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IVADAS

Temos aktualumas. Siandieninéje rinkoje nei§vengiamai jmonés konkuruoja tarpusavyje, todél
labai svarbu kokybiskai paruosti produkcija gamyboje ar suteikti greitas ir kokybiSkas paslaugas.
Imonés turi biiti pasiruos¢ diegti naujas technologijas, priimti ekonomiskus, Siuolaikinius reikalavimus
atitinkancius sprendimus. Kintancios situacijos verslo rinkoje reikalauja kaskart vis naujy Ziniy,
mokéjimy ir igiidziy. Zinios yra vienintelis i$teklius, kuris kaupiasi ji naudojant. Ziniu kiekis nuolat
auga, ju paklausa didéja, todél organizacija, norédama sékmingai veikti, turi uztikrinti nuolatini Ziniy
srauto valdyma. Ziniy valdymas leidzia imonei nuolat Zinoti apie savo turimus Ziniy isteklius, juos
atnaujinti, kurti naujas Zinias. Ziniy valdymas yra viena i§ imonés konkurentabilumo salygu.

Neatsiejamai norédama islikti konkurencingje rinkoje imoné turi nuolat kurti naujus produktus,
paslaugas, nuolat atsinaujinti, plétotis naujomis kryptimis. Inovacijos yra vienas i§ konkurencijos
sekmés veiksniu. Bet koks inovacinis procesas neatsiejamas nuo ziniy valdymo. Ziniy valdymas jtakoja
visus inovacinius procesus. Todél imongje, kuri siekia palaikyti ir padidinti savo konkurencini
pranasuma ziniy valdymas ir inovaciniai procesai turi biiti nuolat vykstantys ir nenutrikstantys
procesai.

Problemos iStyrimo lygis. Autoriai nagrin¢jantys Ziniy bei ziniy valdymo ypatumus gilinosi {
tokius aspektus: Ziniy valdymo samprata (Aggestam, 2006; Digest, 2009, Naaranoja, 2009; Kazlauskas,
Kanapeckiene, 2005), ziniy valdymo proceso vyksmo etapus (Probst, 2006; Nanoka, 2001; Polanyi,
1966). Inovacijy samprata bei ju klasifikavima analizavo (Melnikas, Jakutavi€ius, Strazdas, 2000;
Alisauskas, Karpavicius, Seputiené, 2005; Valentinavicius, 2006). Inovacijy proceso etapus analizavo
Terre I Ohme (2006). Ziniy valdymo ir inovatyvumo sasajas nagrinéjo Terre I Ohme (2006), kuris
pabrézia jog Zinios ir technologijy valdymas yra ,,inovacijoms draugisSka“ veikla; Pollard (2006), kuris
teigia, jog kombinacija ziniy ir inovacijy padidina imonés konkurentabiluma, ji stiprina; Heffner
(2006); Jakubavicius, Strazdas, Gecas (2003) taip pat analizavo rySius ir jy nauda ne tik finansing bet ir
konkurencinio pranaSumo, imonei; Alarinta (2005) analizavo, kokiy ziniy reikia imonei diegianciai
inovacijas. Norint nustatyti, kaip ziniy valdymas jtakoja imonés inovatyvuma svarbu atskleisti, kaip
kiekvienas ziniy valdymo etapas itakoja inovacijy kiirimo procesus, kurie i$ etapy yra svarbiausi.

Mokslinés problemos esmé — kaip Ziniy valdymas jtakoja imonés inovacijy kiirimo procesus,
jos inovatyvuma.

Darbo objektas — ziniy valdymo jtaka jmonés inovatyvumui.

Darbo tikslas — nustatyti Ziniy valdymo jtaka imonés inovatyvumui.



Siekiant iSkelto tikslo, yra nagrinéjami tokie uzdaviniai:

1.I8skirti efektyvaus ziniy valdymo proceso bruozus.

2.Apibrézti inovacijy proceso efektyvumo kriterijus

3.Sukurti teorinj ziniy valdymo jtakos imonés inovatyvumui jvertinimo model;.

4 Remiantis sukurtu Ziniy valdymo jtakq jmonés inovatyvumui atspindinéiu modeliu atskleisti
ziniy valdymo itaka keliy ir gatviy tiesimo, remonto, prieziiiros ir gerbiivio darbus atlickan¢iy imoniy
inovacingje veikloje.

Suformuluotos hipotezés:

1.Socializacija yra pati svarbiausia inovacijy kiirimo procese.

2.Nuolat vykstantis ziniy valdymo procesas teigiamai jtakoja imonés inovatyvuma.

3.Kuo aukstesniame ziniy valdymo brandumo lygyje yra imoné, tuo ji inovatyvesné.

Pirmojoje dalyje ,,ZINIU VALDYMO [TAKOS IMONIU INOVATYVUMUI TEORINIAI
ASPEKTAI* pirmiausia apibréZiamos pagrindinés savokos. Kadangi i tema yra keliy skirtingy temy
sintez¢, pirmiausia atliekama ziniy valdymo sampratos analizé. Pateikiamas Lietuvos ir uZsienio
autoriy poziiiris { ziniy valdyma, i$skiriami kriterijai, pagal kuriuos vertinama ziniy valdymo samprata.
Analizuojami ziniy valdymo procesai bei ju vyksmai. Toliau Sioje dalyje bus analizuojama, inovacijy
teoriniai aspektai, ju kiirimo procesai. Dalies pabaigoje atlickama Ziniy valdymo jtakos inovatyvumui
teoriné analize.

Antrojoje dalyje ,,ZINIU VALDYMO IR INOVATYVUMO PLETROS EMPIRINIS
ISTYRIMO LYGIS* apzvelgiama su Ziniy valdymu bei inovacijomis susije atlikti moksliniai tyrimai.
Analizuojama Lietuvos bei Europos Sajungos statistiné informacija, susijusi su zZiniy ir inovacijy
sklaida. Remiantis nagrinétais teoriniais aspektais ir praktiniy rezultaty duomenimis, pateikiamas
apibendrinantis modelis, atspindintis ziniy valdymo jtaka inovatyvumui.

Treciojoje dalyje ,,EMPIRINIS ZINIU VALDYMO ITAKOS IMONES INOVATYVUMUI
TYRIMAS* vykdoma anketiné apklausa. Tyrimui atlikti pasirinktos 2 imonés, kurios atlieka keliy ir
gatviy tiesimo, remonto, prieziiiros ir gerbiivio darbus ir uzima didziausia rinkos dali Kauno regione.
Surinkus duomenis, analizuojama tyrimo metu gauta informacija, pateikiamas rezultaty nagrin¢jimas,
siekiama pagristi iSkeltas hipotezes, iSdéstomas tyrimo rezultaty apibendrinimas, pateikiamas duomeny
[vertinimas.

Tyrimo metodai. Analizuojant teorinius Ziniy valdymo bei inovacijy proceso etapus, ju
tarpusavio rySi, darbe buvo naudojamas bendramokslinis tyrimo metodas — lyginamoji mokslinés

literatiiros analizé, sintezeé, abstrahavimas, indukcija, dedukcija, statistinés informacijos analizé.



Atliekant empirinj tyrima buvo naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa,
kiekybiné duomeny analizé (matematinio, statistinio apdorojimo metodai), kurie igalino nustatyti rysius
tarp ziniy valdymo ir inovacijy.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. Darbas atliktas naudojantis jvairiais moksliniais bei
informaciniais Saltiniais, daugiausiai straipsniais, Lietuvos ir uzsienio mokslininky mokslinémis
knygomis ir monografijomis taip pat internetiniais straipsniais. Teorin¢je darbo dalyje daugiausia
naudotasi uzsienio bei Lietuvos autoriy moksliniais darbais, empiriniais tyrimais. Praktiniams
vertinimams ir pastebé&jimams pagristi d¢l savo naujumo, koncentracijos ir vaizdumo naudojama
straipsniuose ir internete pateikiama informacija. Empirinio tyrimo duomeny Saltinis yra anketiné
darbuotojy apklausa.

