 1S neiSreikst i neiSreikStas zinias (socializacija) — kgyjamos Zinios.
» Individas pasidalina neisreikStomis Ziniomis, taolmis Ziniomis, patyrimu.
» Kitas individas iSmoksta neiSreikSigudziy stelkdamas, imituodamas ir praktikuodamas tol, kol
tai netaps jo neiSreikgtiniy pagrindu.

2. IS neiSreik§t | iSreikStas (eksternalizacija) — kai Zzinios intetppjamos (ir perteikiamos).
Interpretavimas ir transformacija iS (nefornaglineiSreikst Ziniy i (perduodamas) isreikStas
Zinias.

3. IS iSreikst i iSreikStas (kombinacija) — kai zinios standartjanwos (formalizuojamos).

» [gytos (perduodamos) zinios patiamos standartiémis (formaliomis) Ziniomis, naudojamomis
kompanijoje.
» Individas sujung atskiras iSreik$t ziniy dalisi naup visum.
4. IS iSreikdi i neiSreikStas (internalizacija) — kai pasidalijabr@omis.
» Naujomis (formaliomis) ziniomis pasidalijama vis@gganizacijoje.
» Kiti darbuotojai pradeda @ti savo neiSreikstas Zinias [23].
Si strategija leidzia suskirstyti Ziniassreikstas ir neiSreikstas bei iSskirti Zinransformacijos
procesus. Koncentracijakonkreius ziny transformacijos procesus gali patobulinti ir p#grg visa

Ziniy spirak. Tokiu kudu prie turiny iSreiksty ir neiSreikst Ziniy yra prijungiamos naujaigytos, taip
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didinant organizacijos ir jos naripatir bei zinojima. Organizacijose, kur pasirenkama strategija,
orientuotaj Ziniy procesus, vyksta efektyvesni Zjnmainai ir neiSreikStos zinios gé&au pavirsta

iSreikStomis.

1.4.2 Klasifikacija pagal verslo procesusAmerikos produktyvumo ir kokyds centras kartu su Karl
Wiig, suklasifikavo zini vadybos strategijas pagal verslo procesus ir i8sl§eSias pagrindines
strategijas:

1. Ziniy strategija kaip verslo strategija — platus pd%ii ziniy vadyl, kur Zinios daZniausiai

suprantamos kaip produktas.

2. Intelektualaus turto vadybos strategija, kuri akaeja turimo organizacijos turto efektyvesn

panaudojim.

3. Asmeniniy Ziniy turto atsakomys strategija skatina darbuotojus vystyii gugebjimus ir

keistis Ziniomis su kolegomis.

4. Ziniy karimo strategija akcentuoja naujiniy kirima bei inovacijas.

5. Ziniy skleidimo strategija paéiia geriausi metod, ir Ziniy skleidimy, turint tiksh patobulinti

operacij kokybe ir efektyvuma.

6. [ klienta orientuota Zini strategija. Sios strategijos tikslas yra suprééintus, nustatytiyj

poreikius ir Siuos poreikius patenkinti [24].

Si Ziniy vadybos strategijklasifikacija tikiy organizacijoms, kurios gali tiksliai iSskirti pagginius
verslo procesus savo veikloje. Zinfadybacia yra nukreipiamaiienti tuos procesus, kurie yra kritiniai
siekiant geriausio rezultato. Pavyzdziui, organjaac kurianti informacines technologijas veiks
sékmingai, jeigu sps laiku sukurti naujus produktus ir aplenkti sawmkurentus. Tokios organizacijos

sekmé priklauso nuo inovaaij kirimo, toctl tikétina, kad vadovai pasirinks naujiniy kiarimo strategi.

1.4.3 Klasifikacija pagrista galutiniais rezultatais Treacy ir Wiersema pateikia strategij
klasifikacija, pagista galutiniais rezultatais. Sioje strategijoje pai@ikos trys vertingiausios srity$,
kuriasimore gali sukoncentruoti savo pastangas: klientai, @sac; produktai [25].

e Klientu lojalumas. Organizacijos, fokusuofams i kliento lojalunmy, stengiasi sukurti
produktus, labiausiai atitinkdius ju klienty poreikius. O tai reiSkia, kad jiems reikia kuo
daugiau suzinoti apie savo kliganpageidavimus. Tokios organizacijos investyasstemas,
kurios leis surinkti informaciy apie ji klientus, iskaitant santyki su klientais valdymp

duomem gavima, verslo informaci.
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e Proces tobulinimas. Organizacijos, fokusuof@ms i proceso tobulinirg skirs daugiau
démesio pridtinems iSlaidoms mazinti, gamybos targms stadijoms likviduoti, verslo
procesams optimizuoti. Tokio tipo organizacijos @stuosi geriausias praktikas, visuogin
kokybés vadylha, verslo sistemos reorganizavinproces tobulinima.

e Produkto paklausa. Organizacijos, fokusuo®jaes i produkto paklaug nuolat stengiasi
pardaviréti SiuolaikiSky produkcip ir paslaugas. Tai reikalauja lankstumo ir gebo greitai
sukurti ir realizuoti naujas &bs. Sios organizacijos pasirinks Zinvadybos strategijas,

palaikargias bendrung, bendradarbiavig diskusij forumus.

1.4.4 Klasifikacija pagrista rysiu tarp ziniy ir galutini y rezultaty. Michael Zack diloma strategija
padeda nustatyti rydarp konkurenciés situacijos ir Zinj vadybos strategijos. Tai leidZia organizacijai
iSlaikyti konkurencifi pranaSurp Kai organizacija nustato rystarp zini ir strategijos, ji gali
suklasifikuoti Zinias, teikiatias konkurencippranasura. Jis siilo tokia Ziniy klasifikacija:

» Pagrindires zZinios — tai bazinis zinilygis, reikalingas visiems tam tikros srities dastojams. Jos

yra hitinos atliekant tam tikros srities funkcijas irsogeikia konkurencinio pranasumo.

= Progresyvios Zinios — tai zinios, kurios suteikieganizacijai konkurencinpranasura. Tai

specifires Zinios, iSskiriatios organizacyj iS konkureni.

» Inovatyvios Zinios — tai Zinios, kurios suteikiayanizacijai galimyb biti rinkos lyderiu [26].

Zack teigia, kad organizacijos, kurios labiau ist@ga vidines Zinias pritaiko ,konservatyi
Ziniy vadybos strategij o tos, kurios labiau iSnaudoja iSorines Ziniagaiko ,agresyva“ Ziniy vadybos
strategip. T&fiau jis atkreipia dmes | tai, kad zini vadybos strategija negalitfb kuriama

nepriklausomai nuo konkurant

1.4.5 Karl-Erik Sveiby klasifikacija pagrista nematerialiojo turto kategoriju iSskyrimu. Pagal
Karl-Erik Sveiby organizacijos nematerialus turtassidaro iS darbuotgj kompetencijos, iSoriss ir
vidinés struktiros. Sis pofiris panasug anksiau apradyt Roos intelektualaus kapitalo strakt. S
pasiskirstyma Sveiby grindzia tuo, kad skaiojant buhalteria verk ndvertinama darbuotqj
kompetencija, iSoriir vidiné strukiira, 0 Zmoass, jo manymu, yra pagrindirnversh veikianti jga, ir
visi iSorines bei vidires struktiros aspektai priklauso nuo Zmogaus veiksm

ISoriné strukiira — tai nemateriali santyki; su klientais ir tiekjais sistema, formuojanti organizacijos
ivaizd [27]. Pagal Sveiby, nematerial santykiai gali Bti labai vertingi ir padidinti visos organizacijos

verte. Kai kurie ilgalaikiai ir patikimi santykiai yrateisinami kaip intelektuali nuosav§bpavyzdziui,
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prekinis Zenklas. ISoriés struktiros elementai yra tuo vertingesni, kuo didestaka padaro pirkjui
pasirenkant produkt

Vidiné strukiira — tai, kas yra sukurta $a darbuotaj ir priklauso organizacijai. Siai grupei
priklauso patentai, koncepcijos, Sablonai, kompioés sistemos, procesai. Vidinei striuldi taip pat
priklauso organizacin kultira, neformali veikla, aptarnaujEin personalo, buhalterijos ir informaaini
technologiji, personalo skyriaus ir vadewasmenias kompetencijos.

Individualios kompetencijos — tai kategorija, iaipriklauso ekspeuwt tyrimy ir vystymo skyriaus
specialist;, pardavimo ir marketingo skyridarbuotoj kompetencijos. Sie darbuotojai yra iSskiritskir
grupe dél to, kad atlikdami savo darbo pareigas, jie forfaymrkéju nuomor apie organizacij
Organizacijos nematerialus turtas pagal Sveibinigzmainy procesai yra pavaizduoti 6 schemoje.

6 schema

Ziniy mainy procesai (Karl-Erik Sveiby, 2001)

Organizacijoje Zmaoés nuolat bendrauja tarpusavyje, dbschema kaip tik ir parodo, kad tarpwis
nematerialaus turto kategarijegzistuoja gétamasis rySys. Zini mainai yra abipusiai. Palyginus su
materialios produkcijos keitimusi, Zinidaugja, kai jomis yra keiamasi. Todl reikia skatinti visus

organizacijos darbuotojus keistis vertingomis Zzini, siekiant sukurti naujas Zinias. Sie procesai
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uztikrina Zinip bazs kirima bei skatina organizacijos vést didinimy. Priklausomai nuo organizacijos
strategijos, zinj vadybos strategija galiihi nukreipta tobulinant vienar kelis Zini mainy procesus.

Taigi, jeigu zvelgsimeg Ziniy perdavimo ir transformacijos procesus zgma komunikuojant,

pastebsime, kad egzistuoja deSimt progg¢a7]:

1. Ziniy perdavimas/transformacija i$ iSarinstruktiros Zmorms. 15 iSorigs struktiros — klienty,
tiekéjy, partnen; — galima suzinoti daugybdalyky, pavyzdziui, atsiliepimus ir patarimus, naujagad,
naup patiri, technines Zinias. Si strategija yra orientupthendravimo su iSorémis struktiromis
gerinima siekiant gauti naudingZiniy. Pasirink Sia strategij organizaciy vadovai turi pasipinti ir
progresojvertinimu. Vertinimo sistemos pasirinkimas papragiéklauso nuo organizacijos dydzio, jos
veiklos ypatum. Yra daugyb vertinimo sistem, kurios gali paédti jvertinti intelektualaus kapitalo

augimy bei ziny vadybos naugd

2. Zmoni; perduodamos Zinio$ iSorine strukiira. Organizacijos darbuotojai kiekvigrdiery
komunikuoja su iSorigmis struktiromis — parduoda produkgijr teikia paslaugas klientams, konsultuoja
ir apmoko tiekjus, bendrauja su potencialiais klientais. PasiriBlg strategia vadovai supranta, kad
darbuotojai atstovauja organizacijai visuogjentoctl i juos verta investuoti, norint apmokyti tinkamai
perduoti klientams reikiaminformacip ir Zinias. Darbuotojus taip pat verta skatintikey®iau dalintis

savo patirtimi, ziniomis apie produktus bei kitéoirmacija siekiant pagerinimorgs jvaizd.

3. Ziniy mainai tarp bendradarbiTai yra vienas i§ svarbiauskiniy perdavimo proces kadangi
stimuliuoja nauj Ziniy kiirima. Be to, zing mainai tarp bendradaxbturi biti skatinami norint apmokyti
naujai at¢jusius darbuotojus. PasirialSia strategia vadovai turi apgalvoti keitimosi ziniomis skatirom
programas, bendradarbiavimo klimato gerinimo galies; Sis procesas galiatb tobulinamas
motyvuojant patyrusius darbuotojus dalintis savbrfi@i su naujokais, sukuriant specialias viettast
kolegos galty padiskutuoti ir apsikeisti ziniomis.

Pavyzdziui, Oticon — kvepal gamintojas Danijoje, siekdamas sukurti atvirumankkstumo,
karybiSkumo ir zinip mainy atmosfes, visiSkai pakeit darbo erdy. Jy manymu, efektyviausias yra
tiesioginis bendravimas. Pavyzdziui, prie kavosrajma Zzmors gali susitikti atsitiktinai ir greitai
apsikeisti kazkokia informacija, spedial pogdziy ir susitikimy kambariai yra patags, norint aptarti
svarbius klausimus, priimti sprendimus bei apsikeisiomis. Taigi, Oticon net uzdareskalatorif lifta,

Sis sprendimas buvo priimtas siekiant padidiniti&tsiu susitikimy skatiy laiptinese [28].
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4. Ziniy perdavimas/transformacija i§ asmenirkompetencij i vidine strukiira. Daugelis
organizaciy praranda vertingas zinias, kai §pmokyti darbuotojai iSeina dirbti kitur, iSsinesd visas
igytas Zinias. Si strategija yra orientuptai, kad neidreikStas Zinias reikia stengtis pstvéSreikstomis.
Siuolaikines technologijos leidZzia iSsaugoti ir perduoti iK&as Zinias kitiems organizacijos
darbuotojams. Zimj transformacy i asmeninj kompetencij i viding strukiira gakty paskatinti
intraneto diegimas, duomenbaziy naudojimas bei technologij tobulinimas. Ta&au vien tik
technologini sprendina neuztenka, nes visur egzistuoja ZzmogiSkasis falgoDarbuotojai gali prieSintis
tokiems zinip mainams, bijodami prarasti savo went uzimama pacdti imonrgje. Toctl reikia apgalvoti
motyvavimo programas su apmokymo galiriaylis siekiantigyti naup Ziniy ir neprarasti savo asmegg

kompetencijos.

5. Ziniy perdavimas/transformacija i3 vidsstruktiros i asmenines kompetencijas. Tai procesas,
kurio metu sukauptos duomebazse ir kitose sistemose Zinios tutitbperduotos kitiems organizacijos
darbuotojams. Vystant$strategip ypatings démes reikia skirti Zmoni gelejimui suvokti informacij ir
igyti kompetency. Galimi sprendimai Siuo atvejuaty aktyviis apmokymo procesaiyairiy situaciy

modeliavimas ir klient elgesio simuliavimas, interaktys apmokymai.

6. Sukurtos veés maksimizavimas. Visi aprasSyti ziniperdavimo/transformacijos procesai
egzistuoja daugelyje organizagijtatiau daznai tiksta vieningos strategijos, kuri sureguliwotisus
procesus. Tod Sios strategijos tikslas yra iSskirti visas egrgartias problemas, apgalvoti sprendimus,
kurie tikty visiems procesams pagerinti bei su minimalioma&d®mis pasiekti maksimalios naudos.
Kartais problemos egzistuoja q@e organizacijos politikoje, kai darbuotojas nkegpasidalinti
svarbiomis ziniomis, jei tai draudzia komergnpaslapties nuostatos, kai naiugléju generavimas yra
ribojamas organizacine straké — nauja idja nepasiekia sprendimo gme¢jo arba kai susiformavusioje
kultiroje ngmanomi efektyus Zinip mainai tarp bendradarhi nes motyvacié sistema yra susijusi su

asmeniniais pasiekimais.

7. Ziniy perdavimas/transformacija vidje struktiroje. Si strategija yra daugiau susijusi su
technologiniais sprendimais. Tobulinantpggoceg analizuojamos organizacinisisteny, technologini
priemoni; integravimas, bends sistem. Prie Sios strategijos sprendjngali biti priskiriamas ir darbo
erdws tobulinimas. Visi sprendimai vidije struktiroje turi kiati maksimaliai suderinti ir pritaikyti

konkreiai situacijai, norint sureguliuoti informaciniusiiniy srautus.
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8. Ziniy perdavimas/transformacija i$ vidm strukfiros i iSorire. Vidinés strukfiros priemoni
pagalba Si strategija leidzia sukurti iS@ésrstrukfiros dalyviams galimybtobulinti savo kompetenaijir
igyti daugiau zinj apie organizacijos produkgij Ypatingas dmesyscia skiriamas tikslini grupiy
aptarnavimo gerinimui, ekstraneto tobulinimui ituksisteny efektyvumo didinimui. ISoriés strukiiros

dalyviai turi tugéti galimybe greitai gauti reikiamas zinias ir pagaliskilus problemoms.

9. I8 iSorires struktirosi viding. Si strategija yra orientuoidai, kaip klientai, tiekjai ir partneriai,
gali patobulinti organizacines sistemas, produktesprocesus. Tai reiSkia, kad signalai, gautSaes
yra svarlas, norint iSlaikyti esamus klientus ir pritraukt@ujus. Siekiant pagerinti aptarnavimo kokyb
galima idiegti klieny valdymo sister kuri leisty darbuotojams fiksuoti visus kontaktus su klientu,
ivedirgti ju isigytas prekes, iSkilusias problemas hieKius. Svarlis Sios strategijos sprendimai yra
skambuiy ir aptarnavimo centrai, daugiagrdesio reikia skirti klient uzklaus: apdorojimui. Visa tai

packs nustatyti spragas bei patobulinti organizacijestegip.

10. Ziniy perdavimas/transformacija iSokja struktiroje. Sis procesas yra vienas svarbigusi
norint pagerinti bendraviansu klientais ir rySius su visuomene. Kligntiekéju ir partneri nuomort apie
organizacij yra labai svarbi ir ji gali padi formuojant tam tikg jvaizd rinkoje. Zmorgs, kurie tugjo
kontakiy su organizacijajgyja tam tike patirt, kuria jie gali pasidalinti su kitomis visuomengrugmis.
Tikslingas informacijos ir zini panaudojimas gali pagerinti tiek vispsores, tiek atskig prekiny zenkly
ivaizd. Tockl verta investuotii iSorines struktiros dalyviy mokymus, konferencijas bei seminarus, kas

padidint ju lojalumg bei paskatint pasidalinti teigiamomis emocijomis su kitais.

Visos aptartos strategijos vienaip ar kitaip yrasijsisios su zinj kirimu ir perdavimu kitiems
organizacijos nariams. Geriausiai atspindintiipeérdavimo procesus vigldo yra Sveiby klasifikacija
10 strategij. Ji pavaizduoja visus Zipiperdavimo ir transformacijos procesus, kas paleragm analiz
bei sumazina svarbios informacijos praradimo tikySveiby po4iris yra labai panaSusNonaka ir
Takeuchi ziny spirak, tfiau pirmas gali Bti suprastas ne tik Zimivadybos specialisto, bet ir vadovo,
priimarcio sprendim dél ziniy vadybos diegimo. Tai reiSkia, kad Sveiby #irproces iSskyrimas
svarbus ne tik teoriniu, bet ir praktiniu aspek®asinauda@ Sveiby sukurta aiSkia Zimitransformacijos
schema, galima nesunkigiodyti vadovui zZini vadybos naug norint patobulinti tam tiky proceg bei
nustatyti kritinius Sios grandés elementus. O tai yra pirmas zingsnis link reatiog; vadybos strategijos

karimo ir diegimo organizacijoje.
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Kadangi ziny vadyba neturi griegtriby, ¢ia néra vieno teisingo Zimi vadybos svokos apibézimo ir
skiriasi mokslinink; poZiiriai i jos strategijas inj klasifikacija. Ziniy vadybos strategjjyra gana daug,
nes egzistuoja daugylkriteriju, pagal kuriuos jas galima skirstyti. Kadangraxuniversalios strategijos,
pasirinkimas vis élto priklauso nuo konkrgos organizacijos: jos veikl lemiartiy veiksniy, Ziniy
vadybos tikal bei galimybi. Organizacija, kuri nesiekia tapti rinkos lydet&riausiai investuosi
pagrindines Zinias +tai, kad visi darbuotojai gerai atliksavo darb ir kad darbo procesas neriikin.
Taciau nauy technologiy atsiradimas ir greiti pokyai Siandien lemia tai, kad organizacijos turi
investuoti { progresyvias ir inovatyvias Zinias, norint bensil@kyti rinkoje. Investavimas tikj
pagrindines Zinias suteiks trumpalaéfekt, tuo tarpu pastovios investicijgnauj Ziniy kirima pacs
igyti ilgalaiki konkurencim pranasurg
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2. ZINI'U VADYBOS STRATEGIJOS KURIMAS

Ziniy valdymas yra sudinga ir brangi veikla, turintitakos visiems organizacijos procesamél. D
tos prieZasties ji turiii kruop&iai suplanuota. Siame skyriuje yra iSskiriami #inadybos strategijos
karimo etapai, kurie pag specialistamgliegti ja organizacijoje. Strategijosiimas paprastai prasideda
nuo esamos situacijos an&bz ji leidzia iStirti egzistuojaina sistema bei iSskirti tobulintinas sritis.
Tyrimo rezultatai leidzia nustatyti Zipivadybos strategijos kryptbei pasirinkti technologines bei
motyvacines priemones. 1Sisprendim priemimas slygoja ir Zinip vadybos vietos nustatym
organizacijoje, kadangi parenkamas skyrius, kuaksgtinkamai kontroliuoti Zini vadybos procesus.
Darbuotoy paieSka ir tinkamos komandos 8&timas reikalauja dideli pastang ir efektyvios
motyvavimo sistemostkimo. Tockl visi darbai ir numatomos iSlaidos turiitbapskaéiuotos ir sudarytas
programos biudZetas. Be abejo, svarbieta strategijp karime uzima jvertinimas, todl, siekiant
kontroliuoti Ziniy vadybos procesus ir vertinty jefektyvum, verta apzvelgti Zini vadybos vertinimo

sistemas, iSskirtiy privalumus bei ttkumus.

2.1 Esamos situacijos analiz

Norint pasirinkti tam tikg strategig, reikia vigy pirma atlikti esamos situacijos analizeiivertinti
visus veiksnius, darg&ius jtaka imores veiklai ir galirtius sukelti Zing vadybos diegimo problem
Esamos situacijos analideis iSsiaisSkinti dabarti infrastruktiros hikle bei nustatyti zini spragas.
Infrastrukiiros tiitkumy nustatymas pag veiksmingai pertvarkyti bei patobulinti esagsistena.