Teoriné darbo reik§mé. Remiantis Lietuvos bei uzsienio mokslininky darbais, buvo sukurtas
ziniy valdymo itakos imonés inovatyvumui modelis, kuris atskleidzia pagrindinius Ziniy valdymo
proceso aspektus ir nurodo ju jtaka jmonés inovatvumui. Si modelj galima bus pritaikyti tolimesniuose
tyrimuose apie ziniy valdymo poveiki imonés inovatyvumui. Taip pat jis gali pasitarnauti jmoniy
vadovams, atkreipiant démesi i ziniy valdymo biitinuma siekiant pagerinti imonés inovatyvuma.

Praktiné darbo reik§mé. Surasta priklausomybé tarp Ziniy valdymo ir inovatyvumo, kuri
parodo, kaip tobulinant Ziniy valdyma galima efektyviau kurti inovatyvuma. Atliktas tyrimas prisideda
prie imoniy inovatyvumo efektyvumo uztikrinimo. I$siaiSkinta pagrindiniai aspektai itakojantys imonés
inovatyvuma. Pagristos iSkeltos hipotezés. Remiantis tyrimo rezultatais sukurtas praktinis modelis,
kuris atskleidzia kryptis, kurios turi biiti tobulinamos imong¢je siekiancioje spar¢iau vykdyti inovacijas.
Pateikiami pagrindiniai tikslai, kurie siekimas pagerina ziniy valdyma, o tuo paciu ir inovaciniy
procesuy sparta imonése rezultaty.

Rezultaty aprobavimas. Dalyvauta VIl-oje studenty mokslinéje konferencijoje
,SOCIALINIAI MOKSLAI-2009: ISSUKIAI GLOBALIZACIJOS PROCESE*, vykusioje 2009 m.
balandzio 24 d. Kauno Technologijos Universiteto Socialiniy moksly fakultete. Pristatytas straipsnis
,Ziniy ekonomika globalizacijos procese®, kuris publikuojamas mokslinio zurnalo ,,Tiltas i ateiti: Nr.
1(3).

Darba sudaro ivadas, 3 dalys, iSvados bei pasitilymai. Pagrindin¢ darbo medziaga aprasyta 83
puslapiuose, iskaitant 10 lenteliy, 35 paveikslus. Taip pat pateikiami 2 priedas. Panaudotos literatiiros

sgrasa sudaro 49 Saltiniai.



1. ZINIU VALDYMO JTAKOS JMONIU INOVATYVUMUI TEORINIAI
ASPEKTAI

Sioje dalyje analizuojama Ziniy svarba jmoniy veikloje, remiantis moksline literatiira
pateikiamos ziniy valdymo interpretacijos. ISanalizavus ziniy valdymo svarba imonei pateikiami
pagrindiniai Ziniy valdymo privalumai organizacijoje. Taip pat analizuojami jvairiy autoriy pateikti
ziniy valdymo proceso etapai, pateikiamos ziniy valdymo procesy rysi atspindin¢ios schemos. Taip pat
Sioje dalyje analizuojamas imoniy inovatyvumas teoriniu aspektu. Pateikiama inovacijos savokos
interpretacija, klasifikavimas, inovacinio proceso eiga. Dalies pabaigoje apZvelgiamas ziniy valdymo

bei inovacijy rysys.
1.1. Ziniy vaidmuo jmonéje

Zinios yra pazinimo ir jgadZiy, kuriuos asmenys vartoja spresdami problemas, visuma. Jos
apima tiek teorija, tiek praktines, kasdienines taisykles bei instrukcijas. Zinios yra pagristos
duomenimis ir informacija, taciau skirtingai nuo pastaryjy, jos visuomet yra susijusios su asmenimis.
Zinias formuoja asmenys, ir jos atspindi tai, kaip jie supranta prieZastinius rysius (Probst, 2006, p. 33-
34). Organizacijos ziniy bazés sukiirimas padeda organizacijai panaudoti ir plétoti Zinias seékmingai ir
tikslingai. Kaip teigé G. Probst (2006), organizacijos Ziniy baz¢ sudaro individualus ir kolektyvinis
ziniy turtas, kurj organizacija gali naudoti vykdydama uzduotis. Ziniy bazé apima ir duomenis bei
informacija, kuriais remiantis kuriamos individualios ir organizacinés zinios (Probst, 2006, p. 33-34).
Anot G. Probst (2006) imones privalo plétoti savo Zinias tikslingai, o ne palikti tai savieigai. Neverta
kaupti Ziniy be jokio tikslo: tikslas turi biiti organizacijos uZdaviniams naudingy igiidZiy ir Ziniy
naudojimas bei plétojimas. Zinios néra tas pats, kas pazinimas: jos turi biiti naudingos ir pritaikomos
praktiSkai. Kiekviena imon¢ gali turéti daug ir ivairios informacijos, taciau sunkiausias uzdavinys yra
visa informacija apdoroti, atrinkti ir paversti ja Ziniomis (The Economist Intelligence Unit, 2005).
Organizacijos Zinios yra ta priemon¢, kurig bitina turéti siekiant palaikyti verslo procesus, greitai ir
adekvaciai reaguoti | besikeiciancias aplinkos salygas. Mokéjimas efektyviai naudoti Zinias — vienas
pagrindiniy kiekvienos organizacijos s€kmingos veiklos garanty (Zalieckait¢, Mikalauskiene, 2007).

L. Zalieckaité ir A.O. Mikalauskiené¢ (2007) pateikia pagrindinius organizacijos Ziniy naudos
aspektus. Autorés teigia, jog zinios organizacijoje reikalingos ne tik pazinti patenkinti kliento poreikiy

pazinimui ir tenkinimui, imonés vidinés veiklos optimizavimui bet pirmiausia tam, kad imonés gebéty



spresti iSkilusiais problemas. Problema — tai klausimas, 1 kurj siekiama atsakyti ir jo rezultatas yra

nezinomas.

PROBLEMA SPRENDIMAS

Teorinés -
Patenkinama

bisima situacija

Nepatenkinama
esama situacija

A 4

A\ 4

Zinios

Saltinis: ZALIECKAITE, L., MIKALAUSKIENE, A.O., 2007, Organizacijos Ziniy struktiiry ir ju vadybos prieigy analizé.
1 pav. 2iniq naudojimas sprendZiant problemas

Norint iSspresti problema teorinés Zinios yra biitinos, bet nepakankamos. Sukauptas patyrimas
leidzia geriau taikyti zinias, jas gilinti ir operatyviau spresti problemas. Elgsena leidzia asmeniui
(organizacijai) optimaliai realizuoti savo patirti. Problemos sprendimas priklauso nuo asmens
(organizacijos) geb¢jimo pasirinkti atitinkamas atmintyje saugomas Zzinias, o0 naujas iSsaugoti
(Zalieckaité, Mikalauskiené, 2007).