Straipsnio “Choosing Your Knowledge Management t8g@ autoriai gSilo atlikti gilesrg
situacijos analig, kuri leisty nustatyti zini vadybos strategijos kryptly manymu, reikia sudaryti grupes
klausimy, kurie leist; atvaizduoti organizagijveikiargiy faktoriy grup. Sie klausimai sudarys praglin
Ziniy vadybos strategijos klausimyrSavo straipsnyje autoriai pateikia tokias grupes:

1. Ziniy vadybos spektras;
trys vertingos sritys, susijusios su nivadyba;
iSoriniai veiksniai;

commonKADS metodologija;

o b~ 0D

sintezs metodas [29].

Ziniy vadybos spektras
Ziniy vadybos spektras leidzia iSsiaiskinti, kokie yraiw vadybos tikslai, kokie procesai

organizacijoje gali @ti patobulinti. Egzistuojatiu problemy iSskyrimas leis tiksliai parinkti
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technologinius komponentus bei priimti Ziniadybos sprendimus. Siuo Zingsniu reikia nustatyti
kokios zinios organizacijoje kuria didespridéting vertk, tai leisty sutelkti &dmeg i konkreius
Ziniy transformacijos procesus.

Taigi, Sioje grupje specialistams &loma atsakyti tokius klausimus:

e Ka Jus norite pasiekti zimi vadybos dka?

e Kaip Jis manote, ko Jums gal prireikti?

e [ ka Jus fokusuojais: | geriausa organizacijos praktik iSoriniy standani kiirima; inovaciy ir
karybiSkumo skatinim; ar mokejima duomenis paversti ziniomis?

e Kokiy technologiy Jums gali prireikti? Kokiomis technologijomigsligeriausiai mokate naudotis?

e Sprsdami problemas Zzmés dazniausiai pasinaudoja iSreikStinomis ar néiStieiomis Ziniomis?

e Ar Jus planuojate analizuoti turimas Zinias, ar kurtijaa?

e Kaip Jis manote, ar didzioji darbo dalis gali patektiens ar kelis uzdudiy tipus: klasifikavina,
apibadinima; jvertinima; stelgjima; optimizavinmy; konfigaracija/kirima; planavina/tvarkarasiy
sudarym,; kontrok [29]?

Taigi, atsakymai minétus klausimus leis ne tik iStirti esansituacip, bet ir iSsiaiskinti, kokie
egzistuoja zinj poreikiai, kokie yra suinteresuptzmoniy reikalavimai zini procesams. Gauta
informacija taip pat gali pati suformuluoti Ziniy vadybos apiliizima bei sukurti jos vizi bei misip.
Numatyti tikslai gali lati koreguojami, atliekant tolimegnanaliz bei nustatant vertingiausias zjni

vadybos sritis.

Trys vertingos sritys, susijusios su fimadyba

Kai kurie mokslininkai mano, kad Zipivadybos strategijos pasirinkimas priklauso nudktoj iS
sriciy sukuria didziausi vert: klientai, produktai ar vidiniai organizacijos jgesai.
Taigi, Sioje grupje organizacijos specialistai gal atsakytij Siuos klausimus:

e Ar Jusy organizacija g&ty sckmingai veikti netuédama gex santyki/informacijos apie isu

klientus?

e Ar Jusy organizacija g&ty sckmingai veikti netuédama SiuolaikiSkos produkcijos?

e Ar Jusy organizacija g&ty sckmingai veikti, jeigu procesaitby neproduktyds?

e Kokius produktusibs siilote: standartizuotus ar pritaikytus kiekvienanektui?

e Kaip Jis manote, kokie produktai rinkoje yra populiarashilisy produktus?

e Kaip Jis manote, ar yra koks nors verslo procesas kit galima patobulinti?
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e Kaip Jis manote, ar yra kokia nors sritis, kurioje patotud santykius su klientais/gavus

daugiau informacijos apie juos pagfgrverslas [29]?

Si klausimy grup: yra sukurta siekiant nustatyti vertingiausirganizacijos srif kuriai bus
skiriamas didZiausiasethesys. Atitinkamai, visa Zinivadybos strategija bus kuriama ir orientuojama
i tam tikros srities vystymir tobulinimg. Kartais galimas toks variantas, kai visos tryisysryra
vienodai svarbios ir nmanoma iSskirti vienos. Tai reiSkia, kad ninvadybos sistema bus

suckttingesrt, reikalaus daugiau investigiprojektuojant, diegiant bei kontroliuojant sityaci

ISoriniai veiksniai

Kiekvienos organizacijos veikllemia aplinka. Abell ir Oxbrow mano, kad iSoriniagiksniai alygoja
organizacijos zinj vadybos strategijos pasirinkam
- Finansirgs organizacijos fokusuojagi analitire Ziniy vadyly, kadangi § veiklos pagrindas yra
informacija.
- Profesionalias paslaugas teikians organizacijos + vystymosi zini vadyly, nes zmoés yra ji
pagrindinis ziny Saltinis.
- Teisines paslaugas teikiaos organizacijos - inovaciw/karybos zZiniy vadyly ir/arbai Ziniy
vadyhn, palaikaia geriausi praktika.
- Perdirbimu ir nafta uzsiim&mos organizacijos + proces valdymo/operacij Ziniy vadyly (kad
palaikyt geriausi praktika) arbaj inovacip/kiarybos Ziniy vadyta.
- VieSas sektorius +analitirg Ziniy vadyly arbaj vystymosi zinip vadyk [30].
Sioje grugje organizacijos specialistamsilsima atsakyti $iuos klausimus:
e Kuriam verslo sektoriuiak priklausote?
e Kokios riSies produktusud gaminate?

e Kokie pagrindiniai veiksniai tuiitakos disy verslo sektoriui [29]?

Atsakymaij Siuos klausimus leidzia sudaryti bepdwrizdy apieimones veikh. Tai yra organizacijos
aplinkos aprasymas, kritipiiSoriniy veiksniy jvardijimas, veiklos ypatumisskyrimas. Sis ir ankstesnis
etapas gali #iti apibendrinti ir atlikta SWOT (stipryhj silpnybu, gresmiy ir galimybiy) analiz. Ji taip
pat leisty nustatyti verslo sektoriaus charakteristikas Bskirti tobulintinas sritis. T@au analizuojamo

straipsnio autoriai vietoj SWOT analiatlieka gilha CommonKADS analig
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CommonKADS metodologija

CommonKADS - tai metodologija, palaikanti stiukie ziniy inZinerija [31]. Vadovaujantis Sia
metodologija bei remiantis interviu, susirinkimaisliskusijomis su vadovais galima sudaryti probiem
galimybiy sara%. Sios problemos yra analizuojamos tam tikrame é&sie, atsiZzvelgiantorganizacijos
misija, vizija, tikslus, iSorinius veiksnius, strategij Vienas iS Sio proceso tikslyra nustatyti
suinteresuotus Zzmones tarp gitiekéjo ir vartotojo, bei sprendimus priimé&nos zmones [29].

CommonKADS metu arba po analzgalima atsakyii tokius klausimus:

e Kas yra pagrindiniai sprendipprieméjai, Ziniy tiekéjai, vartotojai?

e Kaokie iStekliai yra panaudojami verslo procesuos@&¥ormacires sistemosiranga,
medziagos, technologijos, patentai.

e Kas yra pagrindinis organizacijos irturtas?

e Kokios yra organizacijos kuitos ,taisykks*? — darbo stilius, valdymo strukbs,
komunikacijos ladai ir tinklai.

e Kokio tipo uzduotis atlieka Sis pagrindinis turtasRlasifikavimas, apiidinimas,
ivertinimas, konfigracija, planavimas.

e Kokia forma zinios yra dazniausiai naudojamos: silime, skaitmenine, geometrine ar
suvokimo?

e Kiek laiko Zmogui uzima tos gas problemos sprendimas?

e Ar zinios yra prieinamos [29]?

Siame etape svarbus yra tikslimgrupiy nustatymas. Tai yra Zmésy kurie tiesiogiai turitakos
organizacijos veiklai, priima svarbiumonei sprendimus. Teéli ju poreikius bei pageidavimudgitina
atsizvelgti kuriant zinj vadybos sistembei parenkant konkéeas priemones. Be to, Sis etapas yra svarbus
ir tuo, kadc¢ia analizuojama didziausias ainvadybos diegimo barjeras — organizacijosikalt Gallat ji
gali biti analizuojama galimyhi saraSe, téiau paprastai ji trukdo diegiant naujas technobmyipei kazk
organizacijoje keiant. Prie Sio zingsnio galima priskirti formalir neformaliy lyderiy iSskyrima. Tai
gakty tapti galimybe, lydeti palaikymas susvelnintnauj; darbo metod diegim.

Organizacig kultaira yra reiskinys, turintis didel itaka ilgalaikei imoniy stkmei, tockl
mokslininkai pastaruoju metu stengiasi paaiSkinjamizacigs kultiros poveik ir surasti efektyvias
priemones, padedaias iSaiskinti jos turip

Melisa Klemmons Rumizen iSskytezes, kurias gétiy deklaruoti organizacija, turinti tobuFiniy
vadybos diegimui kuiira [32]:

o Mes atvirai ir paprastai dalinai® ziniomis.
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o Pas mus didéldarbuotoy autonomija.
o Mes pasitikime vienas kitu.
e  Tarp atskiy padaliniy vyksta intensyvi komunikacija.
o Egzistuoja ryskus darbuotpjojalumas organizacijai.
e [ klaidas mes #rime kaipi galimyke pasimokyti, o ne kaippriezasika nors apkaltinti.
o Mes atviri pokgiams ir naujoms galimyms.
o Mes megstame mokytis ir tobéti.
o Mes esameiltybingi.

o Mus vienija bendras tikslas.

Sintezs metodas

Apibendrinant ankstesnius patarimus bei metodudimgasudaryti bendr sara% veiksny,
lemiartiy ziniy vadybos strategijos pasirinkim Tokie veiksniai ir § pavyzdziai yra pateikiami 1
lentekje.

1 lenteé

Veiksniai, lemiantys Zini vadybos strategijos pasirinkinfHaggie K., Kingston J., 2003 )

Veiksnys Pavyzdys
Dabartire/ planuojama zinj | Tikslai, metodai, technologijgalia, analitinis/sintetinis metodas

vadybos strategija

Verslo sektoriaus GrieZtai kontroliuojamas, inovatyvus, rizikos fakai,
charakteristikos konkurencingumas, globalizacija ir t.t.
Stiprykes, silpnyles, Ivaizdis, svarbiausia prékbesiketian¢ios normosisigijimai ir

grésnes, galimykes (SWOT)susivienijimai, globalizacija ir t.t.

Vertés fokusas Operagijtobulumas, produkto paklausa, kliento lojalumas
Organizacia strukiira Hierarchi®g, tinkliné

Organizacijos kuitra Komandos dvasia, individualistirpalaikanti Zing mainus, besimokant
Ziniy prigimtis ISreikStos, neisreikstos, uzduptipai,

Simbolires/skaitmenias/geometrias/suvokimo

Atsakymaii visus klausimus ir kritini veiksniy iSskyrimas leidZzia pasirinkti savo pa#i i Ziniy

vadyl bei sukurti tinkam strategij. Esamos situacijos anal& rezultatai gali #ti panaudoti norint
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suderinti zingp vadybos strategijsu esama organizacijos strategija. Tai yra labarbai, kaip jau buvo
minéta ankgiau, Ziny vadybos vaidmuo kuriant organizacijos strategyasdidziulis. Taigi, gili anali¢
leidzia iSskirti sritis, kuriose zinivadyba atnegtdidziausa naud, sritis, kur specialistai susidursu
kultariniais ir kitais barjerais. Norint palengvinti Zzindiegimo proces galima pavaizduoti organizacijos
strukfira ir Ziniy transformacijos procesus schema. Analizuojantraglgalima ity apgalvoti strukiros
pokytiy ar Ziniy proces tobulinimo galimybes. Zinj vadybos strategijgalima susieti su esama strategija
integruojant visus Zini vadybos sprendimus, tiek technologinius, tiekrretusi darbuotoy skatinims.
Todel svarbu apzvelgti kai kurias Zinvadybos priemones ir, priklausomai nuo uzsiby tikshy, priimti
optimaliausa sprendim.

2.2 Ziniy vadybos priemoni pasirinkimas

Yra daug zini vadybos sprendim kurie varijuoja nuo grynai technologiniki grynai strategini,
orientuot;y i Zmones, arba pasirenkamas; $vieju sprendimy derinys. Zini vadybos priemoni
pasirinkimas — tai etapas, kuriame yra projektuejamni vadybos sistema, remiantis anédizezultatais
parenkamos labiausiai tink&ns priemors. Renkantis tam tikrsprendim, svarbujvertinti uzsibgzta
tiksla, kuriamos pridtinés veres ir kainos santyk Be to, reikia atsizvelgti tai, kaip yrajprasta gauti
Zinias — ,traukimo® ar ,d9tmimo“ badu, arba pritaikius dviej principy derin. Bet kuriuo atveju, reikia
prisiminti, kad zini vadybos priemais yra ne tik technologés, kartais pigesss ir efektyveseés yra tos,
kurios orientuoto$ Zmones.

Ziniy vadybos priemoniyra labai daug, tadl Siame darbe yra apZvelgiamos tik populiariaufsas:

e Praktik y bendrijos — tai grug tokiy darbuotoy, kuriuos vienija bendri tam tikros Zinisrities
interesai ir jie stengiasi dirbti kartu. Praktikendrip interes, sritys yrajvairios. Tai gali fati koks
nors techninis uzdavinys, pavyzdZziuifangos remontas; kokia nors profesimlisciplina,
pavyzdziui, inZinieny specialyls; arba kokia nors tema, pavyzdziuiyyba. Praktik bendrijoje
turi bati fokuso taskas, o bendrijos nariai turi identifiti save su konkwtga bendrija. Bendnj
darbas yra nuolatin praktika. Kai bendrija veikia savo srityje, josriaa kuria priemones,
dokumentus, procesus, beadiodyry ir keiciasi tarpusavyje darbo atlikimo metodais. Daugyb
bendrip sprendzia kasdien darbe kytgas problemas, kiti kuria ir sistemina geriaupraktika,
geriausius uzduoties vykdymo metodus. Kritinis fikakbendrijos 8kmés faktorius — efektyvus
bendrijos koordinatorius. Jis turi padbendrijai sukurti ir iSvystyti tam tikr praktika bei padati

paiai bendrijai vystytis toliau.
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e Idé¢jy bankas.Tai galimyle darbuotojams teikti savo paimus, ictjas tobulinant organizacijos
veikla, procesus ir siekiant geregniezultaty. 1déju bankas turi Bti nuolat perzirimas, pagilymai
aptariami.Cia svarbi ne vienpiéskomunikacija, o gztamasis ry3ys ignones vadow. Atsakymai
i darbuotoy sialymus parodyd, kad kiekvieno Zmogaus nuonogra svarbi, o geriausios éjbs
gali bati net apdovanojamos.

e Projekto momentiné nuotrauka. Ivykdyto projekto apraSymas yra vertinga informacija
btisimiems Sios organizacijos specialistams vykdamskprojektus. Jos tikslas — projektpzvalga
ir patirties iSsaugojimas. Projekto momeatinuotrauka leidzia apzvelgti visas problemas, su
kuriomis buvo susidurta vystant projektuzfiksuoti problem iveikimo hidus bei aptarti
stkmingus projektus. Momeninnuotrauka gali pavaizduoti galutiprojekto rezultai arba
situacip tam tikru momentu vykdant projekt

e Ziniy Zemélapiai. Ziniy Zenelapiy tikslas — nustatyti kokios Zinios darbuotojui yeikalingos ir
kur jas galima rasti. Jie leidzia ne tik nusta@tiias, kurias reikia valdyti, bet nustato ir tiedip
jas reikia valdyti (per bendtj veikla ar per dokument valdymo sistemas). Be to, gautas
Zentlapis gali lti atnaujinamas. Jo sudarymas trunka kelias diemasudojamas jis itglaika.
Ziniy zentlapis leidZia nustatyti:

- Kokia informacija yra dsy organizacijoje.

- Kaip ta informacij galima surasti.

- Kokios ekspertiss zinios egzistuojaidy organizacijoje ir kur jas galima rasti.

- Kokios ekspertigs Zinios egzistuoja udisy organizacijos riby ir kur jas galima rasti.
- Kaip prieiti prie zini.

- Kokie yra geriausi iSoriniai ir vidiniai informgos Saltiniai.

e Geltonieji puslapiai. Si priemog yra naudojama norint surasti tam tikrus organjpgei
dirbartius Zmones. Tokiose duomerbazse galima rasti daug naudingos informacijos apie
konkrety Zzmogs:

- Pagrindir kontaktire informacija.

- Ekspertiniy Ziniy sritis. Zmors gali patysivertinti savo Zini lygi, pasirinkdami vieq i3
varianty: gilios, ekspertias arba pavirSutigs Zinios.

- Veiklos istorija.

- Bendradarhi duomem Myers-Briggs tipo indikatorius. Tai testas, le@¥iis nustatyti tai, kaip
Jis bendradarbiaujate su Znéams ir elgiats tam tikrose situacijose, bei priimate sprendimus.

- Svarbiausi vidiniai ir iSoriniai kontaktai.
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- Interesai ir nuorodos.

Eksperty paieSkos programiniai paketai Organizacijos, uzsiim&ms ekspertini Ziniy
apdorojimu, dilo ekspent paieSkos programinius paketus. Tokie paketai bai naudojami
jvairiems tikslams pasiekti:

- Sekti darh, pavyzdziui, dokumentotkima.

- Sekti vartotaj aktyvuny intranete.

- Sekti elektronini laiSky sraut, tame tarpe adresus ir Zitig temas.

- Sekti bendrij darla, pavyzdziui, Zindgiy ir dokumeng siuntima elektroniniu pastu.

- Suteikti gsap siekiant bendradarbiauti su skirtingais Saltintajgersonalo skyriaus

sistemomis, projektduomem bazmis, kalendoriais ir mokymuisi skirtomis duonmgmazmis.

Ekspert, paieSkos programinipaket; rezultatas — skirting asmen profilio karimas. 3
papildomi privalumai — zini tipo nustatymas, spragprganizacijos ziniose radimas ir skirting
kompetencijos tip sekimas. Visa tai yra atliekama automatiskai. ®slgistemos leidzZia atrasti
Zzmones, turitius panasius interesus ir poreikius, o tai gali baudinga formuojant praktik
bendrijas.

Sios priemoas tiikumas yra asmenis informacijos naudojimas. Asmeainformacijos
problemos sprendimas yra asmeniduomemn apsauga. Vartotojai patys gali pasirinkti, kokius
duomenis jie leidzia vieSinti.

Geriausiy praktikos metody sistemos.Siy priemoni; tikslas — suteikti galimyb surasti ir
panaudoti tai, kas jau egzistuoja. Sios sistemaeg fiksuoti tai, kas jau yra Zinoma. Be to,
geriausiy praktikos metod sistemos taip pat suteikia galimybasti zmony, turinciu tam tikny
Ziniy. Rezultatas — Zzmes zino, koki zZiniy jiems reikia ir kas galiy suteikti. Geriausi praktikos
metod; sistema turi kelias funkcijas:

- Nustato ir platina programas ir verslo praktikeetodus, kurie iSsiskiria inovatyvumu ir

produktyvumu.

- Skatina produktyw komunikacij organizacijos viduje.

- Suteikia organizacijai galimylsskirti ir paskatinti geriausgipraktika ir tuos, kasg pasiilé.
Elektroninis pastas.Tai yra viena populiariausibendradarbiavimo priemaniElektroniniu pastu
gaunamus dokumentus galima skaityti, sunaikint§saiugoti, operatyviai atsakyti, peysii kitam
korespondentui, paredaguoti ir iSspausdinti laiSkusti ju kopijas daugeliui korespondenfrie
laiSko prisegti priedus [33]. Tau Siuo metu jau atsirado daugyhlternatyw, norint greitai

perduoti informacy ir staigiai gauti atsakym Be to, elektroninis pastas turi ir satrakumy —
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informacijos perteklius, kai gaunama daug lai$k nereikalingos informacijos iS nepatam
asmen.