Jei organizacija nori iSplésti savo rinka, ji turi spregsti su iSorine aplinka susijusias problemas.
Visy pirma imon¢ turi parduoti produkcijq arba paslaugas, kurios atitinka klienty poreikius.
Susiduriama su Ziniy poreikiu apie klienty norus, ju pirkimo motyvacija, pirkimy seka bei ju finansines
galimybes. Antrasis aspektas 1 kuri ymoné turi atkreipti démesi — tai konkurentai. [moné privalo
numatyti ir stebéti konkurenty veiksmus. Surenkama informacija apie konkurenty uzimama rinkos dali,
siilomas prekes ar paslaugas. Taip pat pravartu sekti naujy produkty ir paslaugu pasirodyma, kaupti
Zinias apie naujas technologijas. Neatsiejamai imoné¢ turi domeétis ir kitas su iSorine aplinka susijusiais
problemas: laikytis istatymy normuy, sekti darbo rinka, palaikyti naudojamy priemoniy kokybg
(Zalieckaite, Mikalauskiené, 2007).

Egzistuoja du pagrindiniai poZzitriai | Zinias: fundamentalusis ir pozilris 1§ veiklos
perspektyvos. Pagal fundamentalyji pozitri { Zzinias pateikiamas konceptualus, teorinis Ziniy
apibrézimas. Siuo atveju isrySkinamas ziniy, informacijos ir duomeny santykis, pabréziant, jog
informacija bei duomenys yra zZiniy kirimo priemonés. PrieSingai pagal pozZidri i§ veiklos

perspektyvos, pabréziamas Ziniy poveikis produktyviosios veiklos plétojimuisi. Zinios — tai elementas,

v —

vvvvv

visy pirma reikia atskirti kur ymonéje yra informacijos srautas ir kur Zinios. Galima teigti, jog turima
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informacija dar néra imonés turimos Zzinios. Ir pagrindinis kiekvienos imonés uzdavinys paversti
informacija ziniomis. Turimas informacijos kiekis nebiitinai suteikia jmonei pranaSuma. Svarbiausia
atsirinkti, kuri informacija yra naudinga, ja apdoroti, sisteminti, saugoti ir naudoti imonés tikslams
duoda tam tikra nauda jmonei. Pagrindiniai Ziniy duodami privalumai ijmonei kuriuos i$skiria dauguma
autoriy yra verslo procesy palaikymas, greitesné reakcija i besikeiciancias aplinkos salygas, sekmingos
veiklos garantas, teisingy sprendimy priémimas. L. Zalieckaité ir A.O. Mikalauskiené (2007) skirtingai
nei kiti nagrinéti autoriai pabrézia, jog Zinios pirmiausia reikalingos tam, kad imoné gebéty spresti
iSkilusias problemas. Problemy sprendimui naudojamos tiek asmeninés kiekvieno darbuotojo Zinios,
tiek organizacijos zinios. Todé¢l galima teigti, jog Zinios imonéje yra vienas i$ pagrindiniy iStekliy,
kuris garantuoja imonés s¢kmingg veikla bei konkurencinj pranasuma.

Nagring¢jant ziniy vaidmeni imonei paaiskéjo, jog Zinias, kaip ir bet kuri kita procesa, reikia
valdyti. Ziniy valdymas jmonéje gali atsipirkti labai greitai, kai tik praktikoje darbuotojai gauna
galimybe dalintis patirtimi ir kartu greiCiau iSspresti bendras ar pakartotinai kylancias problemas.
Literatiiroje (Aggestam, 2006; E. Digest; Longstaff, 2000; Skapinker, 1999; Naaranoja; Kazlauskas,
Kanapeckien¢, 2005) pateikiama daug Ziniy valdymo apibrézimy ir skirtingi autoriai Ziniy valdyma
interpretuoja savaip. Siekiant kuo tiksliau i$siaiskinti zZiniy valdymo esmg {vairiy autoriy Ziniy valdymo
interpretacijos vertinamos pagal tris kriterijus: iSorinés Zinios, vidinés Zinios, {monés gaunama patirtis,

imonés vertés didinimas. Ziniy valdymo interpretacijos bei juy vertinimas pagal kriterijus pateikiamos 1

lenteléje.
1 lentele
Ziniq valdymo samprata
Kriterijai
Autorius Ziniy valdymo samprata Vvt.dz'nes Isvo.rt'nes Patirtis Nauda
Zinios Zinios

L. Aggestam, Ziniy valdymas — tai procesas, kurio metu

2006, organizacija ar imoné vertina savo viduje turimag

p. 296 informacija bei duomenis ir ieSko budy, kaip + + +

organizacijos nariai savo sukauptas zinias galéty kuo
efektyviau panaudoti.

E. Digest Ziniy valdymas — principy visuma, kurie
pripazista, kad organizacijoms svarbu “Zinoti tai, ka
jie zino” Visos organizacijos kaupia, naudoja ir tiekia
zinias tam tikru biidu. Ziniy valdymo esmé yra + + +
iSsiaiskinti, kokia verté yra pridedama prie produkty
ir paslaugy, kurias jos tiekia per efektyvaus Ziniy
kapitalo panaudojima.
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1 lentelés tesinys

T. Longstaff,
2000

Ziniy valdymas — sisteminis procesas, kurio
metu bet kokia informacija tampa lengvai prieinama,
apdorojama ir pateikiama tinkamoje formoje,
zmonéms, kurie gali Sia informacija tinkamai
panaudoti savo veiklos srityje ir paversti ja zZiniomis.
Kitaip, ziniy valdymas -  teisinga informacija,
teisingiems zmonéms, teisingame formate, teisingu
laiku, kad informacija buty paveriama Ziniomis ir
panaudota jmonés labui.

M. Skapinker,
1999

Ziniy vadyba - organizacijos nariy Ziniu,
klienty ir tiekéjuy patirties panaudojimas, su tikslu
pagerinti organizacijos veikla

M. Naaranoja

Ziniy valdymas — procesas, kurio metu
organizacija siekia jsisavinti kuo daugiau iSoriniy ir
vidiniy ziniy, kad padidinty savo verte dél
neapciuopiamy kapitaliniy idéjimy — t.y. Ziniy.

A.Kazlauskas,
L.Kanapeckieng,
2005, p. 79

AZinjq valdymas — disciplina, kuri

remia integruota  poziuri i kiirima,
fiksavima, organizavimg, priéjimg ir jmonés
vertingos informacijos naudojima. Sios
vertybés apima strukturines duomeny
bazes, tekstine informacija ir,
svarbiausia, neisreikstas Zinias bei
patirtj, budinga individualiems
darbuoto jams.
Ziniy valdymas - sisteminis informacijos
radimo, atrinkimo, sisteminimo, filtravimo
ir pateikimo procesas, kuris gerina
darbuotojo supratimg tam tikroje doméjimosi
srityje. Ziniy valdymas padeda
organizacijai jsigilinti 1 savo turima
patirti ir ja suprasti. Specifiné Ziniy
valdymo veikla padeda organizacijai
susitelkti ties Ziniy jsigijimu, saugojimu
ir ju naudojimu  problemoms  spresti,
dinaminiam mokymuisi, strategijai planuoti
ir sprendimams priimti. Ziniy valdymas taip
pat apsaugo intelektini turta, pakelia
firmos intelekta, suteikia lankstumo.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal AGGESTAM, L. Learning organization or knowledge management — Which came first,
the chicken or the egg?, 2006, p. 296, [ziuréta 2009 m. geguzés 5d.].; DIGEST E. Knowledge Management for Higher
Education, [ziuréta 2009 m. geguzés 5d.]; LONGSTAFF, T. Education and Knowledge Management: A Requisite For
Information Assurance, 2000, [zitréta 2009 m. geguzés 5d.]; SKAPINKER, M., Knowledge management, 1999, [ziiiréta
2009 m. geguzés 5d.]; NAARANOJA, M. Knowledge management challenge in construction innovations, [zifiréta 2009 m.
geguzés 5d.]; KAZLAUSKAS, A., KANAPECKIENE, L. Ziniy valdymas ir ,,Brita PuBs“ projektas, 2005, p. 79.