Elektroninis dialogas. Tai priemoR, leidZianti Zzmoams iSspgsti problemas realiu laiku ir
apsikeisti informacija bei ziniomis su kitais daobmjais. Galima iSskirti tokias elektroninio
dialogo funkcijas:

- sistematizuotos ir nuoseklios diskusijos;

- iSsiysty pranesSim redagavimas;

- neperskaityt praneSim apdorojimas;

- informavimas apie gautus pranesSimus;

- pranesim archyvavimas;

- nuorodog kitas funkcijas [32].
Elektronini y susirinkimy sistema Si sistema dazniausiai yra naudojama balsaviamitikrais
klausimais. Kai kurios sistemos yra stidgesres ir leidzia surinkti duomenigyestusivairiy
grupss narii, o wliau pateikti duomenis centriniame ekrane. Tokistesnos puikiai tinka:

- darbui, susijusiam su gintinais klausimais;

- pagalbai suteikti konfliktuojafiai grupei;

- problemoms nustatyti;

- sutarimui pasiekti;

- susitikimy protokolams kurti [32].
Grupinio darbo sistema.Dalies tinklo vartotaj veikla glaudziai susijusi su bendros informacijos
karimu ir vartojimu. Todl darbo grugs ir komandos dazniausiai organizuojamos pagallagik
pohadi arba interesus, pavyzdziui: bendradarbiai, vepsidneriai, klientai, tie§§ai. Programis
iranga, kuri leidZia vartotq] aibei lygiagréiai vykdyti marSrutizuojamus procesus su
individualiais valdymo ir kontr@éls uzdaviniais vadinama grupiprograminejranga [ grupiu
programir jrang, kitaip dar vadinam grupinio darbo sistema, esmamis sudedamosiomis
dalimisieina standartizuota elektroninio pasto sistemauagits daugialyps tergs komponentai
(skenavimo, faksimilj, kalbos, muzikos, vaizdo, grafikos, ir kt.). Svatsi grupi programirs
irangos pozymiai:

- bendras duomemaudojimas ir marsrutizavimas;

- dokumeni projektavimo ir ruoSimo koordinavimas;

- projekiy vykdymo kontrot;

- grupiniy proces valdymas;
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- bendy, diskusip (pasitariny) vykdymas;
- rutininiy veiklos proces automatizavimas;
- klienty klausimy apskaita ir santyldisu klientais valdymas [34].

e Verslo valdymo sistematai — kompleksinis sprendimas visos organizacijoastu, galintis
padidinti veiklos efektyvum Tai programa, kuria gali naudotis wislygiyu organizacijos
darbuotojai — vadovai, vadybininkai, finansininkaikiti. Vienos kompanijos supratimu verslo
valdymo sistema téty duoti atsakym i klausima kas yraSiandien ir kas bus rytoj, o ne tai, kas
buvo prie$ mneg [35]. Tai parodo, kad verslo valdymo sistema hegja dabartinius procesus ir
parodo ateities planus. Tai yra be galo svarbtiasaziniy vadybos tikslas yra pasinaudoti
sukaupta praeities patirtimi ir ziniomis. T@dserslo valdymo sistema Siuo atveju dal packti
suvaldyti didelius informacijos srautus, sumazimformacijos pertekli bei greitai surasti
reikiamg informacip. Norint Sh verslo valdymo sistemn paversti zZini vadybai naudingu
sprendimu, reikiatraukti klienty valdymo modulir Ziniy iSsaugojimo bei perdavimo galimybes.

e RySiy su klientais valdymo sistema- tai programa, orientuotailgalaiki santykiy su klientais
palaikymy, ir valdyma. Si sistema leidZia i$saugoti darbo patiw kiekvienu klientu, o tai yra
svarbu ziny valdymo procese. Rygsu klientais valdymo sistema atlieka Sias funiecija

- potencialy klienty valdymas;

- klienty ir kontakt valdymas;

- pardavimo galimyhj valdymas;

- pardavimo pasiymy valdymas;

- incidenty / nusiskundim / pretenziy valdymas;
- skambudiy planavimas / registravimas;

- uzdua@iy planavimas / registravimas;

- dokumeni planavimas / registravimas;

- elektroninis pastas;

- susitikimy vizity planavimas / registravimas;
- kalendoriai;

- reklamires kampanijos;

- ataskaitos [36].

Ziniy vadybos diegimas organizacijoje praktiskainmenomas be intraneto arba ekstraneto naudojimo.

Tockl toliau yra apzvelgiami Sie tinklai, iSskiriant atliekamas funkcijas bei suteikiamus privalumus.
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e Intranetas — tai imores vidiré sistema, leidzianti kompanijai elektroaimis priemogmis pigiau
valdyti vidiniusimorés procesus. Intranetu daznai vadinama ir toki@msiaf kur vidiniame tinkle
kompanija saugo ir disponuoja svarbia informacgaba sistema, naudojama kaip nuokatin
privalomajmores darbuotojo darbo vieta. Teisingai pritaikyta urotat, atsizvelgiant poreikius,
tobulinama vidig sistema atne§anonei reakh finansirg naud, [37].

Intranetu galima atlikti daugguzdu@iu:

atlikti elektronini laiSky perdavina;

vykdyti mokymus;
e skelbti informaciy ir naujienas;
e perduoti informacy vartotojams, nepriklausomai nuo to, kiek jie dtitouo siungjo;
e valdyti dokumentus, leisti vartotojams bendrai r@isdl dokumentais, elektrorimis
lentekmis, prezentacijomis;
e automatizuoti gamybos procesus, susijusius su asimanimu;
e sukurti galimylg vartotojams diskutuofiairiais klausimais;
e pagerinti bendradarbiavimo lyg naudotis bendrais tvarkat#éss, projekty valdymo
priemoremis;
e atverti naujas verslo galimybes ir gauti daugiajaipa;
e sukurti duomen baz; klientams, pavyzdziui, geltonuosius puslapius [32]
Diegti intraneq gali tuo uZzsiima&ios organizacijos, y Siuo metu yra gana daug. clau
pasinaudojus tokios organizacijos paslaugomis,ugdspecialistai turi iSmokti patygsti darka
intranetu.

e Ekstranetas- tai dar aukstesnio lygio interneto panaudojinidds — kompanijos bendravimas ne
su atskirais pirais, o0 su zmomi grupemis, dazniausiai nutolusiais pardgis, atstovais,
partneriais. Tinkamai sukurtas ekstranetas leidieokai padidinti produktyvumir sumazinti
iSlaidas. Virtualios komandos gali naujoviskai kisisnformacija [38].

Ekstraneto pagrindai:

« Ekstraneto svetaiényra sukurta privatimores svetain, skirta padti imonei ir jos
partneriams dirbti kartu.

« Vartotojai prisijungia prie ekstraneto svetsriokiu pat idu kaip ir internete — naudodami
narsykk.

o Ekstranetuose galiati tokio pat tipo turinys, kaip iijprastoje svetaife, iskaitant

dokumentus, grafinius objektus, gargaizd ir praneSim lentas.
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« Ekstranetus galima individualizuoti kiekvienam prigrieinargiam klientui.
« Galima suteikti arba apriboti klientr partnery prieiga prie tam tiky ekstraneto skyut
« Galima pritaikyti antivirusin apsaug ir blokuoti tam tikg raSiy failus, siekiant apsaugoti
savojmores tinkla.
e Svarbu apsaugoti ekstranslaptazodziu, kadiby galima uZztikrinti saugir tik konkrediy

asmen prieiga [39].

Ekstranetas leidzia atlikti daugyfunkcijy:

bendradarbiavimsu partneriais;

paslaug ir jrengimy isigijima;

informacijos apieilsy produktus ir paslaugas pateikim
produkty ir paslaug pardavina;

Klienty, tiekéjy ir prekybos atstay rémima;

darbuotoy samdym;

apsikeitimy dideliais duomen kiekiais [32].

Siuo metu yra daug kalbama apie technolpgfitka Ziniy vadybai. Kaip jau buvo mita, nuolat

atnaujinamos technologijos lemia&ksinga ziniy vadybos diegimp Tafiau vis tik i informacines

technologijas turi @iti Ziarima kaipi pagalbines priemones, kadangi pagrindinis vaidénig kiirimo bei

naudojimo procese atitenka zmogui.

Mokymai ir kvalifikacijos k élimas. Ypatingas dmesys turi ti skiiamas mokymo ir tobulinimo
darbuotoy galimybei, nes tobulindami esamas zinias, darhaotali generuoti naujas éghs ir
inovacijas, o tai yra Zinivadybos ékmeés garantasCia gakty padkti Ziniy audito rezultatai. Be to,
investicijosi darbuotojo Zinias motyvuoja dirbti geriau, kadajggiyra vertinamas organizacijoje.
Motyvacija. Reikia nepamirsti ir tai, kad Zmones reikia nualgatinti ir motyvuoti diegiant Zini
vadyls. Renkantis motyvacin sistem reikéty atsizvelgti | organizacijos kuitros analizs
rezultatus. Siuolaikigie organizacijoje motyvacinsistem daznai apima tiek materialiniai, tiek
socialiniai veiksniai:

1. Atlyginimas bei premijos.

2. Mokymo ir tobulinimo galimyBbs.

3. Kopimo karjeros laiptais galimygb

4. Darnus kolektyvas.
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5. ViesSas pagyrimas.

6. Sveikinimai, dovanos.

Motyvaciné sistema turi dti kruop&iai apgalvota, nes tai, kas tinka vienam darbuatoju
nelitinai tinka kitam. Kitas svarbus aspektas yra nespr kas bus skatinama — keitimasis
Zziniomis ar rezultatas. Jeigu Zzmogaus atlyginima&lguso nuo individuali pasiekimy, jis
nenogs dalintis savo patirtimi ir ziniomis su kitais daotojais. Taigi, konkurencija tarp
darbuotoy stabdys zZini mainus. IS kitos pus, draugiSkas kolektyvas ir laisvas klimatas gali
susvelninti konkurencijos pasekmes.

Kitas Zinip mainy barjeras gali #ti baime prarasti savo reikSmingumypa kai ateina nauji
darbuotojai, kuriuos reikia mokyti ir pasidalinw ziniomis bei patirtimi. Patyrypa vyresnio
amziaus specialistai nenori dalintis sagddziais, kuomet jauni Zmeés, greitaiigij¢ pakankamai
Ziniy, sutinka dirbti uz mazesgmtlyginima. Tokiu atveju patyys darbuotojas turi aiSkiai suprasti,
kokios bus tolimesss jo tobulinimo ar kopimo karjeros laiptais galinégb Tocl diegiant Zing
vadyh reikia ypating déemeg skirti vidinei komunikacijai su darbuotojais.

e Laisvas klimatas KarybiSkumas ir inovacijos vis labiau vertinami kagminiai faktoriai siekiant
iSlikti augartios konkurencijos @ygomis. Kaip skiriasi pavieni asmen gelgjimai savo
karybinius talentus paversti norimais rezultatai§y tkiriasi ir organizacij gelejimas panaudoti
savo nam talentus sukurti naujus produktus, procesus itapgss. Svarbu sukurti organizacijos
klimata, skatinant karybiSkumy ir inovacijas. KirybiSkumas geriausiai dera su laisvu klimatu, kur
skatinama ieSkoti nawjidéju ir naup darbo dy. Daugeliui vadoy, pasirodo, sunku tgklimata
priimti [40].

Laisvas klimatas yra Zzinivadybos pagrindas, kadangi darbuotojai turéttugalimybe
laisvai bendrauti, teikti pasliymus ir reiksti savo igjas. Esant laisvam klimatui galima kureéjd
bankus, organizuoti ,smegersturmy” (angl. ,brainstorming), diskutuoti, analizuojatam tikr
problemy. Laisvas klimatas taip pat skatina nefongnbkendravim, kurio metu taip pat gimsta
daug verting idéju.

Kurdama pasitigjimo kultiira bei noédama nuolat uztikrinti efektyvZiniy judéjima tarp individy,
organizacija turigyvendinti tokius uzdavinius:

- Sukurti pasitikjimo, bendradarbiavimo ir palaikymo klimatPasitikjimo kultira apima “pyrago”
didinima, o ne didesés pyrago dalies pasigriebamar stebjima, kas j pasigriebs pirmas.
Informacija, sukaupta keleto zmamiankose, slopina visos organizacijos veikl

- Veiklos jvertinimas ir kompensacija pagia dalinimosi/skleidimo aplink Grupgs skmé turéty
buti vertinama per individuadistkme.
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- Nauju darbuotoy palaikymo sistema turi tb organizuota taip, kad zmés hity ijtraukti |
dalinimosi/skleidimo procesus. Vadovai turi demaomsti ir stiprinti pozityvias dalinimosi ziniomis
savybes [41].
Gartner Group iSskiria tris svarbias sritis, kumeskia apibézti kuriant ziniy kulttra:

1. Funkcijos ir atsakomyis. Reikia tinkamai paskirstyti funkcijas, kad dastmjai gaéty greitai ir
kokybisSkai rinkti, kategorizuoti informaaijir panaudotig imores tikslams pasiekti.

2. Skatinimas ir pripazinimas. Korporatywidiniy kultara ir bendras darbas turiitp skatinamas,
Zmores turi liti motyvuojami.

3. Vieta ir laikas informacijos paieSkai ir bendaaaiavimui. Darbotvaréje turi biti numatytos
vietos ir lako galimybs darbuotojams keistis ziniomis ir generuoti nawgagms [42].

Pagal Ipsos-Reid tyrimrezultatus trys geriausi zinvadybosigyvendinti sprendimai tai intraneto
naudojimas (arbdmorés Informacinis Portalas), renginZiniu apsikeitimuiimorgje organizavimas ir
verslo valdymo sistem naudojimas [43]. Kiekvienoje organizacijoje, paksomai nuo jos dydZzio,
veiklos ypatum, geografinio iSsiéstymo gali tikti skirtingi sprendimai, svarbu, ké&al baty efektyviai
naudojama ir atne$inaud, visai organizacijai. Zini vadybos sprendimai taip pat parenkami priklausomai
nuo kuriamos strategijos. Remiantis Sveiby klaaiilai Ziniy mainy procesus, galima apgalvoti, kokie
sprendimai tiky tobulinant kiekviea arba tik tam tikrus svarbiausius procesuslidv, apibendrinant
visus pasirinkimus, reilgt sudaryti sprendim rinkini ir dar karg isitikinti, ar toks pasirinkimas pas
pasiekti strategijoje uzsitrty tikshy.

Kadangi strategijosikimas ir ziniy vadybos diegimas yra gana ilgas procesas, kulisigsitesti
net iki penkeni met;, savaime suprantama, kad petaika gali atsirasti nawj sprendina. Todl svarbu
suplanuoti vig strategia taip, kad Ity pasirinktos nebrangios bet efektyvios priegsrkurios atnegt
maksimaly naudy. Diegiant zini vadyly strategija gali bti koreguojama atsizvelgiani rinkos
tendencijas, tafl net ir netikétos, bet galimos iSlaidos turiabt itrauktos formuojant Zimi vadybos
biudZet.

Taigi, Ziniy vadybos diegimo procesas vyks sklandziai, jeigize¢lgusi analizs rezultatus bus
parinkti geriausi sprendimai. ¥iau Zinp vadybos &kmei tugs jtakos ir j kontroliuojantys asmenys.
Svarbu, kad organizacijojdity parinkta tinkama vieta ir paskirti atsakingi asiygerEsant reikalui, vieta
gali bati nustatyta ir ankstesniais strategijosrikno etapais. Sprendimas nustatyti giMadybos vief
organizacijoje po priemounipasirinkimo yra pagstas tuo, kad priklausomai nuo priirgprendina Ziniy
vadybos komponentus efektyviau galaldyti vienas arba kitas skyrius.
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2.3 Ziniy vadybos vietos nustatymas

Ziniy vadybos sistemos galiath kuriamos beveik bet kuriame organizacijos skgriu_abiausiai

paplitusi vieta — informacini technologiy skyrius. Tarp kit viety galima ivardyti kokyk®s vadybos

skyriy, tyrimy ir plétros skyri;, personalo skyui ir kitus. Vis @lto vieno teisingo atsakympklausing

apie ziny vadybos vietos nustatymnéra. Dazniausiai Sis pasirinkimas priklauso nuo bizgcijos

strukiiros: decentralizuotos ar centralizuotos.

Decentralizuota organizacijeCia yra daug verslo viengt Siy vienet, vadovai patys gali
paskirstyti €Sas, sukurti savo strategijas bei nustatyti tiksllskie verslo vienetai suteikia
organizacijai lankstumo tenkinant klignporeikius skirtingose rinkos srityse. Verslo viene
savarankiSkumas leidzia jiems greitai reaguaplinkos pokyius. T&iau problema yra ta, kad
tokioje organizacijoje sunkudiegti standartizuotas informacines technologijeass apsunkina
komunikacig ir apsikeitimy informacija tarp skirting vienety. Vienet, strategijos ir procados
gali labai skirtis. Tokioms organizacijoms daznaiksta korporatyvinio identiteto. Zmeés
priskiria save prie tam tikro padalinio, o ne prigos organizacijos. Visa tai trukdo zimnainams
ir ziniy vadybos diegimui. Nors liter@toje yra aprasomi ir tokie atvejai, kai decentiadi@a
pactjo Ziniy vadybos diegimui. Taip atsitiko Chrysler organigge, kai 1987 metais ji buvo
reorganizuota; atskirus vienetus pagal specifines transportonpiges. Tai leido sutrumpinti
nauy transporto priemonigamybos procas Taiau skirtingy sriciy ekspertai tapo izoliuoti vieni
nuo kity ir negakjo keistis naujais metodais ir problensprendimais. Tada Chrysler sk
praktiky bendrijas, kurios leido sukurti ir sukaupti gesas praktikos metodus vienoje vietoje.
Tockl vienas iS galim vietos nustatymo varianttokiai organizacijai — nedides centrigs Ziniy
vadybos grugs formavimas. Tikyji darky turi atlikti ne pati grup, o atskiri organizacijos vienetai.
Centrire grupe gali tik vertinti vienet, projektus, daug @nesio skirdama veiksinsuderinimui
organizacijos viduje. Sios grép darbuotojai turi suprasti, kad bendradarbiaudamiienetais jie
gali tik rekomenduoti, bet mpeakireti arba kontroliuoti. Kita galima Zini vadybos vieta
decentralizuotos organizacijos atveju — vieta vieaasS decentralizugtvienet,. Bitent taip veikia
visa organizacija, tad toks pasirinkimas yra natalus. Hewlett-Packard Consulting iziniadybos
sistema yra kaip tik atskirame vienetecifa tai nereiSkia, kad Si sistema skirta tik tamnetui,
kuriame ji sukurta.

Centralizuotos organizacijos strakd veikia gerai, kai tarp atskirorganizacijos padalini
egzistuoja tarpusavio priklausongybr visi veiksmai yra suderinti. IS kitos piss tokioje

organizacijoje gali egzistuoti ir biurokratinis nm@mizmas su tam tikrais nusisépisiais
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metodais. Siuo atveju, Zinvadybos sistemvertty kurti pagrindir¢gje organizacijos istingje. Tai

atitinka vis organizacijos strukita. Tokioje organizacijoje yra auksta tikimyko, kad strategijos

bei sistemos busckmingai sukurtos ifdiegtos. Centralizuotos organizacijos atveju taap yra

kuriamos centriés Zinip vadybos komandos, kurios suteikia ekspertiniuinietrus, bet neatlieka
viso darbo [32].

Kuriant Ziniy vadybos sistem svarbu tai, kadaj diegiant dalyvaut visi norintieji. Uzsidegq ir

motyvuoti darbuotojai atneS zymiai daugiau nauduesgu atsitiktinai paskirti zma@s. Tai reiSkia, kad

nustatant zinj vadybos viet organizacijoje, ypatingaséchesys turi hti skiriamas Siame projekte

dirbartiai komandai.

2.4 Ziniy vadybos komandosikmas

Siuo etapu yra parenkama Zinvadybos komanda, kuri kurs, platins ir diegs winadyhy

organizacijoje. Tam, kad komandos darbag; kefektyvus,i komand reikia suburti tinkamus Zmones.

IBM Institute for Knowledge Management atlikti tyrai parod, kad yra iSskiriami trys vaidmenys:

Ziniy ekonomai (angl. ,knowledge stewards®). Jie sureinkadifikuoja neisreikstines Zinias.
Paprastai jie atlieka interviu, arba tiria ir skannformacia apie vidiniy darbuotoy Zinias. Be
to, jie skatina kitus organizacijos darbuotojusysidi naudoti dokumentuose uZzfiksuotas
Zinias. Kartais jie skatina dalyvauti mokymuosed kdarbuotojai iSmokt naudotis zini
vadybos sistema.

Ziniy tyrinctojai (angl. ,knowledge researches®). Jie ieSko klasia, bei perduoda
kodifikuotas Zinias. Tokio tyrigtojo pavyzdZiu gatty biti bibliotekininkas. Sias pareigas
uzimantis darbuotojas gali greitai atlikti bet ko&iinformacijos uzklausas, atrasti naujas
svarbias organizacijai temas, bei nustatyti pagnind informacijos srautus.

Ziniy brokeriai (angl. ,knowledge brokers®). Jie Zinay kuo reikia susisiekti, ieskant tam
tikros informacijos. Paprastai brokeriai padeda @nts ne tik susisiekti, bet ir komunikuoti,
kadangi jie paista ne tik uzklausiaius informacip Zzmones, bet ir Zmones, twias Ziniy
[32].

Didelése organizacijose, kur yra kuriami atskiri inadybos padaliniai, svarbus vaidmuo atitenka

Ziniy vadybos direktoriui. Sias pareigas gali uzimkiios srities specialistas, svarbiausia yra tail ka

Ziniy vadybos direktoriai turi bendbruoz;:



43

1. Ziniy vadybos direktoriai yra misionieriai. Jie siekiasgleisti savo igas po vig organizaci
ir rasti bendramiéiy, sekéjy, partneny, sponsoti.

2. Ziniy vadybos direktoriai — tai verslininkai. Jie patysstato, kas yra Zigivadyba ir patys
kuria konkreias sistemas. Kurdami naujas galimybes, keisdamnimmastym bei praktilg,
jie neretai rizikuoja.

3. Ziniy vadybos direktoriai turitikingjimo galia. Jie nésakirgja, betitikingja. Jie turi gerus
santykius su kitais, nes visada yra pasigusklausyti kit nuomon.

4. Ziniy vadybos direktoriai — komunikacijos specialistié moka greitai ir graZiaiédtyti savo
mintis. Jie supranta komunikacijos strategijagirko svarh. Jie ieSko nawj komunikacijos
priemonty ir galimybiy siekdami iSplatinti savo éhs.

5. Ziniy vadybos direktoriai yra informacintechnologij Zinovai. Nors jie neturi technigiziniy
bei informacini technologiy direktoriaus patirties, t&au suvokia informacini technologij
galimybes. Jie neturi zZinoti visko apie informadnechnologijas, jiems uztenka Zjnapie

informacijos paieskos galimybes, turinio valdyrmtegruotas sistemas bei grupilarky [32].

Ziniy vadybos komandosikmas yra atsakingas zingsnis, veikiantis projekkme. Tockl, sukirus
Ziniy vadybos komary reikia perziréti Siy Zmoniy motyvavimo program Sie Zmons gana ilgai dirbs
§i projeks, toctl ju pastangos turitdi jvertintos. Be to, priklausomai nuo projekto dydiziorganizacijos
dydzio, reikia apgalvoti, koli specialisy pagalbos gali prireikti, pavyzdziui, norint padkelapie
vykdoma projekt organizacijoje gali prireikti ry§i su visuomene specialispagalbos. Kadangi po&ai
vidinéje organizacijos sistemoje gali atsispihdlarbe su klientais, apie galimus techninius feeskumus
reikia perspti ir klientus. Pavyzdziui, diegiant verslo valdynsistem Lietuvos paste, administracija
informavo apie tai savo klientus ir savo praneSpaeras ju kantryles aptarnavimo metu. Visos Sios

iSlaidos turi laiti iS anksto numatytos itrauktos; biudze.