Remiantis iSskirtais kriterijais, galima teigti, jog Zziniy valdymas — tai tam tikry Ziniy

panaudojimas. Vidinés imonés zinios tai zinios kurios yra sukuriamos imonés viduje, remiantis imones

vidine informacija ir vidiniais duomenimis, o iSorinés Zinios tai bet kokia informacija, kuri pasiekia

imong 18 iSorinés aplinkos — klienty, tiekéju, konkurenty, valstybiniy istaigy (Malinovskyte,
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Pabedinskaité, 2007). Kriterijy pagalba pavyko iSsiaiskinti, jog ziniy valdymas apima ir vidines, ir
iSorines Zinias. Ziniy panaudojimas jmonei visada atne$a tam tikra patirti: gebéjimas panaudoti turimas
Zinias bei susisteminti, apdoroti, pateikti vartojimui iSoring informacija. [gauta patirtis leidzia padidinti
imonges verte. [monés vertés padidéjimas teikia jai konkurencini pranasuma. Taigi, galima teigti, jog
ziniy valdymas tampa efektyvus tada, kai imoné panaudojusi tiek vidines, tiek iSorines zinias jgauna
tam tikros patirties ir sugeba ta patirt] panaudoti taip, jog $i duoty imonei tam tikra nauda.

Apibendrinus visas pateiktas ziniy valdymo savokos interpretacijas bei iSnagrinéjus pagal
iSsikeltus kriterijus, galima teigti, jog ziniy valdymas yra biitinas procesas jmonéms, kuriy tikslas yra
ne tik teikti paslaugas, parduoti prekes, bet ir laiméti kova konkurencinéje rinkoje bei Ziniy kaupimas,
sisteminimas, saugojimas ir jau turimy Ziniy panaudojimas jmonei palankiausiu metu. Ziniy valdymas
tampa vis svarbesnis kiekvienos imonés uzdavinys. Valdydama zinias (tick vidines, tiek iSorines)
imon¢ gali greiCiau reaguoti { kintancias rinkos tendencijas, valdyti gamybos procesus, iSlikti
konkurencinés rinkos salygomis. Sukauptos Zinios ir efektyvus ju valdymas padeda imonei spregsti
iSkilusias problemas, priimti teisingus sprendimus. Teisingas sprendimy priémimas, prisitaikymas ir
buvimas konkurencinéje rinkoje leidzia imonei gerinti savo veikla, plésti savo gamybos ar paslaugy
teikimo procesus. Ziniy valdymas jmonéje didina intelektinj turta, didina padia imonés verte.

Todel kitame poskyryje siekiama atskleisti ziniy valdymo procesy vyksma bei kas lemia
efektyvy Ziniy valdyma.

1.2. Efektyvus Ziniy valdymo procesas

Imoniy sugebéjimas pasinaudoti savo Ziniomis tampa vis svarbesnis. Rinkai vystantis, o
technologiju ivairovei ir konkurenty skai¢iui augant, produktams ir paslaugoms senstant, sékmingai
veikiancios imoneés pradedamos vertinti pagal ju gebéjima pastoviai atsinaujinti, kurti naujas Zinias, jas
Isisavinti ir panaudoti naujuose produktuose ar paslaugose.

Danell, Olsson (2000) apibrézia ziniy valdymo savybes kaip naujy Ziniy kirimas ir
generavimas, turimy ziniy pakartotinis naudojimas, vertés kiirimas ir imonés veiklos gerinimas,
darbuotojy pozitrio ir elgesio keitimo elementas, organizacinés ir technologinés infrastruktiiros dalis,
istekliy apriipinimo dalis. Ziniy valdyma autoriai apibiidina kaip vientisa procesa, kai Zinios yra
sukuriamos, iSlaikytos, pasidalintos ir padaugintos. Morrissey (2005) pabréZia, jog daZznai Ziniy
valdymas suprantamas kaip informaciniy technologijos Saka. Autorius pabréZzia, jog ziniy valdymas
yra verslo procesas. Proceso metu jmonés naudoja savo turimas Zinias bei kuria naujas. Ziniy valdymas

sujungia informacines technologijas, imonés kulttring ir organizacing aplinka, organizacinius procesus.
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Ziniy valdymas — tai priemoniy rinkinys, igalinantis organizacijos darbuotojus naudotis jiems
reikalingomis Ziniomis reikiamu laiku ir reikiamoje vietoje. Ziniu valdymas padeda kryptingai kurti,
dalytis, kaupti, iSsaugoti ir taikyti zZinias, ko pasékoje rezultatai tampa kokybiskesni, novatoriski ir
toliaregiski. Zinios yra realizuojamos per konkredias uzduotis ir procesus. Todél veiksminga Ziniy
valdyma nagrinéti kaip tam tikry procesuy rinkinj (Atkocitiniené, Gineitien¢, Sadauskiené, 2005, p. 14).

G. Probst (2006) isskiria tokius ziniy vadybos procesus: ziniy jgijimas, ziniy identifikavimas,
Ziniy plétojimas, dalijimasis Ziniomis ir Ziniy platinimas, Ziniy panaudojimas, Ziniy iSsaugojimas
(Probst, 2006, p. 40). Fr. Tessunas be jau minéty ziniy proceso valdymo etapy iSskyré dar du: Ziniy
objektus ir Ziniy vertinimq (Atko€itniené, Gineitiené, Sadauskiené, 2005, p. 14).

Taigi, galima iSkirti ir pateikti tokius ziniy valdymo procesus.

Ziniy identifikavimas. Ziniy identifikavimas — tai jmonés Ziniy aplinkos analizé ir
apibudinimas. Stebétinai daug imoniy Siuo metu patiria sunkumy norédamos susidaryti bendra vaizda
apie informacija, igiidzius bei vidines ir iSorines zinias. Toks skaidrumo trikumas yra neefektyvumo,
neinformuoty sprendimy ir dubliavimo priezastis. Tod¢l efektyvus ziniy valdymas privalo uZztikrinti
gera vidinj ir iSorini skaidruma ir kiekvienam darbuotojui padéti surasti tai, ko jam reikia (Probst, 2006,
p. 40). Pabréziama, jog efektyvus Ziniy valdymas pasiekiamas tik tada, kai ziniy valdyme dalyvauja
misri Zmoniy ir technologiju sasaja. Technologijos yra panaudojamos surinkti informacijai, jos
sisteminimui, perdavimui, kuri keiciasi dideliu greiciu, tuo tarpu Zmonés yra reikalingi, kad suprasty
sukurtas zinias, jas interpretuoty, analizuoty (Hoog, 2006).

Ziniy jgijimas. Imonés nemazai Ziniy gauna i$ iSoriniy $altiniy. Santykiai su klientais, tiekéjais,
konkurentais ir partneriais, atsirandantys dirbant prie bendry projekty, suteikia nemazai Ziniy, taciau
retai jos yra maksimaliai panaudojamos. Firmos irgi gali pirkti zinias, kuriy jos negaléjo igyti
samdydamos ekspertus ar isigydamos kitas itin inovacines imones. Sistemingai valdant Zinias | Sias
galimybes biitina atsizvelgti (Probst, 2006, p. 41). Suresh (2002) pabrézia, jog ziniy valdymas
reikalauja finansiniy léSy tam, kad zinios patekty i imong, kad bty siekiama iSlaikyti kompetentingus
darbuotojus, vystomos informaciniy technologijy infrastruktiiros.

Ziniy plétojimas. Ziniy plétojimas — tai blokas, papildantis Ziniy jgijima. Jo esmé yra naujy
igidziy ugdymas ir naujuy produkty, geresniy idéjy bei efektyvesniy procesy kiirimas. Ziniy plétojimas
apima visas vadybos pastangas, samoningai skirtas kurti gabumams, kuriy dar nesama organizacijoje
arba kurie dar neegzistuoja organizacijos viduje ar iSoré¢je. TradiciSkai ziniy plétojimas yra susijes su
imonés rinkos tyrimais. Ziniy plétojimas taip pat apima jmonés sugeb¢jima dirbti su naujomis idéjomis

ir sugebéjimu naudotis savo darbuotoju kiirybingumu (Probst, 2006, p. 41).
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Dalijimasis Ziniomis ir Ziniy platinimas. Dalijimasis ziniomis ir Ziniy platinimas organizacijoje
yra gyvybiskai svarbus, kadangi izoliuota informacija ar patirtis turi tapti tuo, ka gali naudoti visa
organizacija. Esminiai klausimai yra tokie: kas, kiek ir apie ka turi zinoti? Arba kas ka turi sugebéti ir
iki kokio lygio?; Kaip galima palengvinti dalijimosi Ziniomis ir Ziniy platinimo procesus? Nebiitina
kiekvienam viska zinoti: prieSingai, darbo pasidalijimo principas skatina kurti ir valdyti Ziniuy
platinima. Svarbiausia yra iSanalizuoti Ziniy peréjima nuo individualiy prie grupiniy ar organizaciniy
ziniy. Jy platinimas — tai procesas, kai dalijimasis ziniomis, kurios jau yra organizacijoje (Probst, 2006,
p. 41-42). Visi imonéje turintys tam tikry ziniy turi biiti motyvuoti jomis pasidalinti su kitais, taip pat
stengtis surinkti kuo daugiau naudingiau naudingy Ziniy sau naudojantis kity patirtimi (Suresh, 2002).
Kucza (2001) teigia, jog ziniy pasidalijimas yra svarbus visai imonei, todél kiekvienas darbuotojas turi
biiti motyvuotas pasidalinti savo turimomis Zziniomis siekdamas gerovés imonei. Todél Ziniy
pasidalijimq jmonés viduje galima iSskirti kaip vieng 1§ kriterijy efektyviam Ziniy valdymui.

Ziniy panaudojimas. Ziniy valdymo esmé yra uztikrinti, kad organizacijos turimos Zinios biity
efektyviai naudojamos organizacijos labui. Deja, sékmingai identifikavus ir iSplatinus zinias, jos
nebitinai bus panaudotos kasdieninéje imonés veikloje. Yra daugybé kliti¢iy, kurios trukdo pasinaudoti
iSorinémis Ziniomis. Taigi reikia imtis priemoniy, kad biity uztikrinta, jog svarbis igiidZiai ir Ziniy
turtas, t.y. pavyzdziui, patentai ar licencijos, bus panaudoti maksimaliai (Probst, 2006, p. 42). Zinios
negali biiti efektyviai valdomos, jei jos néra kontroliuojamos grupés Zzmoniy, kurie yra atsakingi uz jas.
Sios grupés uzduotis yra rinkti ir klasifikuoti Zinias, nustatyti Ziniy poreiki bei jgyvendinti Ziniy
naudojimo kontroliavima (Godbout, 2002).

Ziniy iSsaugojimas. Tai, kad organizacija igijo kompetencija, nereiskia, kad bet kada galés ja
pasinaudoti. Norint i$saugoti informacija, dokumentus ir patirtj, reikia valdymo. Organizacijos
paprastai skundziasi, kad reorganizacija joms kainavo dali atminties. Taigi, Ziniy, kurios turi
potencialig vertg ateityje, atrankos, saugojimo ir reguliaraus atnaujinimo procesai turi buti sekmingi. Jei
to néra, vertinga patirtis gali biiti nepanaudota. Ziniy i§saugojimas priklauso nuo efektyvaus jvairiausiu
organizacijos turimy ziniy panaudojimo (Probst, 2006, p. 42).

Ziniy objektai. Ziniy objektai nusako Ziniy kaupimo orientacijos krypti. Jie turéty biti
formuojami strateginiams, taktiniams ir operatyviniams kompanijos tikslams pasiekti (Atkoc€itinieng,
Gineitiene, Sadauskieng, 2005, p. 15).

Ziniy jvertinimas. Ziniy ivertinimas yra esminis momentas norint i¥matuoti mokymosi ir kity
ziniy kaupimo procesu pasisekimo ar nepasisekimo lygi. [vertinimas parodo, ar ziniy objektai buvo
tinkamai suformuluoti ir ar buvo vykdytas efektyvus ziniy valdymas (AtkocCitinien¢, Gineitiené,
Sadauskiené, 2005, p. 16).
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Saltinis: PROBST. G., RAUB, S., ROMHARDT, K., Ziniu valdymas: s¢kmés komponentai, 2006, p.40

2 pav. Ziniq valdymo procesy rysys

Sie ziniy valdymo procesai susije abipusiais rySiais. Jie turi jtakos vieni kity vyksmui.
Informacijos rinkimas i§ aplinkos padeda identifikuoti tiek iSorés, tiek vidaus aplinka. Renkama
informacija gali buti i§ karto skleidziama organizacijos darbuotojams arba sisteminama bei saugoma
organizacijos atmintyje. Ziniy identifikavimas skatina Ziniy sklaida bei sisteminima, yra sudaromas
pagrindas organizacijos ir jos darbuotojy Ziniy atnaujinimui. Efektyvus Ziniy atnaujinimas nemazai
priklauso nuo Ziniy identifikavimo, sisteminimo, sklaidos. Todé¢l biitina uZtikrinti visy procesu vyksma.
Ziniy mainus palengvina diegiamos Ziniy valdymo sistemos ir informacinés technologijos. Jos taip pat
lemia ir Ziniy klasifikavimo, organizavimo bei i§saugojimo procesus.

Bet kokia organizacija, kuri susiduria su besikei¢iancia aplinka turi ne tiktai efektyviai apdoroti
turimg informacija bet taip pat ir sukurti nauja informacija ir zinias. I.Nonaka (1995) Ziniy kiirimo
procesus organizacijoje apibiidina per iSreikSty ir neiSreiksty Ziniy saveika.

ISreikStos Zinios — tai Zinios, kurias galima lengvai iSreiksti. Jos pateikiamos formalia kalba ir
apima taisykles, formules, lygybes, geros praktikos pavyzdZzius, procediiras. Jas lengva paskleisti ir
imituoti. NeiSreikStos Zinios — tai intuityvios Zinios, kurios negali biiti visiSkai iSreikStos nei zodZiais,
nei rastu. Kaip teigé M Polanyi (1966) ir J. Badaracco (1991), kiekvienas individas gali Zinoti daugiau
nei geba pasakyti ar padaryti (Garalis, Strazdiené, 2005, p. 96). Pagrindiniai iSreikSty ir neisreiksSty

Ziniy bruozai pateikiami 2 lenteléje.
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ISreikSty ir neiSreiksty Ziniy bruozai

NeisreiSkiamos Zinios

ISreiskiamos Zinios

Gludi pasamonéje

Formaliai iSreikStos

Turétojas nezino apie jas

Turétojas Zino apie jas

Sunkiai arba i$vis neisreiSkiamos

Fiksuojamos

Pagristos patirtimi

Susisteminamos

Perduodamos tiesiogiai saveikaujant

Dokumentuotos (rastu, vaizdo ir garso
iraSymu, skaitmeniniu pavidalu)

Lieka nepastebétos

Saugomos saugyklose (duomeny bazése)

Laikomos savyje

Gali biiti perziiirétos ar i§girstos

Priklauso turétojui

Dalijamasi su kitais

Priklauso organizacijai

Saltinis: RUDZEVICIUS, J. Kokybés vadybos ir Ziniy vadybos sasajy tyrimas, 2005, p. 54.