2.4 Biudzeto formavimas

Ziniy vadybos biudZetas priklauso nuo sistemos, jodutikspimties, organizacijos poreikir taip
toliau. Buvo apskdiuota, kad dauguma konsultacinbrganizaci Ziniy mainy programoms gali iSleisti
nuo 6 iki 12% pajanmn [42]. Pavyzdziui, kompanija Earnst&Young Zjnvadybai iSleidZia 6 procentus
konsultacijy pajamy, o McKinsey&Company — net 10 procentvisu pajamy [20]. Skirtingose

organizacijose yra naudojami skirtingi biudZzeto awdto metodai, taau nepriklausomai nuo
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organizacijos galioja vienintel taisykk: reikia tugti keleta skirtingo finansavimo lygio biudzeto
formavimo padilymy. Pirmas pasiymas su zemu finansavimo lygiu, antras — su vidutir tre¢ias — su
aukstu. Lengva atsisakyti vieno pdgmo, tafiau priimantiems sprendimus znions kely variant
atmetimas daznai pasirodo nelogiskas.

Galima pamigti kelis aspektus, kuriuos reikty atkreipti dmeg, formuojant biudzet

e centrires grugs vystymas;

e nuolatinis mokymas;

e naryse iSorinése organizacijose ir konsorciumuose;

e iSoriniai konsultantai;

e Svenes [32].

Sis grasas gali @ti pleciamas priklausomai nuo poreikir galimybiy. Bet kuriuo atveju, reikia
investuotii Zzmones, kurie inicijuoja zinivadybos procesus ir skatina juose dalyvauti kitauotojus.
Kaip jau buvo migta, nuolatinis mokymas leidzia darbuotojams iSréilimaujus darbo metodus, tobulinti
esamus procesus, generuoti naujas zinias ir kigéirgzacijai pridting vert. Todl nuolatinis mokymosi
procesas leidziamonei tapti besimoka&m organizacija, lankgai ir greitai prisitaikyti prie aplinkos
pokyCiy bei neprarasti savo pozigijkonkurencigje kovoje. Naryst iSorinése organizacijose leidzia
pasisemti nawj Ziniy ir patirties iS kit bendrovy, o iSoriniy konsultand jvertinimas ir patarimai yra
svarliis norint suZinoti ikumus ir patobulinti esasnsistema. Svenés yra taip pat svarbios, kadangi jos
skatina tarpasmenia komunikacijos procesus, kuria organizacijojeviaidimata. Tarpusavio supratimas
padeda #liau dirbant grupse ir siekiant bendrtiksly. 3 metu uzmezgami nauji kontaktai, neformalioje
aplinkoje Zzmo#s bendrauja ir dalinasi savo patirtimi. Be to, staimag darbuotoy poils — tai viena i$
motyvacijos priemoni, kuria darbuotojai labai vertina iréliau darta pradeda su naujomiséamis ir
naujomis ¢gomis joms iSpildyti. Tokia aplinka yra taip patiliwgalimybé neformaliems lyderiams aptarti
su kitais darbuotojais Zimivadybos diegimo procg®ei pritrauktii Sia veikla nauj specialist.

Koks belaity Ziniy vadybos biudzetas, visos investicijos turi at&ipir atnesti naual organizacijai.
Todel yra kuriamosjvairios vertinimo sistemos, kurios remiasi inteledus kapitalo arba visos Zini
vadybos sistemogrertinimu. Verta apzvelgti egzistuojias sistemas ir pagal galimybes pritaikyti tam
tikrus vertinimo kriterijus. Vertinimo rezultataieidzia apsk&iuoti efektyvuma bei, esant reikalui,

perziiréti kai kuriuos strateginius sprendimus.

2.5 Ziniy vadybos sistemagertinimas



45
Vertinimo sistemos pasirinkimas priklauso nuo orgacijos veiklos ypatum nuo vertinimo
tiksly, auditorijos, kuri naudos vertinimo rezultatus,kity vertinima veikiartiy faktoriy. Vertinimo
rodikliai turi atvaizduoti readi Ziniy vadybositaka sprendina priémimui individualiu, grupiniu ir
organizaciniu lygmenimis. Svarbu ne tik pasirinkgrtinimo sistem, bet ir tinkamaig panaudotimones
veikloje. Ziniy vadybos specialistas turi Zinotia keiSkia kiekvienas vertinimo rodiklis, nuo ko jis
priklauso ir kg itakoja. Tik tada jis gaty pakoreguoti ir patobulinti esanziniy vadybos sistemtaip, kad
ji packtty imonei efektyviau iSnaudoti darbuaioptelektualyji kapitah ir pasiekti organizacijos tiksl
Populiariausios intelektualaus kapitalo ir ainkadybos vertinimo sistemos: Karl-Erik Sveiby
Nematerialiojo turto monitoringas, L. Edvinsson &#ia navigatorius, R. Kaplan ir D. Norton
Subalansuota rodiklikortek, G. Roos ir J. Roos Intelektualaus kapitalo indskdv. Clare ir A. Detor
Investicijy graza, Ziniy vadybos brandos modelis, ir darbuqtapklausos metodas.
Visos Sios sistemos galiith jdiegtos tiek visoje organizacijoje, tiek atskirugse padaliniuose. Be to,
Siy sisteny privalumas yra tas, kad jos gatitbderinamos prie esapimonsje vertinimo sistenm.
Intelektualaus kapitalo vertinimo sistemas galiradyginti ir pastebti, kad jos visos yra pagptos
ta p&ia klasifikacija. Tai pavaizduota 2 lentg.
2 lenteé

Intelektualaus kapitalo modelpalyginimas (Intellectual Capital Services, 2002)

Nematerialiojo turto Skandia Intelektualaus Subalansuota
monitoringas navigatorius kapitalo indeksas | rodikli y kortelé
Darbuotojai | Darbuotojo Zmogiskasis Zmogiskasis Mokymasis ir
kompetencija kapitalas kapitalas Augimas
Organizacija | Vidiné strukiira Organizacinis Infrastrukiiros Vidiniai procesai
kapitalas kapitalas
Klientai ISoriné struktira Klientinis kapitalas| Santykikapitalas | Klientai

Nematerialiojo turto monitoringas turi daug panagwsu Skandia navigatoriumi ir Subalansuota
rodikliu kortele, bet pagrindinis éthesys jame skiriamas Zmogui, nes jis laikomas mtefiu pelno
generatoriumi. Atitinkamai darbuotpj kompetencija (panasi Skandia zmogisfi kapitah) yra
pagrindinis Sio modelio @nesio centras ir yra konvertuofaiSorirg strukfira (panas i Skandia
organizacip kapitah) ir viding strukiira (panasi i Skandia klientip kapitak). Pasirinkti indikatoriai
priklauso nuoimoreés strategini tiksly ir jie matuoja nematerialiojo turto kuriamos srtketuris

aspektus: augim atsinaujinina, efektyvuna ir stabilum.
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Skandia navigatorius, kaip ir Subalansuotdikliy kortek, yra globalios atskaitomyb sistema,
kuri orientuotaj keturias kapitaloaSis: Zmogiskji, struktrini, klientinj ir organizacii Cia atliekama
kiekvieno intelektualaus kapitalo komponento arafizslesniam dmesiui fokusuoti. Specifinis fokusas,
naudojamas analizei, apima Siuos taskus: finaridigsitus, proces atsinaujinim ir plétojima ir, kas
svarbiausia, fokusi zmogi. Naudojama balansinverg leidzia gauti nekintam momentin vaizdy ir
negali pavaizduoti organizacijos dinaminisraut;. Struktirinio kapitalo iskaitymas gali sudaryti
neteising jspadi, kad iStekl; egzistavimas suteiks konkurengcipranasSum (nepaisant efektyvaus
panaudojimo).

Subalansuota rodikji kortek pavetia organizacijos misij ir strategija iSsamiu strateginio
valdymo irjvertinimo veiklos indikatorj rinkiniu. Si sistema orientuota tigkfinansinius tikslus, tiek
galimybiy karima nematerialiojo turto dsimam augimui. Rodikli kortek bando surasti balamdarp
iSoriniy matavimo vienei, skirtu akcininkams bei klientams, ir vidipi verslo procesg inovaciy,
mokymosi ir augimo matavimo viengtBalanso taip pat ieSkoma tarp santykinai objektyezultat, ir
subjektyviy veiklos matavimo vienet Sios sistemos indikatoriai, apimantys finagsiklienty, vidiniy
proces ir mokymaosi pozicijas, yra pagti strateginiais organizacijos tikslais.

Intelektualaus kapitalo indeksas yra orientugtastelektualaus kapitalo dinamikos kontroSis
indeksas sujungia kelis indikatorius, kurie yraistisu intelektualaus kapitalo ir rinkos pasikaiiis.
Intelektualaus kapitalo indeksas turi spegiftontekss, todl jo universalumas yra ribotas. Kaip ir kitos
vertinimo sistemos, indeksas priklauso nuo subjalgtyertinimy. Jisiskaito ankstesnimonrés veikh ir
gali bati veikiamas pastaju met; pasikeitimy.

Visy Siy sisteny stipryle yra ta, kad jos, palyginus su kitomis sistemormpagistomis finansiniais
rodikliais, gali atlikti daug isamesmrganizacijos nematerialiojo turto analiBSiy iSanalizuof sistemy
vertinimai yra artimesni tikriesiems procesanagfoms pastangoms ir gautiems rezultatams. Indikatori
kaupia kontekstinius niuansus ir suteikia iSsamuomem analiz, kuri gali padti kuriant imones
politika. Nors privaluna yra pakankamai daug, Sios sistemos turiiikumg — tai didelis informacijos
kiekis, kuris gali lati sunkiai apdorojamas per trumfaikotarp.

Egzistuoja daugybmetod;, kuriuos naudoja organizacijos, vertindamos sarba nasumg tatiau ne
visi Sie metodai gaty tikti ziniy vadybaijvertinti. Geriausias tmlasjvertinti organizacijos zimi vadybos
efektyvumy yra Ziny vadybos vertinimo sistemos diegimasgzistuojatia veiklos vertinimo sistem

Ziniy vadybai reikalingi matavimai, kurie leidZia sugrasaka verslui, nurodyti tobulinimo Kkryptis ir
suteikti tvira pagrind iStekliams skirstyti. Bene geriausiaa gali padti subalansuota rodikjikortek. Ja

galima susieti strategij technologijas, konkurencingunir Ziniy vadyly. Ziniy vadybos Subalansuotos
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rodikliy korteks sistema leidzia zinivadybos viziy paversti veiksmais, perduoti zinvadybos strategij
IS ap&iosi virSuy, pagisti mataviny pasirinkimy ir analizuoti ilgo laikotarpio zimj vadybos rezultatus.

Kadangi Siame amziuje verslalyyos spatiai keic¢iasi, subalansuatrodikliy sistema turi Biti
nuolat peririma ir koreguojama. Dar vienas S$ios vertinimo estsbs tiikumas yra duomen
apdorojimas. Visos automatizuotos vertinimo sistenyoa labiau orientuoto$ finansires apskaitos
duomem apdorojimy. Nemaza rodikli, ypa susijusiy su Klienty tyrimais, darbuotej mokymusi ir
panasiai, sunku ar apskritai im@noma automatisSkaivertinti ir sistemiSkai apdoroti. Be tdja
neatsizvelgiama; strukitirinio kapitalo, tai yra zinj, kurios lieka ngskaitant Zmogiskojo kapitalo,
panaudojimo efektyvum Palyginus su Investiaij grazos sistema, pastaroji nustato #imanaudojimo
efektyvum.

Diegiant Investiciy grazos sistery, kaip ir Subalansustrodikliy kortek, galima susidurti su
duomenm apdorojimo problemavertinti Ziniy plétimosi augim, sprendinm priemimo kokylkes gerininy
yra beveik ngmanoma. Be to, Si sistema yra labai detalizuotayath apsunkinti 4 diegiartiu specialist
darty. T&iau investicijp grazos sistema leidZzia ne tik nustatyti investicgraza, bet ir pateikia
organizacijai zini vadybos strategijos schem

Ziniy vadybos brandos modelis duoda sciekuri leidZia nustatyti tikslo pasiekimo lygBe to,
jis padeda sukurti veikamplam, parinkti atitinkamas priemones bei nustatyti, ikolkiekybiniali
vertinimai yra reikalingi kiekvienoje stadijoje.sSinodelis leidZigvertinti esam organizacijos padi.

Apklausos metadl palyginus su kitomis vertinimo sistemomis galinesteléti viena pagrindin
skirtumg. Apklausosijvertina Zmoni nuomones ir po#rius, o tai gali skirtis nuo realgb. Apklaus
rezultatai gali suklaidinti specialigtir jis gali padaryti neteisingas iSvadasciéa apklaug déka galima
suprasti darbuotgj isitikinimy, nuostai ir nuomoni prasm, kas yra labai svarbu. Be to, $etod,
galima puikiai derinti su kitomis vertinimo sistemis ir { apklausos ankegftraukti visusimonei svarbius
klausimus.

Daugumos intelektualiojo kapitalo ir zinvadybos vertinimo sistampagrindas yra finansiuiir
nefinansini rodikliy rinkinys. Kiekviena vertinimo sistema turi sayprivalumy bei tikumy. Néra
universalaus metodo, kuris tikkiekvienai imonei. Vertinimo sistema galiatb derinama suimorgje
egzistuojaniomis vertinimo sistemomis arba veikti savarankiSkiepriklausomai nuo pasirinkimo, gauti
vertinimo rezultatai turi @ti panaudotimores veiklai gerinti.

Visi ziniy vadybos strategijosikmo etapai yra vienodai svark, nors y eiliSkumas gali kartais
skirtis. Gali atsirasti nenumatytlarhy, toctl strategija gali bti laiku koreguojama. Kadangi Zinvadyba
yra aiSkus ir gerai suplanuotas procesas, visiegfijas Kirimo Zingsniai turi bti aprasyti, dokumentuoti.

AiSkus aprasSymas leidzia suprasti strategijos dstale tik ¢ sulirusiems specialistams, bet ir
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neturintiems atitinkamo iSsilavinimo darbuotojan®ekiant struldrizuotai pateikti strategijos tkimo
etapus reikia apibendrinti visank<iau pateiki medziag ir parengti zini vadybos strategijosukimo

plan.

2.6 Ziniy vadybos strategijos rengimas

Bendrasis planas ar bet kuri strategija tusticatsakymus tris pagrindinius klausimus: kur mes
esame dabar, kur mes norimgilr kaip mes galim ten patekti?

Palyginti trumpa ir neformali Zinivadybos strategija galiib suskirstyta tris dalis pagal Siuos
tris klausimus:

- Kur mes esame dabarPai esamos situacijggertinimas. Nustatoma, kaip esama gimadybos
sistema (arba jos nebuvimas) d@aka organizacijos tiksl pasiekimui? Kaip ji veikia indivigl ir
grupes efektyvum? Kokig vaidmer atlieka esama organizacijos Kul, procesai ir sistemos?

- Kur mes norime ti? ISskiriama tai, k duos Zzini vadyba organizacijai. Kaip ji pas
organizacijai ir jos darbuotojams pasiekii fikslu? Kaip turi atrodyti zini vadybos sistema
nagrirejamoje organizacijoje? Kaip bugertinama sistema ir progresas?

- Kaip mes galime ten patekt#prasomi ypatingi veiksmai, kurie turiib atlikti siekiant uzsib§zto
tikslo. ParuoSiamas veiksirplanas, apimantis tris pagrindinius elementus: riamsp procesus ir
technologijas: kokios bus naudojamos gimadybos priemaods; kaip bus motyvuojami Zzmés ir
kaip bus keiliama organizacijos kuita; kaip bus suformuota technologinnfrastruktira?

Nustatomi iStekliai, reikalingi sistemayvendinti, jos trukra bei darbuotaj atsakomyb [21].

Mazesnei organizacijai gali uztekti trumpesnio iazmu formalaus plano, tuo tarpu did&sn
organizacijos kuria detalesnius formalius stratesggokumentus [21].

Remiantis Lietuvos ekonomia pktros agentros paruoStu leidiniu apie Zipivadybos diegimp
organizacijoje, D. Skyrme @omu Ziniy strategijos krimo planu bei kita iSanalizuota litetaa buvo
parengta zinj vadybos strategijosikimo metodika, pateikiama 1 priede. Si metodika pedeikiama
plano pavidalu, kur apzvelgiami visi pagrindinisiasegijos kirimo etapai. Sis planas galith dar labiau
detalizuojamas, priklausomai nuo organizacijos @ydieiklos specifikosCia galima iSskirti daugiau
problenmy, ypa& organizacijose, dirb&vose tarptautini mastu — atstumas apsunkina komunikacijos
procesus, diga technikos stabilaus veikimo vaidmuo. MaZose oizgrijose, atvirk8ai, daugiau

démesio gali fati skiriama tarpasmeniniam bendravimui, keitimuisiSreikStomis Ziniomis.
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Parengtas zini vadybos kKrimo planas gali @iti naudojamas kaip orientyras renkantis tamatikr
poziiri | Ziniy vadyly organizacijoje. Jis padeda iSskirti egzistudjas problemas ir sukurti sprendimo
budus. Strategijosikimo planas gali ti prapl€iamas,¢ia gali kiti pateikiami nurodymai, kaip elgtis
konkretiu atveju. T&iau ngmanoma atsizvelgii visus veiksniusjtakojartius imores veikh, toctl Ziniy
vadybos specialistui, rengi@am ziniy vadybos strategij ¢ia paliekama #rybos laise.

Strategijos plano sukimas nereiSkia, kad joitina grieztai laikytis. Kadangi diegiant gali agsti
naujos technologijos ir naujos ainivadybos priemass, strategija turi #iti nuolat perZirima ir
tobulinama. Té&au nepaisant nawjtechnologij, kurias pavyti praktiSkai reanoma, strategijoje
pagrindinis @mesys vis @dto turi bati skiriamas kuriantiems Zinias Zzmaons — pagrindiniam

besimokagios organizacijos turtui.
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3. TYRIMAS: ZINI U VADYBOS STRATEGIJOS K URIMAS

SEB VB GYVYBES DRAUDIME

Siuo metu yra daug raSoma apie Zinmadybos teorij, tadiau retai yra apzvelgiami praktiniai
apsektai. Problema yra ta, kad organizaegdovams, norintiemgliegti ziny vadyly, biina neaiSku, nuo
ko reikeéty prackti. Lietuvoje ziny vadybos Krimas organizacijoje yra mazai tygjamas, todl vadovas,
neturintis specifini technologini bei komunikacijos srities Zinj gali pasimesti ieSkodamas teisingo
sprendimo. T&au jstojusi Europos gjunga atsirado btinybé iSlaikyti savo pozicijas vis digancioje
rinkoje bei daugiau @nesio skirti zink mainams, kuriantiems pgting ver organizacijai. Visame
pasaulyje yra atliekami zipivadybos tyrimai: analizuojamasgairiy kompanij ziniy vadybos programos,
nustatomiy privalumai ir ttkumai, jvertinama nauda organizacijos veiklai.

Sudarant klausimynir atliekant § tyrima buvo remiamasi teorémis Ziniomis irjvairiy uzsienio
kompanij; atliktais Ziniy vadybos tyrimais. Buvo iSanalizuotas ainadybos tyrimas, atliktas 2000 metais
KPMG kompanijos, teikiatios vadybos konsultacijas. KPMG nuodugniai i§tyiniy vadyl 423
didziausiose Didziosios Britanijos, Europos ir Jimg Amerikos Valstijp organizacijose. Dar vienas
tyrimas buvo atliktas BML (angl. Bright Minds Lin#dg konsultacijos kompanijos kartu su Griffith
universitetu 2002 metais. Buvo apklausta 16 organjiz Kitas ziniy vadybos tyrimas buvo atliktas 2004
metais M. Parsons ir J. London. Tyrimo metu buvidaysta 120 nacionaliniir vietiniu kompanijj.

Apzvelgti tyrimai yra panas tuo, kad visur analizuojamos togies sritys:imores Ziny vadybos
sistema, organizacijos kita, naudojamos technologijos, Zinvadybos problemis sritys ir nauda
organizacijai. Be to, vistyrimy rezultatai parodo, kokie yra svarbiausi gimadybos elementai ir ka
reikia atkreipti @meg kuriant strategg organizacijoje.

Tyrime, kuris atliekamas SEB VB gyvgb draudime, yra analizuojamos panasSios sritysjoses
yra svarbios kiekvienaimonei. Sis tyrimas reikalingas tam, kadtipgalima iSanalizuoti Zini vadyty
organizacijoje, iSsiaisSkinti darbuotopuomor bei pageidavimus naujoje sistemoje siekiant siulkud
geresR Ziniy vadybos strategij Sis tyrimas leist pagisti teorirg dal, kurioje yra idstomi strategijos
karimo etapai.

Pirmoje tyrimo dalyje yra aprasomas kontekstasiakoe atsirado Sios strategijostinybé. Tam
tikslui yra atlikta SWOT analiz bei trumpai apraSyta organizacija. Situacijos iaadkidzia apzvelgti

turimas SEB VB gyvybs draudimo Zinj vadybos priemones ir veikia tolimestyrimo eig.
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Antra tyrimo dalis, kurios pagrindas yra darbugtajpklausos rezultatai, &g patvirtinti arba
paneigti kai kuriuos pirmoje dalyje gautus duomergspads iSsiaisSkinti strategijos kryptenkantis tam
tikras zinyy vadybos priemones.
Trecioje tyrimo dalyje yrajvardijamos aptiktos problemos bei pateikiami kotigesprendimo
budai. Sioje dalyje, remiantis tyrimo metu gautaigultatais bei pasirinkta metodika SEB VB gyugb

draudimo tarpinini tinklui, yra sukuriama konkreti strategija.

Tyrimo objektas — ziniy vadyba SEB VB gyvyés draudime. Tyrimo metu analizuojama esamauzini
vadyba ir remiantis gautais duomenimis bei darljuotpklausos rezultatais pagal iS anksto paskinkt

metodika kuriama ziniy vadybos strategija.