2 lentelé

Didziausias skirtumas tarp iSreiskiamuy ir neiSreiskiamuy ziniy yra tas, kad iSreiSkiamos Zinios

yra i$saugotos,

paaiskintos ar dokumentuotos, o neisreiskiamos zinios néra niekaip iSsaugomos.

Neisreiskiamos Zinios yra pagristos asmeniniu Zinojimu, taciau gali biti panaudotos ir toks ju

naudojimas gali padéti kitiems, kartu ir visai organizacijai, s€kmingiau dirbti.

Ikujurio Nonaka, SECI (Socializacija, Eksternalizacija, Kombinacija, Internalizacija) modelis

pasirod¢ 1991 metais ir buvo pripazintas kaip naudingas ir tiksliai apibiidinantis metodas, kaip Zinios

yra sukuriamos, naudojamos ir integruojamos organizacijose. Sis modelis apjungia (Knowledge Board,

2002):

Dvi zZiniy formas (iSreiSkiamas ir neiSreiskiamas zinias)

Ziniy saveika, dinamiskumas (perkélimas)

Trys socialinio sukaupimo lygmenys (asmuo, grupé, kontekstas)

Keturi "Zinias kuriantys" procesai (socializacija, eksternalizacija,

internalizacija).

kombinacija

ir

I.Nonaka (1995) Ziniy valdymo modelis apima keturis etapus: socializacija, eksternalizacija,

kombinacija, internalizacija (Knowledge Board, 2002).

l.

Socializacija, suvisuomeninimas (angl. socialization) — tai nezinomy ar nepasakomy ziniy
virsmai neisreikstomis Ziniomis, kai monés bendraudami dalijasi Ziniomis. Siuo atveju
jokios i8reikStos zodZiais Zinios néra fiksuojamos, dalijamasi ziniomis bendradarbiaujanciy
zmoniy susirinkimuose, bendruomenése (Maciuitis, Mikalauskiené, Zaleckien¢, 2008, p.
27). Nauju ziniy kiirimuisi visai nebitinas ziniy iSreiSkimas (ijgtidziai igyjami tiesiog dirbant

kartu, stebint, jsimenant, kuriant). Organizacijoje dazniausias neiSreikSty Ziniu dalijimosi
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atvejis yra komandos ar darbo grupés susirinkimas, kuriame dalijamasi patirtimi ir idéjomis
(Atkocitnieng, 2008, p. 13-14).

2. Eksternalizacija, ikiinijimas, iSreiSkimas — nepasakomy ziniy virsmas iSreik§tomis. Dalis
zmoniy nepasakomy ziniy gali biiti suvokiamos ir gali paaisSkéti daZniausiai
bendradarbiaujant su kitais komandos nariais ir uzfiksuojamos kaip suzinotos Zinios
(Maciuitis, Mikalauskiené, Zaleckiené, 2008, p. 27).

3. Kombinacija, jungimas, derinimas — suzinomy ziniy virsmai iSreik§tomis ziniomis, kai
Siomis ziniomis (dokumentais) dalijamasi susirinkimuose arba mokymuose (Maciuitis,
Mikalauskiené, Zaleckiene, 2008, p. 27). Naujos ir jau egzistuojancios iSreikStos zodZiais
Zinios sisteminamos, yra surenkamos i sistemines zinias, tokias kaip specifikacijy rinkiniai
naujo produkto prototipui. Dazniausiai naujai sukurta koncepcija turi biiti jungiama su jau
esamomis iSreikStomis ziniomis, kad biity galima ja paversti 1 ka nors realy. Taigi, Sis buidas
prasideda jungiant skirtingas dalis su iSreikStomis zodZiais ziniomis. ISreikStomis Ziniomis
galima dalytis per mokymasi, seminarus, taip pat dokumentus, el. laiskus ir t. t.
(Atkocitiniené, 2008, p. 13-14).

4. Internalizacija, perémimas — iSreikStyjy Ziniy virsmai neisreikStosiomis. Norédami dirbti su
informacija, vartotojai turi ja suprasti, o tai sukuria jy naudojamas Zinias. Skaitydami
dokumentus 1§ jvairiy Saltiniy, derindami savo turimas neiSreikStasias zinias su kity
Ziniomis, jie turi galimybeg kurti naujas Zinias (Maciuitis, Mikalauskiené, Zaleckiene, 2008,
p. 27). Internalizacija — tai néra galutinis Ziniy virsmo procesas, o pagrindas naujoms
zinioms reprodukuoti organizacijos viduje, kai konstruojama hipotetin¢ Ziniy kiirimo
grandiné (Atkocitinieng, 2008, p. 13-14).

[.Nonaka (1995) pabrézia, kad iSreiksty ir neiSreikSty ziniy formuy saveika yra esminé prielaida

dinamiskam Ziniy kiirimui organizacijoje. NeiSreikStos Zinios turi biiti uZraSomos, formalizuojamos,

kad tapty organizacijos turtu, o ne tik individualiu patyrimu.

NeisreiksStos  Neisreikstos
Zinios 7inios |

Neisreikstos IKONIJIMAS ISreiksStos
Finios SOCIALIZACIJA ISREISKIMAS inios

Neisreikstos ISreikstos
inios INTERNALIZACIJA| KOMBINACIJA inios

T ireik§tos  ISreikstos
Zinios 7inios

Saltinis: NONAKA, 1., NISHIGUCHI, T..Knowledge emergence : social, technical, and evolutionary dimensions of
knowledge creation, 1995, p. 93

3 pav. Ziniy kiirimo procesai organizacijoje pagal I. Nonaka
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Modelio tikslas - palengvinti iSreiskiamy ir neiSreiSkiamy Ziniy saveika Zzinias kurianciai
kompanijai. Tai jvykdoma per sistemas ir struktiira, kurie lengvina keturiuy zZinias kurianciy procesu
saveika. I. Nonaka (1995) teigia, kad svarbu istirti potenciala, kuri zinios jtakoja. Jo spiraliSkas
procesas apibiidina rySi, kuris parodo, kaip neiSreiSkiamos zinios tampa nepriklausomomis ir
pasiekiamomis (iSreikStos Zinios) ir pertvarko visa organizacini ziniy konteksta (Stillwell, 2004).

Efektyvios Ziniy valdymo strategijos tikslas turi biiti padidinti naujy Ziniy sukiirima, susiejima
su imonés veikla ir visy turimy organizaciniy ziniy panaudojima, tokiu budu uzimdama maziau laiko,
kad apdirbty informacija ir pakartotinai naudoty Zinias. Imonés uzdavinys yra suprasti, kad zinios yra
svarbils ir neiSvengiamai reikalingi iStekliai ir ji turi valdyti zinias intensyviai ir efektyviai (Hsu, 2006,
p. 37).

Ziniy valdymas yra nuolatinis procesas. Priezastis, kodél Ziniy valdymas niekada negali biiti
traktuojamas kaip baigtinis procesas yra ta, jog reikalingy ziniy kategorijos nuolat keiciasi: naujos
technologijos, nauji valdymo metodai, iSkylanc¢ios problemos, klienty poreikiy kaita.