Tyrimo hipotezé. Ziniy vadybos metodika padeda sukurti #invadybos strategij atitinkartia

organizacijos tikslus ir darbuotpjukes<ius.

Tyrimo tikslas — vadovaujantis pasirinkta metodika sukurti Zintadybos strategij atitinkartia

organizacijos tikslus ir darbuotpjuke<ius.

Tyrimo uzdaviniai:
® aprasSyti aplink, salygojusi zZiniy vadybos susilkima;
® Sanalizuoti organizacijos Zipvadyha;
" Ssiaiskinti darbuotaj Ziniy poreikius;
® nustatyti zini vadybos problemas;
®  parinkti geriausius zinivadybos sprendimus;

®  parengti zini vadybos strategij

Tyrimo metodas. Siekiant jvykdyti uzsibéztus uzdavinius, buvo atlikta fakéim medziagos
analiz, stektjimas ir pasirinkta tinkamiausia zinivadybos vertinimo sistema — darbuat@nketire
apklausa.

Tyrimo duomenims surinkti buvo panaudota faétimedZziagos analiz Faktirg medziag sudag
SEB VB gyvylkes draudimo vidiniai dokumentai, o taip pat vieSeelsiama informacija organizacijos

tinklalapyje.
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Siekiant patvirtinti gautus duomenis Sioje orgacijpge buvo atliktas stefimas. Sio tyrimo
metodu buvo siekiama iSsiaisSkinti, ar visos dokutmejamos zini vadybos priemass iS tikmuju
egzistuoja ir yra naudojamos. Stpimas buvo atliktas viename Vilniuje es@amme regione 2007 met
sausio — kovo gnesiais. Sis regionas buvo pasirinktabtd, kad¢ia dirbargiy pardagjy rezultatai yra
vieni geriauai priklausony tarpininky tinkle. Todl buvo jdomu suzinoti, ar geriausiai rezultatus
pasiekiadiame regione darbuotojai naudoja ninadybos priemones.

Siekiant sukurti Zinj vadybos strategijbuvo pasinaudota ir anketis apklausos metodu. Siuo
metodu galima iSsiaiskinti darbuotopuomor, kuri yra svarbi kuriant strategjjatitinkartia darbuotoy
luke<tius. Apklausa atlikta, panaudojus specialiai Sigmntui sukurt ankes. Anketa individualiai
kiekvienam respondentui buvo iSdalijama darbo y&eteS anksto aptarus grinimo daf. Kadangi
apklausa buvo atliekama ir kituose miestuose, dallet; buvo siudgiama elektroniniu pastu. Trumpai
buvo paaiskinta, kokie yra Sio tyrimo tikslai irigaeikia pildyti klausimyn.

Apdorojant duomenis, naudotasi matematine statistikilaikytas aritmetinio vidurkio
apskagiavimas ir procentinis duomenyvertinimas. Po to atliekama tyrimo rezulianaliz. Duomem

interpretavimui ir grafiniam pateikimui naudojamicrosoft Excel” programinis paketas.

Tyrimo imtis. Tyrimo metu buvo apklausti 36 darbuotojai.

Tyrimo rezultatai. Atlikto tyrimo rezultatai parogl kad SEB VB gyvybs draudime Zinj vadyba yra
tinkamai idiegta tik dalyje organizacijos. Kadangi kai kuoeganizacijos padaliniai yra geografiskai
atskirti nuo pagrindiés histinés, tai atsispindi ir zini vadybos programose. Nors Sioje organizacijoje
Ziniy vadybos svoka rera naudojama beiéma konkre&ios raSytinos zinj vadybos strategijos, Zipi
vadybacdia vis ctlto egzistuoja. Nors zini vadyba #gra tiksliai jvardijama oficialiuose organizacijos
dokumentuose, faktés medziagos anatizparo, kad ji yra valdoma SEB Vilniaus banko personalo i
informacinyy technologij padalinii. GeografiSkai atskirti nuo centtéi® histinés padaliniai — tai
priklausomy tarpininky tinklas, kuriame Zinj vadyba yra kitokiaCia velgi néra jokios strategijos, nors
yra naudojama daugytziniy vadybos priemoni Darbuotoy apklausos rezultatai Siame tarpinirtinkle
leido iSsiaiskinti, kad zimi vadyboje egzistuoja tam tikrproblemy. Taigi, gauti faktiés medziagos
analizs, stebjimo bei darbuotaj apklausos rezultatai leido iSsamiai iStirti sitijgc iSskirti
egzistuojanias problemas, iSsiaiskinti poreikius bei p@gi sprendimo ldus ir parengti Zini vadybos

strategij.
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SEB VB gyvyhes draudimas

SEB VB gyvyles draudimas yra ant@rSEB Vilniaus bankgmore ir viena i$S didziausi gyvybés
draudimo bendrowvi Lietuvoje. SEB VB gyvybs draudimas savo veikpradtjo 1999 metais ir iki Siol
glaudziai bendradarbiauja su SEB greimyvykes draudimoimone SEB Trygg Liv. llgamétuzsienio
kolegu patirtis leidzia bendrovei kurti moderniausiagaibiausiai atitinka&ias klienty poreikius gyvyks
draudimo paslaugas.

Gyvyhkés draudimoimonrgje taikoma zini vadybos strategija turi atitikti jos ilgalaikiugkslus,
misija, vertybes. Toél, prieS sukuriant SEB VB gyvyls draudime Zzinji vadybos strategij reikéty
apzvelgti Sios imorés veiklos politiky, tikslus ir vertybes, istirti esam situacip bei nustatyti
egzistuojanius tikumus.

SEB grugs veiklos politika, tikslai ir vertys yra diegiamos visose Siai grupei
priklausagtiose imorese. Siuo metu SEB savo veiklykdo Skandinavijos 3alyse, Vokietijoje, Baltijos
valstylese, Lenkijoje ir Ukrainoje. Siekiant uztikrinti asti teikiamy paslaug kokyke, visose antriése
imorese galioja tos paos elgesio normos, bendravimo su klientais staadbei kitos taisylds.

SEB grupés misija — teikti konsultacijas finamsklausimais ir valdyti finans rizika bei
operacijas verslo ir privatiems klientams, sukuri@al; klienty pasitenkinim, uztikrinant konkurencing
graza akcininkams ir uZsitarnaujant gervarch visuomesje. Siuos tikslus siekiamagyvendinti
motyvuojant darbuotojus ir skatinant bendradarlmavitarp jvairiy SEB grugs veikh plétojarciu
padaliniy.

SEB grupés vizija — tai siekis tapti pirmaujafiu Siaués Europos banku ir savo veilgristi
ilgalaikiais rySiais su klientais, kompetencijalektroniremis technologijomis.

SEB grupés veiklos strategija— pktoti tradicines gru@s veiklos sritis, iSliekant verslo bei
privaciuy Klienty finang; partneriais irjtvirtinti grupés pozicijas rinkoje. Pirmenybyra teikiama Siems
grupes tikslams: didesniam kliemt pasitenkinimui, padaliai bendradarbiavimo stiprinimui ir
efektyvesniam iStekdi valdymui.

SEB grupés vertybés — testinumas, pagarba, profesionalumas ir atsakemtinétos
vertybés yra igyvendinamos siekiant iSlaikyti ilgalaikius rySitsu klientais, darbuotojais bei visa
visuomene. llgalaik atsakomyb kasdienigje veikloje grindZziama etikos principais, kuriaiadovautis
skatinami visi SEB grugs darbuotojai. Didelis @nesys skiriamas darbuotokvalifikacijos kelimui,
palaikoma darbuotgj tobulinimosi iniciatyva. Pagarba darbuotojams ikiama visiems suteikiant

vienodas galimybes dalyvauti konkursuose ir eitlirdlamas pareigas bei visuomet laiku ir atvirai
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informuojant darbuotojus apie SEB gespveikh. Sios pagrindiess SEB grups vertyls nusako tam

tikras elgesio taisykles darbe su kolegomis, panes, vadovais ir klientais.
Organizacijos struktira

Organizacijos strukitinés grandys formaliai sudarytos pagal funkcijas, &ak&ia grandis —
aktuaripy. Organizacijos strulita yra pateikta 2 priede.

SEB VB gyvykes draudime didelis @nesys skiriamas vidaus ir i®sr komunikavimui.
Siekiantigyvendintijmores veiklos tikslus, stengiamasi suvienytiorés padaliny veikla, pasiekti, kad
kiekvienas darbuotojas didziugi tuo, kad dirba Siojgmonrgje, suvokty bendrus kolektyvo interesus ir
tikslus. SEB VB gyvybs draudime vyrauja nuostatos, kurios nustato, Reka tam tikras funkcijas ir uz
ka kiekvienas darbuotojas yra atsakingas. Kiekviersmarbuotojui priklausomai nuo uzimanpareig
keliami konkretis kompetencijos reikalavimai. Informacija keliaggeztais organizacijos hierarchijos
lygiais. Vertikahis informacijos srautai leidzia informagiperduoti tiek iS virSausapdia, tiek iS apaéiosi
virSy, kas daro srautus abipusius. Tokia komunikacig@zia vadovybei informuoti savo darbuotojus apie
banky grupes veikh. Kalbant apie vertikadi komunikacij galima pastetii, kad paprastai organizacijos
darbuotojai komunikuoja su savo tiesioginiais vasvSavaime suprantama, kad susirinkinenginiy ir
tarpasmeninio bendravimo metu komunikacija vykatp vis; organizacijos skya darbuotoy.

SEB VB gyvylkes draudimo iSorié@ komunikacija yra suprantama kaip bendravimas su
klientais, tiekjais, valdzios institucijomis. SEB Vilniaus bankagalbacia vyksta efektyvi marketingo
komunikacija, palaikomi rySiai su visuomene. Veatik komunikacijos sraut déka informacija apie
vykdomas akcijas bei renginius yra perduodamadigai bendraujantiems su klientais darbuotojamg. Pr
iSoriniy komunikavimo priemoni taip pat galima priskirti géus pardavimus, kadangi pardaggiami
tarpininkai atstovauja draudik Toctl darbuotojams, kasdien bendraujantiems su klisntai
atstovaujantiems SEB grekeliami auksti bendradarbiavimo, rySsu klientais bei reprezentavimo
1gudziy reikalavimai.

Priklausony tarpininky tinkle regiom strukiiros yra tarpusavyje panaSios: ati@gsia grandis —
regiono valdytojas, jam pavaldus géspradovas bei draudimo konsultantai. Regiogea ideli,cia néra
grieziy hierarchijos lygi, tockl laisvai galima komunikuoti tiek su tiesioginiu d@vu, tiek su regiono
valdytoju. Kalbant apie priklausamtarpininky tinklo svarfa, verta pamigti, kad SEB VB gyvybs
draudimo konsultantai, patys aktyviai ieSkodamijnddienty, sudaro apie 30 procentisy SEB Vilniaus
banko pardavim gyvybés draudimo srityje. Siems darbuotojams yra rengispeicialis pardavim bei
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bendravimo su klientais mokymai, dideliengesys skiriamas kvalifikacijosskmui. Kadangi priklausomp
tarpininky tinklas yra ypatingas visos organizacijos pajasaltinis, zing karimui ir efektyviam
panaudojimuicia turi bati skiriamas didelis émesys. Bl to, kad geografiSkai kiekvienas regionas
iSsiceste atskirai nuo pagrindiés histinés, ziniy vadyba Siose organizacijos vienetuose atitinkamai
skiriasi. Toal, atliekant tyrimo analig ir apraSigjant ziny vadyly visoje organizacijoje, bus atskirai

ivardijami ziny vadybos skirtumai ir problemos aptiktos priklaugamrpininky tinkle.
3.1 Tyrimo rezultat analiz

Tyrimo metu buvo iSanalizuota SEB VB gywgdraudimo pateikta fakénmedziaga. Taip pat
buvo atlikta draudimo ir finansinipaslaug sektoriaus SWOT (stiprylj silpnybi, gresmiy ir galimybiy)
analiz. Si analiz leidZia iSsamiai istirti gyvyés draudimo rinkos aplink ir tuo paiu nustatyti

pagrindinius veiksnius, lemidius Sio verslo sektoriaus darb

3 lentet
SWOT analiz
SWOT SEB VB gyvyhés draudimas
1. Stiprybss e Viena didziausj gyvyhbés draudimo bendrowi
e  Zinomas SEB vardas
o Puiki draudimgmonrés materialig baz
o Didelés investicijos darbuotojus, & to aukStay kvalifikacija
2. Silpnybés o Silpna iSori komunikacija
o Ziniy vadybos strategijositkumas
o Didelé darbuotoy kaita parda#jy tarpe
o Darbuotoj pardavimo patirties ikumas
3. Grésmes e  Pardagjams iSeinant zimj praradimo g¥sme
o Konkurencija draudimo rinkoje, potenciaklienty praradimo gisme
o Nepalankus Lietuvos gyventppoziiris i gyvybés draudin
4. Galimybkes o Vystyti iSoring komunikacip marketingo ir ry8f su visuomene
priemoremis
o Naujy produkt; kirimas
e  Ziniy vadybos strategijosikimas siekiant sukurti naujus pardavinmualbs
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Atliekant tyrima buvo analizuojama esama Zintadyba SEB VB gyvys draudimo centrig)e
bustinéje ir priklausonu tarpininky tinkle atskirai. Faktids medziagos analideido sudaryti organizacijos
aprasymo lentelsiekiant iSsiaiSkinti organizacinvienety skirtumus ir kaip Sie skirtumai atsispindi Zjni

vadybos sistemoje (zr. 4 lenggl

4 lenteé
Organizacijos aprasymas
Organizacijos SEB VB gyvyhés draudimas SEB VB gyvyhés draudimas
aprasymas (Centriné bastiné) (Tarpinink y tinklas)
1. Organizacig strukiira | Griezta hierarchinstrukiira Plokgia struktira
2. Vyraujantys Vertikalus Horizontafis

komunikacijos srautai

3. Organizacijos 83 darbuotojai 39 darbuotojai

darbuotoy skatius

4. Organizacijos tikslai | e Teikti kokybiskas draudimo | e Teikti kokybiSkas draudimo

paslaugas paslaugas

e Uzimti lyderio pozicijas ¢ Didinti pardavimy apimtis ir
draudimo rinkoje siekti uzsibézty tiksly

e Kurti naujus produktus, ¢ |Slaikyti nedide], bet efektyviali

atitinkartius klienty luke<ius dirbartiy darbuotoj, skatiu

Nors zinip vadybos skyriaus SEB VB gyvyb draudime éra ir Si qvoka rera vartojama
oficialiuose organizacijos dokumentuose, gimadybacia Siaip ar taip egzistuojaaTakta jrodo aptiktos
Ziniy vadybos priemais. Remiantis dokumentuotos medziagos analize keékjsho rezultatais buvo
iSskirtos turimos Zinj vadybos priemaoss. Uz Sy priemoniy naudojina SEB VB gyvyles draudime yra
atsakingi SEB Vilniaus banko personalo ir infornmagitechnologiy padaliniai. Apie egzistuoj&ras
Ziniy vadybos priemones galima suzinoti iS 5 letteNaudojam priemoni; jvardijimas leido iSsamiai
iSnagrireti Ziniy vadyly SEB VB gyvyles draudim ir nustatyti, kur zZink vadybos strategija atnest

didziausi naud siekiant organizacijos tiks!
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5 lentek

Ziniy vadybos priemats

Ziniy vadybos priemorés SEB VB gyvyhés draudimas SEB VB gyvyheés draudimas
(Centriné bastine) (Tarpinink y tinklas)
Praktiky bendrija Yra Yra
Geltonieji puslapiai Yra Yra
Geriausi, praktikos metod Yra Yra
duomem baz
Idéju bankas Yra Yra
Ziniy Zentlapis Yra Nera
Verslo valdymo sistema Yra dh
Dokument; valdymo sistema Yra Yra
Grupirg darbo sistema Yra Ma
RySiy su klientais valdymo Yra Yra
sistema
~Smegem Sturmas” Yra Yra
Intranetas Yra Bra
Motyvacija uz dalinimsi Yra Yra
patirtimi
Mokymai Yra Yra
Renginiali Yra Yra
Tarpasmeninis bendravimas Yra Yra

Si lenteé parodo, kad Zini vadybos sistema SEB VB gywddraudime yra pakankamai stipri ir
naudojama daugy¥iniy vadybos priemoni Tuo tarpu priklausomtarpininky tinkle, kur darbuotaj yra
Zymiai maziau ir organizacinstrukfira réera tokia sudtinga, yra akivaizdziai maziau priemani
Atsizvelgianti uzsibéztus tarpinink tinklo tikslus galima teigti, kadia néra efektyviai iSnaudojamos
Ziniy vadybos galimyés. Todl atliekant tyring buvo nuspgsta kurti ziny vadybos strategi
priklausomy tarpininky tinklui ir remiantis turima informacija bei darbiepy nuomone sukurti efektyyi
Ziniy mainy sistem. Tam tikslui pasiekti buvo nusgsta atlikti darbuotaj apklaug. Tyrimo metu buvo
apklausti 36 darbuotojai.

1. Darbuotoy pasiskirstymas pagal pareigas pavaizduotas 6 égnte



Darbuotoj pasiskirstymas pagal pareigas
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6 lentet

Pareigy pavadinimas

Darbuotojy skai¢ius

Vadovas 4
Kuratorius 10
Skambuiy centro darbuotojas 4
Konsultantas 18
IS viso: 36

2. Vidutinis visy darbuotoy darbo stazas yra 10¢mesi.

3. Kokios srities zinios respondendlarbe yra vertingiausios, galima suzinoti iS #dé&s.

Vertingiausios zinj sritys

7 lentet

Klientai 56%
Produktai ir paslaugos 56%
Darbuotoy igudziai 56%
Konkurentai 17%
Vidiniai procesai 11%

4. Apie tai, kokiy Ziniy darbuotojams daznainksta atliekant kasdigmlarky, galima suzinoti iS 8

lenteks. Atsakyn, kad ziniy netiiksta ir kad titksta zini apie produkt, niekas nepasirinko.

Zinios, kuri traksta atliekant kasdi¢mlarty

8 lentet

Teoriniy Ziniy apie investaving 39%
Savo patirties 33%
Kolegu ir ekspent, dirbartiy Jisy srityje patarimai 22%
Pardavimagudziy 44%
Ziniy apie kliento psichologij 67%

5. Net 67% apklaugju mano, kad efektyviausia gauti ainii5 kitu darbuotoy galima

tarpasmeninio bendravimo metu, 61% respondenano, kad efektyviausia gauti Zing-

matant pavyzd 11% teigia, kad geriausia — perskaityti uzfikguaty darbuotoj patirt.
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6. Net 83% apklaugfu mano, kady organizacijoje zinj vadybos gvoka nevartojama, bet zini
mainy procesai vyksta. Tik 11% pasigakad Zziniy vadybacia egzistuoja ir 6%, kad Zini
vadybosy organizacijoje éra.
7. Darbuotojai pazyrgo, kokios is iSvardint priemoni; juy organizacijoje egzistuoja bei ko jiems

triksta. Tai pavaizduota 9 lent.

9 lentek
Ziniy vadybos priemots
Ziniy vadybos priemorés Yra Néra, bet | Nérair | Neatsale
truksta | nereikia
Praktiky bendrija 61 33 6
Geltonieji puslapiai 72 11 17
Geriausi, praktikos metogd duomem baz | 33 50 17
Idéjuy bankas 78 22
Ziniy Zentlapis 61 39
Dokument; valdymo sistema 90 6 6
Grupirg darbo sistema 61 22 11 6
RySiy su klientais valdymo sistema 100
~Smegem Sturmas” 68 28 6
Intranetas 28 68 6
Motyvacija uz dalinimsi patirtimi 17 67 16
Mokymai 94 6
Renginiai 83 17
Tarpasmeninis bendravimas 94 6

8. Apie tai, kaip SEB VB gyvyés draudimo tarpininktinklo darbuotojai dalyvauja Ziqi

vadybos procese galima pamatyti iS 10 lesstel

10 lente¢
Dalyvavimas zini vadybos procese

AS naudojudiegtas technologines zZinvadybos priemones 44%

AS dalinuosi savo patirtimi su kolegomis 56%
Stengiuosi kurti naujas éghs siekdamas palengvinti kitarky 22%

Dalyvauju mokymuose ir pritaikau Zinias praktikoje 78%

AS sialau naujas Zinj vadybos priemones 0%

AS konsultuoju darbuotojus Zipvadybos klausimais 6%
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9. Darbuotojp manymu, § organizacijoje dazniausiai palankiaiizma i naujas technologijas
(72%), 33% respondanimano, kad palankiai @ima i zmones, 22% +naup darbo tvark ir
11% —i naujas taisykles bei reikalavimus.
10.Respondentai pazygo, kol kai kurie darbuotojai nenori dalintis savo patiit Rezultatai

yra pateikiami 1 diagramoje.

1 diagrama. Nesidalinimo patirtimi priezastys

11.Daugiausia keistis Ziniomis ir patirtimi su kolegemmotyvuoja draugiskas kolektyvasi S
variant pasirinko net 89% respondentAntroje vietoje darbuotojus motyvuoja tai, kadi ki
suzino, koks yray indelisi bendn darky. § variant, pasirinko 22% apklaugity. Treioje
vietoje yra pinigigs premijos. Svariant, pasirinko Siek tiek maZiau respondentik 11%.
Tuo tarpu 17% apklaugiy mano, kad tai tiesiog yra parbas ir niekasjjnemotyvuoja.

12.1 klausimy, kas yra organizacijoje lyderis, daraniiaka kity nuomonei, net 39% pasisak
manantys, kad organizacijoje egzistuoja nefoimdyderiai. Siek tiek maziau — 28% mano,
kad tai formalus organizacijos vadovas. 22% apkigwsnano, kad visi formak vadovai yra
lyderiai. 11% apklaugju mano, kad lydeui ju organizacijoje éra.

13. Didziaja dal respondent (92%) tenkina organizacijoje vykstan mokymy forma.
Nepatenkinti esamais mokymais darbuotgjardijo kelias priezastis:

e kartais daug kam netinkamas laikas ir vargina magisvig dier

e labai Zemas mokymlygis, nesuteikiamaytziniy, kuriy i$ tikryju reikia £kmingiems
pardavimams

e triksta nuolatigs prieziiros — kaip sekasi taikyti

14. Net 72% apklausjuy teigia, kad organizacijoje esaos Ziniy bazs yra patogios naudoti. 28%
respondent mano, kad jos yra nepatogios.
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15.D¢l galiojartios motyvavimo sistemos didzioji dalis darbuatdj72%) pasisak kad yra
patenkinti Sia sistema, tuo tarpu 16% responddéxivo nepatenkinti ir kai kurie pandjo
kelias priezastis:
e Traksta naujovi
e Turéty moketi atlygi realiu laiku
¢ Ne visi darbuotojai yra motyvuojami teisingai
12% respondentnetugjo nuomors Siuo klausimu.
16.Pagrindires problemos, su kuriomis susiduriama atliekant iemsdarkn, yra pavaizduotos 2

diagramoje.

2 diagrama. Problemos atliekant kasgigaria
17. Darbuotojai pazy#jo Ziniy vadybos tiikumus j; organizacijoje. Rezultatai yra pateikiami 3

diagramoje.

3 diagrama. Zinj vadybos tikumai
18. Respondentaivertino procentais (huo 0 iki 100), kieky manymu, paétu tobula Zini

vadybos sistema atlikti kasdienius uzdavinius. Zimadyba padeda 56% greitai aptarnauti
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klienta; 65% — gerinti paslaugkokybg; 74% — ieSkoti nauwjklienty; 64% — efektyviai naudoti
SiuolaikiSkas technologijas; 60% —ieSkoti informasi 60% — nuolat mokytis.

19. Net 94% apklaugiy sutiko, kad zini vadybos diegimo efektyvumasith vertinamas
remiantis reguliariomis tokio pablzio apklausos anketomis. Tik 6% respondeatsisak
ateityje luti apklausirgjami.

20.Net 78% noéty dalyvauti kuriant zinj vadybos strategijbei diegiantg organizacijoje. Tik
22% neiSreis&knoro dalyvauti kuriant ir diegiant Zinvadyta.

3.2 Tyrimo rezultat apibendrinimas

Aplinka. SEB VB gyvyles draudimas yra viena iS didZiawsgyvybés draudimo bendrovwi
Lietuvoje. Si organizacija orientuojagiilgalaikiy rySiy su klientais, darbuotojais bei visa visuomene
iSlaikyma. Nors bendro¢ yra pakankamai zinoma ir turi gematerialie baz, didéjanti konkurencija
draudimo rinkoje vetia daugiau émesio skirti zini karimo, iSsaugojimo ir panaudojimo procesams. Tuo
labiau, kad investicijog$ darbuotoj kompetency atnesy didziule naud, tiek pa&iai organizacijai ir jos
klientams, tiek darbuotojams. Investuodainaarbuotoy Zinias ir kompetencij organizacija gaty
pagerinti savavaizd visuomesje, o darbuotojai ity labiau motyvuojami, kas sumazintiidek kaita.
Turédama tinkamai paruagtdarbuotoj organizacijos vadovyb gaktu vykdyti efektyvesn iSoring
komunikacig, kas \élgi packty kurti atviros ir patikimos organizacijggaizd.

Organizacijos apraSymas.Organizacijoje yra gana sttthga strukiira, t&iau joje réra zZinig
vadybos ar kito jo uzduotis atlieksio skyriaus. Zini vadybos uzduotis i3 tikjy vykdo SEB Vilniaus
banko personalo ir informacintechnologiy skyriai. D¢l sudttingos grieztos hierarchis struktiros SEB
VB gyvybés draudime vyrauja vertikiad informacijos srautai. Taau komunikacy tarp skirting skyriy
apsunkina ir tai, kad SEB VB gyv§b draudime egzistuoja priklausartarpininky tinklas, kurio regionai
ISdéstyti atskirai nuo pagrindés organizacijos istinés. IS viso yra penki regionai: 2 regionai Vilniufe,
Kaune, 1 Panexyje, 1 Klaigdoje. IS viso organizacijoje dirba 83 darbuotojdi, kuriy 39 dirba
priklausomy tarpininky tinkle. Priklausom tarpininky tinklas turi atskirus tikslus ir planus. Priklansp
tarpininky tinklas stengiasi kiekvienméneg jvykdyti planus ir iSlaikyti tok kolektyva, kuris teikiy
kokybiSkas paslaugas ir parduckuo daugiau gyvyds draudimo produkt Skirtumai organizacije
strukfiroje, darbuotaj skatius ir tikslai lemia ir Zini vadybos ypatumus, tuo tarpu tinkama zimadyba

tarpininky tinkle gakty packti visai organizacijai siekiant uzsiaty tiksly.
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Ziniy vadyba. Savaime suprantama, kad finiadyba SEB VB gyvyés draudime egzistuoja,
kadangi norint pasiekti geregniezultat,, reikia ne tik suvaldyti didziulius informacijos Ziniy srautus,
bet ir iSlaikyti motyvuaoq darbuotoj komand. Ziniy vadybos svoka $ioje organizacijoje¢na vartojama
ir neparengta jokios rasytia ziniy vadybos strategijos, tédsunku lity nustatyti, kada zini vadybacia
atsirado. Vilniaus banko gyvyb draudimas savo veikpractjo 1999 metais, titina, kad pasinaudgj
SEB Vilniaus banko patirtimi ir pritagk SEB grugs standartus, naujos organizacijos vadovai iS karto
orientavosii Ziniy kiirima ir patirties kaupim. ISanalizavus SEB VB gyvyk draudimo centrigs histinés
ir priklausomy tarpininky tinklo turimas zinip vadybos priemones buvo nustatyta, kad naudojamos
priemores labai skiriasi. Togl apzvelgus centrigje bastingje naudojamas Zinivadybos priemones bus

pereita prie priklausomtarpininky tinklo ziniy vadybos analis siekiant paruostia geriausi strategij.

Zini y vadybos priemorés centrinéje biistinéje

SEB VB gyvyles draudimo centrigje bistingje Ziniy vadyba yra pakankamai stipri ir naudojama
daugyle priemoni;, tiek darbuotaj skatinimo ir Emimo programos, tiek technologm priemogs.
Atliekant tyrima buvo nuspgsta ne tik iSvardinti naudojamas priemones, betatsizvelgiant

organizacijos veiklos politikbei tikslus iSskirti & priemoni teikiama naudy (zr. 11 lented).

11 lentet
Technologirs Ziny vadybos priemods ir naudos apsektai
Priemoneé Nauda
Verslo valdymo sistema ¢ Informacijos ir Ziny sraut; valdymas

e Gyvybeés draudimo veiklos ir kit operaciy valdymas

Telefonai, elektroninis pastags e Greitas problem sprendimo bdas
e Greitas klieng informavimas apie sutartis

Intranetas e Svarbios informacijos apie organizagijvidiniy taisykliy,
naujien;, mokymy prograny iSsaugojimas, valdymas

e Darbuotoj; informavimas

Lotus Notes dokument ir e Galimyke iSsaugoti ir suklasifikuoti svarbiausius dokumenty

proces, valdymo sistema e Galimybke greitai surasti reikiaminformacip

Geltonieji puslapiai e Greitas ekspeytradimas
e Priklausony tarpininky problemy sprendimas

Geriausiy praktikp duomem e Patirties, neiSreikstiniziniy iSsaugojimas

baz e Laiko taupymas sprendziant tagiga problemas
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Be technologini ziniy vadybos priemoni SEB VB gyvyleés draudimo centrifje bistinéje yra

naudojama daugyb strategini Ziniy vadybos priemomi orientuoty | Zmones. Apie §i priemoni

egzistavim ir juy teikiamy naud, galima suzinoti iS 12 lented.

12 lente¢

Orientuotos Zzmones zinj vadybos priemass ir naudos apsektai

Priemoné

Nauda

Idéjuy bankas

Griztamojo rySio palaikymas
Naujy idéju karimas

Naujy darbo metod iSradimas

~Smegem Sturmas”

Nauju idéjy karimas
Laiko taupymas ieSkant geriausio sprendin

Efektyvus darbuotaj Ziniy iSnaudojimas

Praktiky bendrijos

Naujy Ziniy generavimas
Naujy darbo metod iSradimas

Verslo proces supaprastinimas

Skatinimo ir Bmimo programos:
e Premijos uz darbo rezultatus
e ISmokos asmeniimis progomis, parama
e Pensinio gyvybs draudimo programa
e Sveikatos ir darbingumo profilaktika
e Lengvatiniai kreditai

e Laisvalaikis, sportas, renginiai

Ivertinamas darbuotgjindélis igyvendinant
SEB grugs tikslus

Darbuotojo motyvavimas
Darbuotoy, lojalumo stiprinimas
Darbuotoy, pririSimas

Komandires dvasios &rimas

Mokymai:
e Vadow ir kuratorip mokymai
e Bendravimo su klientais mokymai
e Pardavinp mokymai

e Pardaviny psichologijos mokymai

Galimybé perduoti patiit naujiems zmoéms

Galimyb: supazindinti darbuotojus s
bendravimo bei elgesio standartais

Profesionali paslaug teikimas

Klienty pazinimas bei pardavipdidinimas

Darbuotoy vertinimas ir ugdymas

Darbuotoj kompetenci, like<iiy
nustatymas

Karjeros perspektywvnumatymas

u

Galimyb: perkvalifikuoti darbuotojus
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Visy turimy priemoniy nauda yra didzigl Efektyvus & priemonip naudojimas tysjo nuomone
gali padti pasiekti pagrindinius SEB VB gyvyb draudimo tikslus: teikti kokybiSkas paslaugastiku

naujus produktus, atitinkaius klienty lukestius, bei uzimti lyderio pozicijas rinkoje.

Zini y vadybos priemorés priklausomu tarpinink u tinkle

SEB VB gyvyles draudimo priklausom tarpininky tinkle ziniy vadyba yra Zymiai silpneén
naudojama maziau technologinr i Ziniy karima orientuoty priemonii.. Technologigs Ziniy vadybos

priemores ir ju teikiamos naudos aspektai yra pateikiami 13 |éjatel

13 lentet
Technologirs Ziny vadybos priemods ir naudos aspektai
Priemone Nauda
RySiy su klientais valdymo e Bendravimo su klientais patirties i$saugojimas
sistema e Galimybs suplanuoti ateities veiksmus
e Galimyb: greitai surasti kliento sutatit salygas
Elektroninis pastas, e Galimybe siysti informacip klientams
Konferencija e Greitas klient informavimas apie sutartis
e Galimybs iSplatinti zinutes darbuotojams
Telefonai ¢ Klienty informavimas apie produkt
e Greitas problem sprendimas
Geltonieji puslapiai e Greitas ekspeytradimas
e |Skilusiy problemy sprendimas
Dokument, valdymo sistema e Vidiniy dokument iSsaugojimas ir bendras naudojimas
e Galimykbe surasti reikiamm dokumeni
Geriausiy praktikos metod e Pasiillymy Sablom iSsaugojimas
duomenm baz e Geriausi produkt apraSymai, prezentacijos
¢ Remiantis ankstesne darbuatgatirtimi galima ,neiSradiéti
dviracio” siekiant geriausio rezultato

Technologini priemoniy priklausony tarpininky tinkle irgi yra pakankamai daug iq eikiama
nauda yra didzigl Tatiau technologijos Zimi vadyboje yra suprantamos kaip pagalbipriemogs,

kadangi vienintelis zimi kiiré¢jas yra zmogus. Tatltechnologines priemoneasa papildo zini vadybos
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priemores, orientuotog zmones. 14 lentge yra pateikiamos priklausantarpininkg tinkle naudojamos
priemores ir ju teikiama nauda.

14 lente¢

Orientuotos Zzmones zinj vadybos priemass ir naudos apsektai

Priemoné Nauda

Idéju bankas e Griztamojo rySio palaikymas
e Nauju idéju kirimas

e Nauju darbo metod iSradimas

~omegem Sturmas* e Galimybe greitai priimti svark sprendim

e Laiko taupymas ieSkant geriausio sprendimo

Praktiky bendrijos e Nauju darbo metod iSradimas
e Pardavimo procestobulinimas
Skatinimo ir Emimo programos e [vertinamas darbuotgjindélis igyvendinant
e Premijos uz darbo rezultatus SEB grugs tikslus

e ISmokos asmenimis progomis, parama e Darbuotojo motyvavimas

e Kuratoriy  motyvavimas uz nauj| e Darbuotoy lojalumo stiprinimas
darbuotoy rezultatus e Darbuotoy pririSimas

e Pensinio gyvybs draudimo programa e Komandires dvasios &rimas

e Sveikatos ir darbingumo profilaktika

e Lengvatiniai kreditai

e Laisvalaikis, sportas, renginiai

Mokymai: e Galimyb: perduoti patirtnaujiems zmoéms
e Vadow ir kuratoriy mokymai e Galimyke iSsaugoti turimas zinias
e Bendravimo su klientais mokymai e Galimyke supazindinti darbuotojus su
e Pardavinp mokymai bendravimo bei elgesio standartais
e Pardavimy psichologijos mokymai e Profesionali paslaug teikimas

e Klienty pazinimas bei pardavipdidinimas

Sios Zini; vadybos priemass gabty atnesti didziausi naud, jeigu ity iSvystytos iki galo bei
efektyviai iSnaudojamos. €mu Siy sriciy tobulinimui bus dar skirtaé&inesio analizuojant Zinivadybos
problemas. Dabar galima iSsiaiSkinti, kokiati tobulos zini vadybos naudos aspektai priklausom
tarpininky tinkle.
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Zini y vadybos nauda

Darbuotoy atsakymaii klausimy apie ziny vadybos naug yra apibendrinti ir pateikti 15

lentekje.
15 lentet
Ziniy vadybos nauda atliekant kasdienius uZdavinius

Tikslas %
1. Greitas klien aptarnavimas 56%
2. Paslaug kokybés gerinimas 65%
3. Nauju klienty paieSka 74%
4. Efektyvus SiuolaikiSk technologiy naudojimas 64%
5. Informacijos paieSka 60%
6. Nuolatinis mokymasis 60%

Darbuotoj nuomor paroc, kad ziniy vadybos nauda atliekant kasdienius uzdavinius yra
esmire. Atsizvelgiant i priklausomy tarpininky tinklo uzsibéztus tikslus galima iSskirti
papildomus zinj vadybos naudos aspektus esant tobulai Ziadybos sistemai:

e [gytos patirties iSsaugojimas ir iShaudojimas
e Laiko taupymas priimant sprendimus

e ISorinés komunikacijos stiprinimas

e Nauj pardavimo bdy iSradimas

e Pardavimy didinimas

e Griztamojo rysio uztikrinimas

Barjerai

Verta apzvelgti visus galimusu®imo ziny vadybos diegimo proceso barjerus. Apibendrinti

darbuotoy apklausos rezultatai leido iSskirti galimus kuliius barjerus:

¢ Organizacijojejprasta naudoti turimas Zipvadybos priemones ir aktyviai nedalyvautilant

naujas priemones, konsultuojant kitus bei kuriantjas Zinias.

e Nauja darbo tvarka, naujos taisiklir reikalavimai gali tapti barjeru, nes nebuwertintos

darbuotoy, kaip naujo¥s, i kurias dazniausiai #fima palankiai.
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e Darbuotojai nenori dalintis savo patirtimi nes asitraukia nuo darbo, kai kurie bijo prarasti

savo reikSmingumbei réra pakankamai motyvuoti.
e Silpnas vadow kaip lyderi; vaidmuo, formuojant kit nuomor.

Taciau ziny vadybos problemos dar bus aptariamos bei buskpat@iju sprendina badai. Verta
pereiti prie vertingiausi sriciy analizs bei ziniy poreikiy iSsiaiSkinimo tikslu ¥liau sukurti atitinkam

Ziniy vadybos program

Vertingiausios sritys ir suinteresuoy Zmoniy ziniy poreikiai
Suinteresuat Zmoniy grupe sudaro visi priklausom tarpininky tinklo darbuotojai, tiek
pardavirgjantys gyvyles draudim Zmores, tiek vadovai. 16 lentge prioriteto tvarka yra pateikiamos

vertingiausios $i darbuotoy grupiu zinios bei tikstar€iy ziniy sritys.

16 lentet
Suinteresuat Zzmoniy poreikiai
Pareigos Vertingiausios Zinios Ziniy trakumas
Vadovas 1. Vidiniai procesai 1. Savo patirtis
2. Klientai 2. Kliento psichologija
3. Produktai ir paslaugos 3. Pardavimagidziai
4. Darbuotoy igudziai
5. Konkurentai
Kuratorius 1. Darbuotoy, igudziai 1. Kliento psichologija
2. Klientai 2. Teorirgs investavimo zinios
3. Kolegy ir ekspen patarimai
4. Pardavimagudziai
5. Savo patirtis
Skambuiy centro 1. Produktai ir paslaugos 1. Kliento psichologija
darbuotojas 2. Darbuotoj jgudziai 2. Teorires investavimo Zinios
3. Konkurentai 3. Kolegy ir ekspen patarimai
Konsultantas 1.Klientai 1. Pardavimagadziai
2. Produktai ir paslaugos 2. Kliento psichologija
3. Darbuotoj jgadziai 3. Teorirgés investavimo zZinios
4. Konkurentai 4. Savo patirtis
5. Kolegy patarimai
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Si lentet parodo, kad vadaygrupei yra svarbios visos Zipsritys, t@&iau daugiausiadnesio jie
skirty vidiniams procesams. Tai yra savaime suprantamadarkgi vadow darbas yra valdyti Zzmones ir
procesus siekiant padidinti pardadimAtsizvelgiant trikstartiy ziniy sritis, galima pasteti, kad
daugiausia Siems Zméems tiiksta neidreik$t Ziniy. Zinias apie kliento psichologijgalima irgi priskirti
prie neiSreikst ziniy, kadangi Sios Zinioggyjamos kartu su patirtimi ir jas sunku uzfiksuetaterialioje
laikmenoje.

Kuratoriy grupei svarbiausios zinios yra darbuategudziai bei klientai. Kadangi kuratoriais
tampa labiau patgrpardasjai, suprantama, kad zinios apie kligntbendravimo bei pardavimgudziai
padts pasiekti geriausio rezultato. dfau analizuojant fikstamy Ziniy sritis, galima pastefi, kad
labiausiai kaip tiky ir triksta apie kliento psichologij Antroje vietoje yra teoris investavimo zinios, o
likusios sritys ¥lgi susijusios su neiSreikStomis Ziniomis bei atir.

Panasis yra konsultant rezultatai. Norsy manymu, norint pasiekti geriausio rezultato, meiki
Zinoti Zzymiai daugiau, visgi daugiausiandesio jie sking klientams. Pagal iSreikStumgalima pastedi,
kad neiSreikst ir iSreikSy Ziniy jiems reikia po lygiai. Téau konsultantams kaip tik irtksta pardavimo
igudziy bei svarbiausi Ziniy apie kliento psichologij Siek tiek maziau tiksta Zini, apie investavim bei
savo patirties ir kolagpatarim.

Skambuiy centro darbuotgj nuomone reikia zinoti pakankamai daug iSreikstiziniy apie
produktus ir paslaugas bei konkurentusiata norintitikinti Zzmogu svarlus yra bendravimo ir pardavimo
igidziai. Daugiausia tiksta Siems darbuotojams neiSreikstidiniy apie klienty psichologip, Siek tiek
teoriniy Ziniy apie investavimir dar maziau kolegpatarin.

Svarbus tas faktas, kad daugiausia priklaustarpininky tinklo darbuotojams reikia neiSreikstini
Ziniy apie klieng beijgudziy. Taip pat aukStai vertinamos zinios apie produktysslaugas. Tuo tarpu
didziausi tikumai kaip tik ir yra apie kliemtpsichologi, pardavimoigudzius bei teoriése ziniose apie
investavim. Sioms sritims Zinj vadybos programoje bus skiriama daugiausiaesio ir atsizvelgiant
gautus rezultatus, priklausomai nuo pagelgus vystomos tam tikros zipisritys. Kitos darbuotaj
pamiretos sritys yra be abejo svarbiosurtpbulinimui bus priimti atitinkami zini vadybos sprendimai.
Kuriant Zinip vadybos programsvarbu prisiminti 4 fakta, kad vidutinis darbuotqj darbo stazas yra
nedidelis ir ¢ia yra didziut darbuotop kaita, to@l galbit bus naudinga orientuotis turimy Ziniy
iSsaugojim.

Ziniy trikumas yra viena i$ esamos #iniadybos problem Norint paruosti tinkam strategij,
reikia jvertinti visas darbuotgj pastebtas ziniy vadybos problemas beiakumus. Faktidas medziagos
analizs, stebjimo bei darbuotaj apklausos rezultatai leido iSskirti zintadybos problemas, kurios kartu

su sprendimoiais yra pateikiamos tyrimo iSvad rekomendacij poskyryje.
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3.3 Tyrimo iSvados ir rekomendacijos

Tyrimo iSvados

Aplinka. SEB VB gyvyles draudimas yra viena didziawsgyvybés draudimo bendrovwiLietuvoje,
pakankamai zinoma visuomge ir turinti gen materiali baz. Taiau vis digjanti konkurencija
draudimo rinkoje vaetia jos dalyvius daugiauéthesio skirti zini procesams bei susiistyti apie naujus
pardavimo lidus. Be to, pardajy darky apsunkina ir neigiamas Zmaniusistatymas a draudimo. S
problemy irgi galima kity iSspesti daugiau édmesio skiriant rySiams su visuomene. Kadangi SEB VB
gyvybés draudimo konsultantai kiekvigrdiems bendrauja su esamais ir potencialiais klientags ggali
perteikti svarky informacip. Tinkamai apmokyti darbuotojai gali pgdorganizacijos vadovybei vykdyti
efektyvesi iSoring komunikacif, kas \lgi sukuriy atviros ir patikimos organizacijagaizd.