Apibendrinant autoriy mintis apie efektyvy Ziniy valdyma galima iSskirti kriterijus, kurie
18ryskéjo analizuojant Ziniy valdymo efektyvuma. Galima iSskirti tokius Ziniy valdymo efektyvumo
kriterijus: investicijos, kontrolé, technologijy ir Zmoniy veiklos sqsajos, dalijimasis Ziniomis,
nenutritkstantis procesas. Ziniy valdymas neimanomas be finansiniy idé¢jimy. Darbuotojy
kompetencijai kelti, gerinti reikalingi mokymai, naujuy Ziniy srautas, technologiju infrastruktiiros
atnaujinimas taip pat reikalauja investiciju. Informacinés technologijos ir darbuotojai gali paversti bet
kokia informacija naudinga imonei bei jos veiklos plétrai. Technologijy pagalba Zinios surenkamos,
sisteminamos, apdorojamos, o kiirybinguy ir kompetentingy darbuotojy déka bet kokia informacija
tampa naudingomis Ziniomis jmonei. Zinios ir jy srautas turi biiti kontroliuojamas. Svarbiausias
uzdavinys yra atrinkti, kokia informacija yra naudinga imonei, kokios Zzinios bus naudojamos.
Siandieniné rinka keiGiasi taip greitai, jog nauji informacijos srautai pastoviai pasiekia jmone. Todél
vienas 1§ ziniy valdymo efektyvumo kriteriju yra viso proceso tgstinumas ir nenutrukstamumas.

Isanalizavus Ziniy valdymo procesy vyksmq organizacijoje, paaiskéjo, jog Sie procesai
labiausiai yra svarbiis ir aktualiis tai jmonei kuri nuolat siekia atnaujinti savo Zinias. Bet visy pirma,
sekmingas Ziniy atnaujinimas labai priklauso nuo pirminiy Ziniy valdymo procesy, kurios analizavo G.
Probst (20006), t.y. Ziniy identifikavimo, sisteminimo, sklaidos. Visy pirma, pati jmoné turi zZinoti apie
savo turimq Ziniy istekliy kiekj. O tai labiausiai atsiskleidZia per Ziniy valdymo procesus, kurios
identifikavo I Nanoka (1995). Kai neisreiskiamos Zinios tampa visos jmonés turtu, tuomet svarbu kad

Sios Zinios biity tinkamai panaudotos teisingais tikslais. Kitas vyksmas Ziniy valdymo procese yra
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imonés sugebéjimas plétoti savo jau turimas Zinias, ugdyti naujus jgudzius, kurti naujus produktus,
idéjas, neatsiejamai dalintis tomis idéjomis su kitais. Dalijimasis Ziniomis ir Ziniy platinimas yra tas
procesas kuriame atsiskleidzia neisreiksty Ziniy virsmas isreikStomis Ziniomis. Apskritai neisreiksty ir
iSreikSty Ziniy virsmai vienos kitomis néra nutritkstantis baigtinis procesas. Neisreikstos Zinios nuolat
virsta isreikStomis ir atvirkiciai. Sie procesai padeda jmonei nuolat kurti naujas Zinias, nuolat

atnaujinti jgidzius ir nuolatos valdyti zinias efektyviai pasitelkiant Ziniy valdymo procesus.
1.3. Inovacijy jvertinimo kriterijai

Pastaruoju metu vis dazniau teigiama, jog ne materialus, technologinis turtas yra pats
svarbiausias imonés vertes kiirimo veiksnys. Pagrindinis konkurencijos s¢kmés veiksnys — gebéjimas
nuolat kurti naujus produktus, paslaugas, nuolat atsinaujinti, plétotis naujomis kryptimis. Sios
priezastys lemia veiksnius jtakojancius imones kurti ir diegti inovacijas savo veikloje.

Pats Zodis yra ,inovacija“ kilgs i§ XV-ame amZiuje Vidurio Pranciizijoje vartoto Zodzio
»inovacyon®, kuris reiSkia atnaujinimg arba naujo pavidalo suteikimg esanc¢iam daiktui (Paskevicius,
2001, p. 8). Skirtingi autoriai traktuoja inovacijos samprata skirtingai. Savokuy palyginimui,

pasirenkami trys kriterijai: naujove, tobulinimas, nauda.

3 lentele
Inovacijos samprata
Autorius Inovacijos samprata Kriterijai
Naujové | Tobulinimas Nauda
B. Melnikas, A. Inovacija — tai funkcing, i$ esmés
Jakutaviéius, R. Strazdas, | pazangi naujové, orientuota | seno
2000. pakeitimg nauju. Inovacija gali biti
laikoma idéja, veikla ar koks nors + + +
materialus objektas, kuris yra naujas
zmonéms, ju grupei ar organizacijai, kuri ji
igyvendina ar naudoja.
K. Alisauskas, H. Inovacija — tai sékmingas naujy
Karpavicius, J. Seputiené, | technologiju, idéju ir metody komercinis
2005. pritaikymas, pateikiant rinkai naujus arba + + +
tobulinant jau egzistuojancius produktus ir
procesus
M. Naaranoja Inovacija - procesas, per kuri
organizacija kuria ir pavercia naujas Zinias
1 naudingus produktus, paslaugas ir + +
procesus nacionalinéms ir globalinéms
rinkoms.
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3 lentelés tgsinys

Eugeni Terré i Ohme, Inovacija — bet kokia veikla,
2002. kuria siekiama gauti naujus produktus ar
gamybos  procesus, ar reikSmingus
technologinius pagerinimus. Nauji
produktai ar procesai yra tokie kuriy
naudojimas ar  savybiy  turéjimas
technologiniu poziiiriu Zymiai skiriasi nuo
jau egzistuojanciy.

Europos Komisija Inovacija — yra produkty ir

(European Commission), paslaugy atnaujinimas, su tikslu
2004.

padidinti  turimg rinkos dali,
sudaryti  jungtine rinka, nauju
gamybos, istekliy apropinimo ir
naudojimo metoduy Kkurimas, naujy
ar esamy vadybos, darbo + + +
organizavimo, darbo salyguy ir
jgudziy keitimas ar atnaujinimas.
Inovaci ja - sékminga gamyba,
asimiliacija ir eksploataci ja
ekonominése ir socialineése
sferose.

Eugeni Terré i Ohme, Inovacija — 1idéja jtakota
2002 korybiskumo, sékmés ar jkvépimo.

Ta¢iau, sitie faktoriai, net nors
jie yra svarbus, yra tiktai keli
daug platesnio proceso elementai. + +
Inovacija - 1idéjos iSvystymas ir
ju pavertimas produktais ir
paslaugomis, kurie yra reikalingi

rinkai.
Saltinis: sudaryta autorés pagal MELNIKAS, B., JAKUTAVICIUS, A., STRAZDAS, R. Inovaciju vadyba, 2000, p. 195,
ALISAUSKAS, K., KARPAVICIUS, H., SEPUTIENE, J. Inovacijos ir projektai, 2005, p. 87. TERRE I OHME, E. Guide
for managing innovation. Part I: Diagnosis. 2002, [ziGréta 2009 m. geguzés 24 d.J; TERRE I OHME, E. Guide for
managing innovation. Part II: Project management. 2002, [zitiréta 2009 m. geguzés 24 d.]; Europos Komisija (European
Commission), Innovation management and the knowledge — Driven economy, 2004, [ziGréta 2009 m. geguzés 24 d.];
NAARANOJA, M. knowledge management challenge in construction innovation. [zifiréta 2009 m. geguzés 24 d.].