Ziniy vadyba.SEB VB gyvyles draudime Zini vadyba yra tinkamajdiegta tik Sios organizacijos
centrirgje bastingje. Kai kurie organizacijos padaliniai yra geogskéi atskirti nuo pagrindés kistines,
todkl ¢ia néra vieningos zinj vadybos programos. Nors SEB VB gyegldraudime Zinj vadybos svoka
néra vartojamagia néra uz tai atsakingo skyriaus bei konkos rasSytigs strategijos, Zimi vadyba
bendroeje vis ¢tlto egzistuoja. Ji netgiéna jvardijama oficialiuose organizacijos dokumentuds&iau
faktinés medziagos analizparoa, kad Ziniy vadybos sprendimai yra priimami SEB Vilniaus banko
personalo ir informacimi technologiy padaliniuose. Centréfe bistinéje Ziniy vadybos technologinibei
orientuot; i Zmones priemoni yra labai daug. Sios priemés atnesa didZigl naud, tiek kiekvienam
darbuotojui, tiek visai organizacijai siekiant wszty tiksly.

GeografiSkai atskirtas nuo cent#n kistinés priklausom tarpininkg tinklas neturi tokios tobulos
programosgia yra naudojama mazai zinvadybos priemomni tocl buvo nuspgsta kurti strategyj tik
Siam tinklui. Turint § tiksla buvo atlikta darbuotgj apklausa, kuri leido iSsiaiSkinti darbuatoZiniy
poreikius.

Ziniy poreikis.

Priklausony tarpininky tinklo darbuotag manymu, vertingiausios Zipsritys u darbe yra klientai,
produktai bei paslaugos ir darbuatojgudziai. Tai reiSkia, kad dvi iS trj sritys susijusios su
neiSreikStomis zZiniomis. Tuo tarpu didZiausiagktimas kaip tik ir yra klient psichologijos, pardavim
igadziy bei teorini; Ziniy apie investavir stoka. Galima daryti iSvad kad teorini Ziniy apie produkt
pateikimas darbuotojams nesuteikick naudos, kiek klientelgesio analiz bei dalinimasis pardavimo

patirtimi.
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Tyrimo rekomendacijos
Apklausos rezultatai leido iSskirti SEB VB gy draudime egzistuojéius ziny vadybos
trikumus, kuriuos galima priskirti prie ilgalaikproblemy bei pateikti y sprendimo bdus:

1. Nepakankamas informavimas apie gigadybos naud

e [Saiskinti, kas yra Zini vadyba ir informuoti apie turimas priemones
e Paaiskinti, kokia yra jos nauda individualiu, gmipi bei organizaciniu lygmenimis
e Paskatinti dalyvauti kuriant ir diegiant zZinvadyl

2. Nepakankamas motyvavimas aktyviai dalyvauti diegzamy vadyta

e Suskirstyti darbuotojuslygius, priklausomai nuo turimziniy, patirties, dalyvavimo
Ziniy vadybos projekte
e Skirtingai skatinti kiekviea lygi pasiekusius darbuotojus
e Karta per ketvirf vertinti turimas zinias
e Kontroliuoti, ar atlyginimas mokamas ridwojant
e Balsavimo ladu reguliariai rinkti aktyviausiai besidalinainiomis darbuotaj
¢ Nusipelniusius vieSai pagirti ir apdovanoti
e Daugiau dmesio skirti nepinigiams motyvavimo priemaims
3. Silpnas giztamasis rysys
e Patobulinti ictjy banky

¢ Siekiant iSsiaiskinti darbuotgpiniy poreilf sukurti apklausos anketas
e Karta per metus iSsiaiskinti darbuotojgke<ius beijvertinti karjeros perspektyvas

4. Silpna technologiéinfrastrukfira

e Patobulinti esamas technologines priemones
e Kviesti darbuotojus naudotis ir dalintis turimonpisemoremis
e ISsiaiskinti, koki technologiy truksta,jvertinti galimybes

5. Ziniy vadybos strategijositkumas

e Parengti strategij
e Paskirti atsakingzmog; kiekviename regione
o Paskelbti apie Zinivadybos diegimn

6. Didelé konkurencija

e Padedant kuratoriams skatinti komandiarky
e Organizuoti kelis renginius susibendravimui

e Stengtis konkuruoti su kitais regionais
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Taciau ¢ia réra iSvardinta vis sriciy, kurias verta periréti ir patobulinti norint parengti tinkam
Ziniy vadybos strategij Svarbu iSskirti ir darbuotgjpamiretas trumpalaikes problemas, su kuriomis jie
susiduria kiekviea dier:

1. Mazai ziny apie klieng

e Bent vieno regiono kompiuterio prijungimas prie stervaldymo sistemos siekiant
iSsiaiskinti jo turimus produktus bei naudojamaslaagas.

e Atsakingo zmogaus paskyrimas, siekiant apsaugaotidenciala klienty informacip ir
iSvengti jos praradimo.

e Imant rekomendacijas iS esarklienty, kuo daugiau suzinoti apie rekomenduggam
asmei

e Bendraudami su klientu telefonu skanw centro darbuotojai turi uzfiksuoti s
pokalbio metu gauatsvarbg informacip.

2. Technologini priemoni traikumas

e [Ssiaiskinti, kokiy technologiy triksta,jvertinant galimybes.
e Kviesti darbuotojus naudotis ir dalintis turimonpisSemorémis.
e Kai kurioms priemoaéms galima sudaryti naudojimosi grafik

3. Pasenusi informacija

e Reguliariai trinti pasenusinformacip iS dokumenf valdymo sistemos.
e Pravesti intranagtarba reguliariai steiti naujienas ir pasikeitimus centéje bistinéje.
e Darbuotojus, platinafius skubius praneSimus centj@ biastingje, jpareigoti persjsti

svarbg informacip region; valdytojams.

4. 18 kity gaunama netiksli ir klaidinga informacija
e Patobulinti geltonuosius puslapius, tiksliai sutag&kspert kompetencijas ir kokiais
klausimais galima kreiptis.
e [vertinti informacijos srautus ir nustatyti klaidiogjinformacijos platinimo Saltin
¢ Kontroliuoti dokumeni valdymo sistemoje saugomos informacijos turin

5. Informacijos perteklius

e Dokument; valdymo sistemoje suklasifikuoti informagcpagal temas.
e Mokymuy metu akcentuoti svarbiausius aspektus.

6. Pastovi stresiasituacija

e Dirbant daryti pertraultes, per kurias darbuotojai gal pails:ti ir ramiai pabendrauti.
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Tiriant iSaisSkjo, kad egzistuoja papildomos problemos, kurios suaijusios su organizacine

kultara ir galimais diegimo barjerais:

1. Organizacijojeiprasta naudoti turimas zinivadybos priemones ir aktyviai nedalyvauti

siulant naujas priemones, konsultuojant kitus beidairnaujas Zinias.

e Skatinti darbuotojus uz aktywdalyvaviny diegiant zing vadyka.
e Prackti konsultuotis su kuratoriais ir informuoti naujdarbuotojus apie tai, kad

aktyvus dalyvavimasia yra vertinamas teigiamai.

2. Nauja darbo tvarka, naujos taisgklir reikalavimai gali tapti barjeru, nes nebuvertintos

darbuotoy, kaip nhaujo¥s, i kurias dazniausiai @rima palankai.

e |Saiskinti naug darbo tvark, pagistai iSsakyti jos naud
e Jeiimanoma, pasiteirauti vismuomorns.

e Kuratoriams ir lyderiams padedamesti naujas taisykles.

3. Darbuotojai nenori dalintis savo patirtimi nesd#traukia nuo darbo, kai kurie bijo prarasti

savo reikSminqumbei rera pakankamai motyvuoti.

e Karta per metus issiaiskinti darbuotojekk<stius beiivertinti karjeros perspektyvas.

e Skatinti darbuotojus uz aktywdalyvaviny diegiant zing vadyla.

e Planuojant darbo dian numatyti vietos ir laiko galimybes darbuotojameiskis
Ziniomis bei kurti naujas igas.

4. Silpnas vadow kaip lyderi; vaidmuo, formuojant kit nuomor.

e Daugiau informuoti darbuotojus apie vadgasiekimus.
e Daugiau komunikuoti su darbuotojais neformaliojérdqoje.
¢ Nedideliame kolektyve daugiagmesio skirti kiekvieno darbuotojo problemoms.

e Akcentuoti komandipdark.

Tiriant buvo iSskirtos ir tobulintinos sritys, usios su zing vadybos priemaimis. Kadangi Sios
sritys strategijos #imo plane yra priskirtos prie strategijos defaljas galima per#réti parengtoje
strategijoje. Si strategija yra pateikiama 4 priede

Tiriant taip pat paaiso, kad ziniy vadyba yra veikiama daugelio faktariTodl, norint sukurti
tobuly Ziniy vadybos sistem reikia tugti strategijos Krimo metodilk bei atlikti iSsami analiz.
Strategijos Krimas tampa tuo seétingesnis, kuo didegntiriama organizacija. Strategijosurma

apsunkina ir reikiamos informacijostkumas. Todl Ziniu vadybos specialistams reikia sukurti
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bendradarbiavimo ir pasitijkmo santykius su vadovybe ifrodyti jiems ziny vadybos naud
organizacijai. Tik tada jie leis prieiti prie svaabsy duomem bei stebti visus darbo procesus. Be to,
tiriant iSaiSkja daugelis nenumaitytdalyky, kurie paketia tolesg tyrimo eige. Todl butina pasiruosti
sunkiam, betdomiam darbui.

Tyrimo pradzioje iSkelta hipotézpasitvirtino. Tygjo nuomone, galima sukurti zipivadybos
strategia, atitinkartia darbuotoy luke<ius remiantis teorigje dalyje sukurtu planu. Tik reikia atsiminti,
kad Sis planas visétto nusako pagrindinius veiksmus,ciu neapraSo tikslios strategijosirkno
schemos. T@au jis buvo labai naudingas atliekamttyima, kadangi ity ne@manoma logiskai iSgbtyti

visos gautos informacijos bei iSskirti svarbiauasspeki, veikiartiy Ziniu vadybos strategijosikima.
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ISVADOS

Siandienigje greitai besivystafioje rinkoje Zinios tampa ekonominio augimo veiksnir
konkurencinio pranaSumo Saltiniu. DinamiSka aplisidygojo tai, kad organizacjj gelzjimas valdyti
Zinias tapo daug efektyvesnis palyginti su inv@sticis | materialji turta. Atsirandadios vis naujos
technologijos gali suteikti organizacijai trumpa&iakonkurencin pranasur, nes kiekvien dier jos yra
tobulinamos ir pasivytiy ngmanoma. Tuo tarpu investicijgslarbuotoy Zinias atsiperka Zymiai gkgau
ir suteikia ilgalaik pranasSump Nuolatinis mokymasis ir nawj darbo metod iSradimas leidzia
organizacijai padidinti jos darbo efektyvanr greiiau pasiekti uzsikiztus tikslus. Tod Siuo metu
moksle ir versle daugéthesio yra skiriama Zinivadybai, kuri suteikia organizacijai lankstumagdiza
greitai prisitaikyti prie aplinkos pokyu, pastebti naujas galimybes ir jomis pasinaudoti. Kadangiw
vadybos teikiamos naudos aspeita gana daug, reikia tiksliai zinoti, kokias plerbas bus stengiamasi
iSspesti Ziniy vadybos priemaimis. Be to, diegimas yra ilgai trunkantis ir braaigkainuojantis
projektas, tod jis turi bati tinkamai suplanuotas ir suderintas su kitaisaoigacijos procesais. Svarbu
nepamirsti ir organizacés kultiros, turirtios didziuk jtaka Ziniy vadybos diegimoékmei. Batent Sias
uzduotis padeda atlikti tinkamai sukurta gimadybos strategija. Kuriant strateggrganizacijai svarbu
pasinaudoti iS5 anksto paruoSta metodika, kuri ub@Evisy Ziniy proces analiz ir jvertinima. Gerai
suplanuota strategija palengvinawizojekte dalyvaujatiy specialisi darky bei supaprastina séithgu
proces diegim.

Atlikus darla galima padaryti Sias pagrindines iSvadas:

e Ziniy vadyba neturi grieftriby. Norint suvokti Ziniy vadybos procesus svarbu Zinoti, kaip
skirtingu sriciy mokslininkai interpretuoja Zinivadyl.

e Ziniy vadybos strategija turidti suderinta su pagrindine organizacijos strategijsija,
vizija, tikslais bei vertybmis. Ziniy vadyba yra daugiau ar maZiau susijusi su visais
organizacijos procesais, tddkuriant jos strategij, reikia atsizvelgti kitus verslo procesus.

e Neéra universalios zZini vadybos strategijos, nes kiekviejraore turi tam tikmy ypating:
bruoz;. Taliau norint pasirinkti sau priimtin strategijos fokug svarbuigyti Ziniy apie
Ziniy vadybos strategijklasifikacija.

e Norint parengti zinj vadybos strategijostkimo plara svarbu iSanalizuoti pagrindinius
strategijos krimo etapus. Plane galima iSskirti tik pagrindinik8rimo etapus, nes

neimanoma atsizvelgtivisus veiksniugtakojartius imores veikh.
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e Norint parengti tinkam Ziniy vadybos strategij svarbu iS anksto paruosti strategijos

karimo metodilg, kuri pacs kontroliuoti situacy diegiant Zini vadyh.

Apibendrinus daugelio mokslininkpoZziariy bei silomy Ziniy vadybos diegimo sprendimdarbe
yra parengiama strategijosurkno metodika. Metodika yra pateikiama plano pakid& nurodo
pagrindinius strategijostkimo Zingsnius.

Siame darbe buvo atliktas tyrimas, kurio tikslasdwadovaujantis pasirinkta metodika sukurti
Ziniy vadybos strategij atitinkartia organizacijos tikslus ir darbuotpjikestius. Tyrimo metu SEB VB
gyvybés draudime buvo analizuojama zinvadyba. Atvejo analiz parod, kad Ziniy vadyba Sioje
organizacijoje egzistuoja, dau jos galimybs tarpinink; tinkle néra gerai panaudojamos. Tédouvo
nuspesta atlikti gilesg analiz ir remiantis darbuotgj apklausos rezultatais sukurti Zinvadybos
strategip tarpininky tinklui. Strategija buvo ruoSiama pasinaudojugitége dalyje parengtu strategijos
karimo planu. Taigi, atlikus tyrim paaiskjo, kad iSkelta hipoteézpasitvirtino. Remiantis teoréfe dalyje
pasirinkta metodika buvo sukurta strategija, sudarisu organizacijos tikslais bei darbuaqtoj
pageidavimais. Kuriant strategipaudojamas planas buvo koreguojamas, kadangigako pagrindinius
veiksmus, bet neapraso tikslios strategijosrko schemos. Visdito jis buvo labai naudingas atliekarit $
tyrima, nes laty nemanoma logiSkai iSgtyti visos gautos informacijos bei iSskirti svasi; aspeki,
lemiartiy Ziniy vadybos strategijosikima.

Tolimesni darbai Sioje srityje gdil; bati susig su zinii vadybos strategijos diegimo analize bei
rezultat; jvertinimu. Diegimo analiz leisty nustatyti sukurtos strategijosikumus bei kylatias diegimo
problemas. Tuo tarpu vertinant rezultatudybjdomu iSsiaiskinti, kiek Zimi vadyba prisideda siekiant

rySiy su visuomene tiksl
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Priedai

1 priedas
Ziniy vadybos strategijosikimo planas
Veiksnys Detalizavimas Pagalbiniai klausimai
Aplinka 1. Aprasomas kontekstas, kuriame atsiradpe Kuriam verslo sektoriuiak priklausote?
Sios strategijositinybe e Kokios misies produktusid gaminate?
2. Kaip Sis dokumentas galiib pritaikytas | o  Kokie pagrindiniai veiksniaigygoja Jisy verslo
placiame kontekste sektoriy?
Organizacijos apraSymas ApraSoma organizacijos struika e Kokie yra deklaruojami (rea$) organizacijos
2. Ivardijami organizacijos tikslai tikslai?

3. Ziniy vadybos nauda, siekiantidtiksly | e Kg Jis norite pasiekti zini vadybos dka?

Esama zinj vadybos situacija JApraSoma esama zipvadyba ¢ Kaokio tipo uzduotis atlieka esama Zjniadyba?
2. Naudojamos zimi vadybos priemais e Su kokiomis problemomis susiduria Zjniadyba?
3. ISskiriami naudos aspektai e Ar zinios yra prieinamos?

4. ApraSomi lisimo proceso barjerai

Vertingos sritys 1Klientai e Ar Jus veriau investuoturete i sistemas, kurios
2. Produktai leis surinkti informachy apie klientus?
3. Vidiniai procesai e Ar skirsite daugiau émesio tarpini gamybos

stadiy likvidavimui, verslo proces
optimizavimui?
e Ar stengsiés pardavigti SiuolaikiSky produkcip ir

paslaugas, kursite ir realizuosite naujagas?
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Veiksnys

Detalizavimas

Pagalbiniai klausimai

Suinteresuat Zmoniy

reikalavimai ir ziny poreikiai

1. Suinteresuat Zzmoniy grup:s

2. Apibendrinamos pagrindéis organizacijos

ir suinteresuat Zmoni, problemos
3. Ziniy poreikiai
4. Kritinés zinios (iSreikStos/neisreikstos)
5. [traukiamas egzistuojany Ziniy iStekliy

kokybés ir prieinamumavertinimas

D

Kas yra pagrindiniai sprendigprieméjai, Ziniy
tiekéjai, vartotojai?

Kas yra pagrindinis organizacijos Zirturtas?

Ar Jis planuojate analizuoti turimas zinias, ar kurt
naujas?

Ar spresdami problemas zmés dazniausiai
pasinaudoja iSreikstomis, ar neisreikStomis

Ziniomis?

Ziniy vadybos apilizimas

Pateikiamas Zinivadybos apiliZzimas

Ar orientuojamasij technologijas, ar zmogiskiji
faktoriy?

Ziniy vadybos vizija ir strategijos

apzvalga

1. Vizijos, misijos suformulavimas
atsizvelgiani problemas

2. Pagrindiniai zinj vadybos tikslai

Strategijos detak

2. Ziniy vadybos priemass ir technologijos

3. Zmores ir kultiriniai aspektai

4. Ziniy vadybosigadZiy lavinimas

5. Lyderiavimas ir valdymas (kas valdys
strategiy)

6. Vietos nustatymas

7. Komandos #rimas

8. Progreso vertinimas

Kaip Jis manote, ko Jums gl prireikti?
Kokios yra organizacijos kudltos ,taisykks"? —

darbo stilius, valdymo strulttos, komunikacija.

I ka Jus fokusuojais: geriausios praktikos metodus;

kirybiSkumo skatinira; ar mokjima duomenis
paversti Zziniomis?
Kas yra organizacijoje formad ir neformais

lyderiai?

Py
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Veiksnys Detalizavimas Pagalbiniai klausimai

Veiksmy planas 1Trukme e Patalpos, papildomos priemgs?
2. IStekliai e Nustatoma eksperimentinio projekto ir Zjni
3. Biudzetas vadybos diegimo visoje organizacijoje trukm

e Strategijos biudzeto ir palyginamo su realiais

resursaigvertinamas.

Priklausomumas

Aprasomi dalykai, nuo kugali priklausyti
sekmé:
1. Kvalifikuoto personalo buvimas
2. Biudzeto patvirtinimas
3. ,Nieko nedarymo*” poveikis

4. Eksperimentinio projekto zlugimas

Priedai

Juose galithi Ziniy audito rezultatai, zini
vadybos apilizimai, trumpi egzistuojaiiy

Ziniy vadybos projekt apraSymai.




Organizacijos strukita

Stelgtojy taryba
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2 priedas

Vyr. buhalteris

Vidaus auditorius

Valdyba

Finang, apskaitos skyrius

Generalinis direktorius

]

Gen. direktoriaus patgas gyvyles
draudimo veiklos Ukrainoje
klausimais

Vyr. aktuarijus

Operacij departamentas

Pardaviny departamentas

IT projekty vadybininkas

Draudimoimokiy
acministravimo skyriu

Draudimo sutafiu

Brokeriy tinklo vadovas

administravimi skyrius

Verslo klient; vadovas

Verslo pktros departamentas

Sveikatos draudimo
skyrius

Verslo pktros skyrius

Priklausony tarpininky tinklo vadovas

Aktuariju
skyrius

Organizacinis
skyrius

Vilniaus regiono valdytojas

Kauno regiono valdytojas

Klaipédos regiono valdytojas

Pane¥Zio regiono valdytojas

Senamie&o regiono valdytojas

Grupes vadovas
Draudimo konsdaintai

Grupes vadovas
Draudimo konsultantai

Grupss vadovas
Draudimo konsultantai

Grupss vadovas
Draudimo konsultantai

Grupes vadovas

Draudimo konsultantai




3 priedas
Apklausos anketa

Laba diena!

Jizsy organizacijoje yra atliekamas Zipivadybos tyrimas. Sio tyrimo tikslas yra i$siaifkaarbuotoy
nuomorr apie pageidaujamas Zipivadybos priemones, Zinmaing problemas bei galimus sprendimo
bizdus. Siame tyrime Zipivadyba yra suprantama kaip aiSkus ir sisteminartsiy Ziniy valdymas, o taip
pat jy karimo, rinkimo, organizavimo, skleidimo, panaudojiprocesai siekiantgyvendinti organizacijos
tikslus.

Gauti tyrimo rezultatai gali padti iSspresti egzistuojatias ziny vadybos problemas ir pagerinti darbo
efektyvum Jisy organizacijoje.

Teising; atsakymo variamtar variantus pazyekite varnele.

1. Jisy pareigos:
U Vadovas
U Kuratorius
U Skambuiu centro darbuotojas

O Konsultantas

2. Jusy darbo staZzas Sioje organizacijoje

3. Kokios srities zinios Jisy darbe yra vertingiausios?
U Klientai
U Produktai ir paslaugos
O Darbuotoy igudziai
U Konkurentai
a

Vidiniai procesai

4. Kokiy Ziniy Jums daznai triiksta atliekant kasdierj darba:

U

Teoriniy Ziniy apie investavim

Savo patirties

Kolegu ir ekspert, dirbartiy Jisy srityje, patarim
Pardavimagudziuy

Ziniy apie kliento psichologij

Ziniy apie produkt

Man Ziny netriksta

Kita

O 000 00D




5. Kaip Jiasy manymu yra efektyviausia gauti zinias iS kig darbuotojy?
U Asmeniskai bendraujant

Matant pavyzd

Perskaitant instrukcijas

Perskaitant uzfiksuatkity darbuotoy patir

a
a
a
U Kita

6. Kaip Jus galvojate, ar disy jmonéje egzistuoja ziny vadyba?
U Taip
U Ne
QO Ziniy vadybos svoka nevartojama, bet Zinmainy procesai vyksta
U Nezinau
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7. Pazymekite, kas iS iSvardinty priemoniy Jasy organizacijoje egzistuoja bei ko tiiksta.

Ziniy vadybos priemoreés Yra | Neéra,
bet
truksta

Néra
ir
nereikia

Praktiky bendrija(galimyb: keistis patirtimi, kurti kazk nauja)

Geltonieji puslapia{darbuotoj kontaktai)

Geriausi praktikos metod duomem baz (geriausi pasilymai, atvej aprasymai)

Idéju bankaggalimyks teikti savo i¢jas vadovams)

Ziniy Zenelapis (galimyb: surasti reikiamas Zinias, dokumentus, ekspertus)

Dokument; valdymo sisteméggalimyh: surasti reikiamus dokumentus)

Grupire darbo sistemgalimyb: valdyti procesus, informaaijapie klientus, keistis

dokumentais, diskutuoti)

RySiy su klientais valdymo sistentgalimyke iSsaugoti informacij apie klientus,

susitikimus, sutartis)

»~Smegem Sturmas‘{bendras problemsprendimas, diskusijos)

Intranetagvidiné visos bendroés sistema)

Motyvacija uz dalinimsi patirtimi

Mokymai

Renginiai

Tarpasmeninis bendravimas

Kita




8. Kaip Jis dalyvaujate ziny vadybos procese?

a

OO0 000

AS naudojudiegtas technologines zinvadybos priemones
AS dalinuosi savo patirtimi su kolegomis

Stengiuosi kurti naujas éghs siekdamas palengvinti kitlarky
Dalyvauju mokymuose ir pritaikau zinias praktikoje

AS siilau naujas zini vadybos priemones

AS konsultuoju darbuotojus Zipvadybos klausimais

9. Darbuotojai dazniausiai palankiai ziari i naujoves:

Q
Q
Q
Q

Nauja darbo tvark
Naujus Zmones
Naujas taisykles, reikalavimus

Naujas technologijas

10. Kaip Jas manote, kol kai kurie darbuotojai nenori dalintis savo patirt imi?

a
a
a
a
a
a

Tai atitraukia nuo darbo

Jie bijo prarasti savo reikSminggm
Tiesiog nekomunikahils

Néra motyvuoti

Visi laisvai dalinasi patirtimi

Patys neturi pakankamai patirties

11. Kas Jus motyvuoja keistis ziniomis ir patirtimi sukolegomis?

a

a
a
a
a

Vadovo nurodymas

Piniginés premijos

Motyvuoja draugiskas kolektyvas

Kiti darbuotojai suzino, koks yra mano ihg | bends darky

Niekas nemotyvuoja, tai yra mano darbas

12. Kaip Jums atrodo, kas organizacijoje yra lyderis {iai), nulemiantis (-ys) kity nuomonre?

Q
Q
Q
Q

Formalus organizacijos vadovas
Visi formalis vadovai yra lyderiai
Egzistuoja neformak lyderiai

Lyderiy néra
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13. Ar Jus tenkina organizacijoje vykstartiy apmokymy forma? Jeigu ne, kokia ji turéty bati?
U Taip
U Ne

U Neteko dalyvauti mokymuose

14. Ar organizacijoje esartios Ziniy bazés yra patogios naudoti?
U Taip
U Ne

U Neturiu nuomoas

15. Ar Jus tenkina motyvavimo sistema? Jeigu ne, kokig tur éty bati?
Q Taip
U Ne

O Neturiu nuomoas

16. Su kokiomis problemomis susiduriate atlikdami ksdierj darba?
O Informacijos perteklius, tad sunku greitai kazksurasti

Pasenusi informacija

Pastovi stresisituacija

Gaunu netiks#i ar klaiding informacip iS kity

Per mazai zinj apie patklienty

OO0 000

Triksta technologimi priemoniy

17. Kokie yra ziniy vadybos trikumai Jisy organizacijoje?

U Néra strategijos, kuriliy aprasyta, kas uzkyra atsakingas
Darbuotojai gra informuoti apie zinj vadybos teikiampnaud
Silpna technologi@infrastruktira
Didelé konkurencija darbe
Silpnas giztamasis rySys
Nepakankamas motyvavimas prididorie Ziniy vadybos projekto
Triuksta ESy
Kita

o000 000D0
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18. Pabandykitejvertinti procentais (nuo O iki 100) kiek Jums padty tobula ziniy vadybos sistema

atlikti kasdienius uzdavinius.

Tikslas %

Greitas klieng aptarnavimas

Paslaug kokybés gerinimas

Naujy klienty paieSka

Efektyvus SiuolaikiSk technologiy naudojimas

Informacijos paieSka

o g A W NP

Nuolatinis mokymasis

19. Ar sutiktumeéte, kad ziniy vadybos diegimo efektyvumas ity vertinamas remiantis
reguliariomis tokio pobuidzio apklausos anketomis?
Q Taip
U Ne

20.Ar Jus norétuméte dalyvauti kuriant zini y vadybos strategip bei diegiant ja organizacijoje?
U Taip
U Ne

Dékoju uz atsakymus!



4 priedas

Ziniy vadybos strategija

Veiksnys

Aprasymas

Aplinka

SEB VB gyvyls draudimas yra viena iS didZziawsgyvybés draudimo bendroyi Lietuvoje.
Orientacijaj ilgalaikius rySius su klientais, darbuotojais bia visuomene. Bendréwra pakankamal
Zzinoma ir turi gex materialie baz, bet didjanti konkurencija draudimo rinkoje W@a daugiau
démesio skirti zinig karimo, iSsaugojimo ir panaudojimo procesams. Inege8 i darbuotoj
kompetency atnedt naud, tiek paiai organizacijai ir jos klientams, tiek darbuotmig Investuodama
darbuotoy Zinias ir kompetencij organizacija g&tu pagerinti savavaizd visuomegje, o darbuotojal
buty labiau motyvuojami, kas sumazintdidek kaita. Turedama inkamai apmokyt darbuotoj
organizacijos vadovybgakty vykdyti efektyvesn iSoring komunikacig, kas irgi padty sukurti atviros
ir patikimos organizacijog/aizd.

Organizacijos apraSymas

Ploks organizacijos strulita, vyrauja horizontak komunikacijos srautai. Dirba 39 darbuotojai,
i5 ju 5 vadovai, 10 kurataxj 4 skambuiy centro darbuotojai, 20 konsultant
Pagrindiniai tikslai:
e Teikti kokybiSkas draudimo paslaugas
e Didinti pardavimo apimtis ir siekti uzsidity tiksly
o [Slaikyti nedidel, bet efektyviai dirbagiy darbuotoj, skatiy
Ziniy vadybos nauda siekianydiksly:
e [gytos patirties iSsaugojimas ir iSnaudojimas
e Griztamojo rySio uztikrinimas ir darbuotpmotyvavimas
e ISorinés komunikacijos stiprinimas

¢ Nauju pardavimo bdy iSradimas ir pardavimo didinimas
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Veiksnys

ApraSymas

Ziniy vadybos situacija

Zini vadyba egzistuoja, dmu § svoka réra vartojama ir éra konkreéios strategijos. UZ Zini

vadybos priemones atsako SEB Vilniaus banko pelsomainformaciniy technologiy padaliniai.

Naudojamos priemas: praktiky bendrija, geltonieji puslapiai, geriauspraktikos metog duomem

baz, idéjy bankas, dokumentvaldymo sistema, rysi su klientais valdymo sistema, ,smege

Sturmas*, motyvacijos priemégs, mokymai, renginiai, tarpasmeninis bendravimas.

Pagrindiniai turino priemoniy naudos aspektai:

Patirties ir informacijos iSsaugojimas ir bendrasicojimas
Laiko taupymas ieSkant informacijos ir sprendzjamtblemas
Griztamojo rysio palaikymas

Naujy idéju karimas, darbo metadatradimas

Darbuotoj, motyvavimas, lojalumo stiprinimas

Komandires dvasios &rimas

Paslaug kokyheés gerinimas

Klienty pazinimas bei pardavimo didinimas

Galimi barjerai:

Organizacijojejprasta naudoti turimas Zinivadybos priemones ir aktyviai nedalyvauti

sialant naujas priemones, konsultuojant kitus beidatrhaujas zinias.

Nauja darbo tvarka, naujos taisgklir reikalavimai gali tapti barjeru, nes nebtvertintos
darbuotoy kaip naujo¥s, i kurias dazniausiai @érima palankiai.

Darbuotojai nenori dalintis savo patirtimi, nesagtraukia nuo darbo, kai kurie bijo prara
savo reikSmingumbei réra pakankamai motyvuoti.

Silpnas vadoy kaip lyderiy vaidmuo, formuojant kit nuomor.
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Veiksnys

Aprasymas

Vertingos sritys

Auk§ausiai darbuotojajvertino zinias apie klieatbei darbuotaj igudzius. Taip pat auksta
vertinamos Zzinios apie produktus ir paslaugas. ¢lTathugiausia émesio reikty skirti kliento
pazinimui ir bendravimo bei pardavimgudziams, nauj pardavimo bdy iSradimui. Taip pat reids

parengti mokymo prograankurioje bus dar kaatapzvelgti produktai ir paslaugos.

Suinteresuat Zmoniy

reikalavimai ir ziny poreikiai

Suinteresuat Zmonip grup; sudaro vadovai, kuratoriai, skandbw centro darbuotoja

konsultantai. Pagrindinis zwpiturtas yra neiSreikStés patyrusi darbuotoy zinios. Didziausias zini

traikumas yra klient psichologijos, pardavimgadZiy bei teorinij Ziniy apie investaving srityse. Siems

barams zini vadybos programoje bus skiriama daugiausimesio. [l dideks darbuotaj kaitos

ypatingas dmesys turi iati skiriamas zini iSsaugojimui ir bendram naudojimui.

Ziniy vadybos apilizimas

Ziniy vadyba — tai aidkus ir sisteminis svarffiniy valdymas, o taip paujkarimo, rinkimo,

organizavimo, skleidimo, panaudojimo procesai siskbrganizacijos tiksligyvendinimo.

Ziniy vadybos vizija ir strategijos

apzvalga

Vizija — siekis tapti besimok&ra organizacija ir savo veikigristi profesionalumu,
kompetencija ir Siuolaikigktechnologijy naudojimu.

Misija — darbuotaqj Zinias ir patirf panaudoti kokybiSk paslaug teikimui siekiant atnesti
didziausi naud, jos klientams, darbuotojams beia organizacijai.

Pagrindiniai zini vadybos tikslai:

1. ISsaugotigyta patir ir efektyviai p iSnaudoti teikiant paslaugas;
Uztikrinti griztamji ry§ su darbuotojais ir motyvuoti juos didinant lojalyprganizacijai;
ISnaudoti darbuotgjkompetency stiprinant iSorie komunikacig su klientais;

Kurti naujas idjas ir naujus pardavimaidus siekiant didinti pardavim

o~ 0D

Atnesti didziausi naud, siekiant organizacijos tiksl
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Veiksnys

ApraSymas

Strategijos detak

Zini y vadybos priemorés ir technologijos

Geriausii praktikos metod duomen baz

e Papildyti Sa baz patyrusi darbuotoy ziniomis apie susitikimo eig
e ApraSyti €kmingiausio pardavimo atvejus
e ApraSyti vyraujagius klient tipus ir bendravimo ypatumus
Idéjy bankas
e Sukurti katalog dokumend valdymo sistemoje, kur darbuotojai ¢alrasyti savo igjas
¢ Informuoti darbuotojus, kad geriausiogjms bus apdovanotos
o |d¢jas hitina aptarti ir pakomentuoti (gitamasis rysys)
Dokument; valdymo sistema

e Pertvarkyti esam dokumenf valdymo sistemp (iStrinti pasenusai informacip,
suklasifikuoti pagal temas, kontroliuoti tufin

Verslo valdymo sistema

e Bent vieno regiono kompiuterio prijungimas prie stervaldymo sistemos turint tiks
iSsiaiskinti jo turimus produktus bei naudojamasl@agas

e Atsakingo Zmogaus paskyrimas, siekiant apsaugatiid@nciali klienty informacip ir
iISvengti jos praradimo

Geltonieji puslapiai

e Geltonuosiuose puslapiuose tiksliai surasyti ekgpecompetencijas ir kokiai

klausimais galima kreiptis

12}
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Veiksnys

ApraSymas

Intranetas

Pravesti intrangtarba reguliariai steli naujienas centriyje bastinéje
Darbuotojus, platinaiius skubius praneSimus centj@ bistinéje, jpareigoti

persisti svarbi informacip regiony valdytojams

Zmonés ir kult @iriniai aspektai

Motyvavimas dalyvauti diegiant zipvadyly

Suskirstyti darbuotojuslygius, priklausomai nuo turimmziniy, patirties, dalyvavimo
Ziniy vadybos projekte

Skirtingai skatinti kiekviea lygi pasiekusius darbuotojus

Karta per ketvir{ vertinti turimas zinias

Kontroliuoti , ar atlyginimai mokami laiku

Balsavimo Indu reguliariai rinkti aktyviausiai besidalinaxiniomis darbuotaj
Prackti konsultuotis su kuratoriais ir informuoti naujdarbuotojus apie tai, kad
aktyvus dalyvavimas diegiant zinvadyly yra teigiamai vertinamas

Daugiau dmesio skirti nepinigiams motyvavimo priemams

Griztamasis rysys

Siekiant iSsiaiskinti darbuotgyziniuy poreil, sukurti apklausos anketas
Vadovams daugiau bendrauti su darbuotojais, sielSamiskinti j; pageidavimus
Esant galimybei apie bendras problemas diskut@otuksu darbuotojais

Karta per metus iSsiaiskinti darbuotojike<tius beijvertinti karjeros perspektyvas
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Veiksnys

ApraSymas

Konkurencija
e Su kuraton, pagalba skatinti komandidarka, motyvuoti uz gerus rezultatus
e Organizuoti kelis renginius pabendravimui
e Stengtis konkuruoti su kitais regionais uz priedus
Stresirs situacijogveikimas
e Dirbant daryti pertraules, per kurias darbuotojai ghal pailsti ir ramiai

pabendrauti.

Nauja darbo tvarka, naujos taisggl reikalavimai

e |Saiskinti naug darbo tvark, pagisti jos naud

e Jeiijmanoma, pasiteirauti \isnuomorgs

e Su kuraton ir lyderiy pagalbavesti naujas taisykles
¢ Kontroliuoti netikslios informacijos platinimo Sadtus

Technologini priemoniy naudojimas

¢ Kviesti darbuotojus naudotis ir dalintis turimorpisemoremis

e Kai kurioms priemoams galima sudaryti naudojimosi grafik

Zini y vadybosjgiidZiu lavinimas

Keitimasis ziniomis ir patirtimi

e Planuojant darbo dian numatyti vietos ir laiko galimybes darbuotojameiskis
Ziniomis bei kurti naujas iglas
Praktiky bendrija
e Sugalvoti svarbias temas, pakviesti dalyvauti pkakibendrijoje visus norikiius
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Veiksnys AprasSymas

Ziniy apie kliens jgijimas

¢ Rekomendadi émimo mokymai kuratoriams ir konsultantams turiksk gauti vis
reikiama informacip apie rekomenduojagrasmen

e Bendravimo su klientu telefonu mokymai skariilpucentro darbuotojams siekiant
iSgauti svarhy informacig bei sudominti klieri

e Mokymai apie kliento psichologijskirti vadovams, kuratoriams ir konsultantams,
skambuiy centro darbuotojams

Pardavimagidziy lavinimas

e Pardavimo mokymai skirti vadovams, kuratoriamsoingultantams

Zinios apie produktus ir paslaugas

e Produkty ir rinkos apzvalgos mokymai vadovams, kuratoriarkensultantams|,
skambuiy centro darbuotojams

e Investavimo pagrindai, investavimo rinkos apzvalgaatoriams, konsultantam

Y

skambuiy centro darbuotojams

e Makroekonomikos apzvalga - kartper Kketvirf vadovams, kuratoriam

\*2)

konsultantams, skambiw centro darbuotojams

Papildoma praktika

e Simuliaciniai mokymai kuratoriams ir konsultantatnsint tiksla kuo geriau pazinti
vienas kito psichologijir itikinti isigyti prek
¢ Video-treningai kuratoriams ir konsultantams siekitirti elge$ susitikimo metu

¢ Reguliariai analizuoti situacijas, kontroliuoti #irpritaikyma praktikoje
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Veiksnys

ApraSymas

Lyderiavimas ir valdymas

Stengtis sukurti vadovo — stipraus lyderio vaidinen

Daugiau informuoti darbuotojus apie vadgasiekimus

Daugiau komunikuoti su darbuotojais neformaliojérdoje

Nedideliame kolektyve daugiagmesio skirti kiekvieno darbuotojo problemoms
Akcentuoti komandipdarky

Itrauktii projekto valdym aiSkius neformalius lyderius

Paskelbti apie zinivadybos diegim

Paskirti atsakingZmog; kiekviename regione

Vietos nustatymas

Ziniy vadyba turi kati vadow; valdoma ir kontroliuojama

Vieta — kiekviename regione vadpgrandyje

Komandos kiirimas

Vadovai turi tapti zini tyrinétojais ir ziniy brokeriais, kurie ieSko, paklausia,
perduoda kodifikuotas Zinias ir tuodia zino, su kuo reikia susisiekti, ieSkant tg

tikry Ziniy. Jie greitai turi atsakyii bet kokios informacijos uzklamsatrasti nauja

svarbias organizacijai temas bei nustatyti pagniodi informacijos srautus. Jie tai

pat turi atlikti kelis Ziniy ekonomy vaidmenis. Kadangi jie valdo Zinivadyh, turi

Dei
am

U7

visa laika skatinti kitus dalyvaulti.
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Veiksnys AprasSymas

e mokymuose ir dalyvauti diegiant zinvadyha.

e Skambuiy centro darbuotojai gali atlikti kai kurias zinekonony uzduotis. Jie gali surink
ir kodifikuoti zinias apie klientus ir perduoti j&siratoriams bei konsultantams.

e Kuratoriai irgi turi atlikti kelias zini ekonomy funkcijas. Jie turi tirti konsultantzinias,
skatinti juos naudoti uzfiksuotas dokumentuosea&rtiei kurti naujas ihs. Be to, jie paty
turi stengtis savo neisreikstines Zinias iSsaugatierialioje laikmenoje ar pasidalinti jom
su konsultantais.

¢ Konsultant, funkcija yra naudoti uzfiksuotas zinias, stengtisti naujas idjas.

Apklausos rezultatai parédkad dauguma apklaugt norty dalyvauti kuriant ir diegiant Zini
vadyha.
[vertinimas

o Didzioji dalis apklaustjy sutinka, kad zinj vadybos diegimo efektyvumasith vertinamas
remiantis apklausomis.

e Apklaug; rezultatai gali padti iSsiaiSkinti ir ziny poreikius bei darbuotgjlukesius.
Veiksmy planas Trukré: 2007 mef rugsjis — 2008 met rugsjis

Biudzetas:]vertinamas kartu su kiekvieno regiono valdytojaispriklausony tarpininky tinklo

vadove

Priklausomumas

BiudZefwertinimas ir patvirtinimas




Developing a Knowledge Management Strategy: SEBjyY8/bes draudimas

Erika Fridmanova
Summary

Nowadays knowledge management becomes a sourcengietitive advantages and motivates
employees who seek to increase their knowledgeséild. Knowledge management systems make it
possible to find new ideas, to share accumulatedwletdge and to use it in order to improve
organization’s performance. Properly implementecdvkdedge management adds flexibility to the
organization, allows a quick adaptation to exteaenges, and makes it easier to find new oppdaigsni
and use them in a right way. However successfulémepntation requires a lot of efforts. Creationaof
good system is time-consuming and complicated gotteerefore it requires planning.

The subject of this paper is knowledge managenmentganization. The objective is to outline a
knowledge management strategy development plandamdlop a knowledge management strategy to
organization. The main tasks are: to define theception of knowledge and knowledge management; to
describe the role of knowledge management in deuslo organization strategies; to set forth the
classification of knowledge management strategiesanalyze the steps of developing a knowledge
management strategy; to outline knowledge managesteategy development plan; to make a study,
which would help to develop a knowledge managerstrategy. The analysis of scientific literature and
the research were made to reach the objectivasop#per.

The analysis of literature made it possible to esplthe most popular approaches to knowledge
management and its strategies. There are a loffefaht knowledge management strategies, whicledif
by its objectives and main problems it can solvewkler there is no universal strategy, which wdiild
any company. Therefore certain plan of developisgrategy might help to name the key steps ofhall t
main processes analyzing, pursuing to offer thé sasation to existing problems and evaluate tlsilte
All the main stages of developing knowledge managerstrategy are reviewed in this paper and certain
plan of developing a strategy is formulated.

Research was made to develop a knowledge managsinaegy taSEB VB gyvybes draudimas
company. Said research had verified the hypothésisknowledge management methodology helps to
develop a knowledge management strategy accordngrgjanization objectives and employees
expectations. While developing a strategy the féated plan was being corrected considering theaicert
needs. Nevertheless it was very useful, becawdmwed setting down all the relevant informatidyoat
organization and highlighting the main items thavdr an influence on the development of knowledge

management strategy.