Taigi, iSanalizavus Lietuvos ir uzsienio autoriy pateikiamas inovacijos sqvokas pagal isskirtus
kriterijus, galima teigti, jog paciu placiausiu poziuriu inovacijq galima apibidinti kaip sékmingq
naujoviy taikymq: naujo produkto ar paslaugos jvedimas i rinkq, esamy produkty ar paslaugy kokybés
gerinimas diegiant naujas technologijas, vadybos sistemy atnaujinimas. Taip pat inovacija yra
neatsiejama nuo naudos gavimo, kazko naujo sukiirimas ar tobulinimas padeda plésti nacionaline ar
globaline rinkq, kas jtakoja didesni imonés pranasumq konkurencinéje rinkoje. Tinkamiausiai
inovacija traktuojama kaip kazko naujo sukiirimas ar jau egzistuojancio tobulinimas su tikslu gauti

komercine naudq ar suteikti naudq vartotojui.
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ISanalizavus inovacijos interpretacijas galima pastebéti, jog tai labai plati savoka. Todél
atsizvelgiant | inovacijy jvairovg, inovacijos yra klasifikuojamos. Pagrindinés ir dazniausiai literatiiroje

i§skiriamos inovaciju klasifikavimo grupés pateiktos 4 lenteléje.

4 lentelé
Inovacijy klasifikavimas pagal poZymius (grupes)
Klasifikavimo poZymis Inovacijos
Turinys Produkto — naujy galutiniy produkty sukiirimas, gaminimas ir naudojimas, technologinés -

naujuy technologijy sukiirimas ir taikymas ivairiose veiklos srityse, socialinés - naujy
ekonominiy, valdymo, organizaciniy ir kity struktiiry bei formy sukiirimas ir diegimas jvairiose
veiklos srityse, kompleksinés - produkty, technologiniy ir socialiniy inovacijy sintezuotas

kompleksas

Igyvendinimo lygis Zmogus, jmonés, istaigos ar organizacijos, itkio Sakos, visuomené ir valstybé, ekosistema,
pasaulis

Igyvendinimo mastas Vienkartinés — igyvendinamos viena karta, daugkartinés — igyvendinamos keleta ir daugiau
karty.

Naujumo lygis Radikalios — naujy priemoniy, skirty tenkinti naujus arba zinomus poreikius, kurie kokybiskai
kei¢ia visuomenés veiklos biidus, sukiirimas, modifikuojancios — gerinimas ir papildymas

Organizacinés ypatybés | Vidaus organizacinés — inovacijos jgyvendinimo proceso organizavimas tik vienai
organizacijai, tarporganizacinés -  inovacijos igyvendinimo proceso atskiry funkcijy
paskirstymas tarp jvairiy organizacijy.

Pobidis Kiekybinés — naSumo, gamybos apimCiy didinimas, kiekybiniais aspektais, kokybinés —
gamybos, valdymo, kokybés gerinimas

Galutinis rezultatas Fundamentiné — galutinis rezultatas moksliné teorija, iSreiksta raSytine forma, eksperimentiné —

galutinis rezultatas yra remiantis moksline teorija sukurtas eksperimentinis produkto pavyzdys,
baziné — galutinis rezultatas yra eksperimentinio produkto pavyzdzio naudojimas masinei
gamybai konkreCioje organizacijoje pirma karta, difuziné — galutinis rezultatas kazkur jau
gaminamo produkto gamybos patirties pritaikymas masinei gamybai konkrecioje
organizacijoje, tam tikrame regione, pasizyminc¢iame individualia specifika, sqlyginé — galutinis
rezultatas yra masinéje gamyboje esan¢io produkto dalinis modernizavimas ir atnaujinimas, kuo
remiantis gaunamas visai kitas ar panasus, bet kity techniniy charakteristiky produktas.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal MELNIKAS, B., JAKUTAVICIUS, A., STRAZDAS, R. Inovacijuy vadyba, 2000, p. 195,
ALISAUSKAS, K., KARPAVICIUS, H., SEPUTIENE, J. Inovacijos ir projektai, 2005, p. 9-11. JAKUTAVICIUS A.,
JUCEVICIUS, R. irv kt. Inovacijos versle: procesai, parama, tinklaveikla. 2008, p. 9-12, JAKUTAVICIUS, A.;
STRAZDAS, R.; GECAS, K. inovacijos: procesai, valdymo modeliai, galimybés. 2003, p. 8-10

Daugelis autoriy siiilo teorinius inovacijy klasifikavimo biidus pagal jvairius pozymius. Kaip
matyti 1§ pateiktos lentelés, inovacijos gali biti skirstomos pagal tokius poZymius — turini,
igyvendinimo lygi, igyvendinimo masta, naujumo laipsnj, organizacines ypatybes, galutinio rezultato
prasmg ir poveiki taip pat pagal ju pobtidi, mokslo sritis, Gikio sritis ir efektyvuma. S. Valentinaviciaus
(2006) nuomone analizuojant ir vertinant inovacinius procesus, Salia minéty ir kity pirmenybe reikéty

teikti ,,Oslo manual“ metodikai. Pagal ja inovacijos skirstomos { pagrindines tris sritis: mokslo,

gamybos ir paslaugy veikla (5 pav.). Inovacijos gamybos srityje visy pirma skirstomos | dvi grupes:
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technologines ir netechnologines. Technologinés inovacijos yra triju rusiy: produkto, proceso ir

inovaciné veikla.

INOVACIJOS
v
v v v
Mokslo srityje Gamyboje Paslaugy srityje
v
v v
Technologinés Netechnologinés
v
v v v
Produkto inovacija Proceso inovacija Inovaciné veikla
v v
v v

Technologiskai patobulintas
budai)
metodai
Naujy ziniy, tinkamy firmai,
generavimas ir isigijimas
(tobulinimo) darbai
marketingas

produktas (didéjanti inovacija)
Naujy ar patobulinty produkty |«

TechnologiSkai naujas produktas
(esminé inovacija)
Naujos technologijos (gamybos |«
Nauji gamybos organizavimo

Kiti produkty ir procesy pokyciai |«
Kiti gamybos proceso parengimo |«

Saltinis: VALENTINAVICIUS, S. (2006) Inovacinio verslo plétra: problemos ir galimybés. P. 108
4 pav. Inovacijy klasifikavimas pagal EBPO (OECS) metoda

S. Valentinavicius (2006) pabrézia, kad §i klasifikacija Siek tiek iSplecia technologiniy inovacijy
ribas, nes ji apima ne tik produktus, procesus, bet ir inovacing veikla. DaZnai $ios inovacijy riiSys yra
neteisingai suprantamos ir interpretuojamos. O tai, be jokiy abejoniy, leidzia iSsamiau apibiidinti
inovacinio verslo esmg ir turini. Pagal EBPO metodika technologiné produkto ir proceso inovaciné
imon¢ yra tokia, kuri per analizuojama perioda idiege technologiSkai naujy ar Siek tiek patobulinty
produkty arba procesy. Tai imoné, kuri per tam tikra perioda vykdo sékminga technologing produkto ir
proceso inovacing veikla. Teoriskai visos imonés, kurios pradeda egzistuoti nagrinéjamu laikotarpiu,
1diegia naujus produktus ir procesus (Valentinavicius, 2006, p. 113).

Isanalizavus inovacijy klasifikacijq, galima teigti, jog ko gero placiausiai ir dazZniausiai yra
taikomos produkto inovacijos. Toliau produkto inovacijos taip pat gali biti klasifikuojamos pagal
naujumo lygi, t.y. sukuriami visiSkai nauji produktai ar tobulinami jau esami. Siejant inovacijas su

Ziniy valdymu, artimiausia inovacijy klasifikacija buty UBPO metodu klasifikuojamos inovacijos, kur
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inovacing veiklq gamyboje taip pat jtraukiama ir naujy Ziniy gemeravimas, naujy technologijy

kirimas, kuris reikalauja jmonés Ziniy.

A.Jakutavicius, R. Strazdas ir K. Gecas (2003) inovacing veikla apibiidina kaip kompleksinj
procesa apimant] naujoveés sukirima, paskleidima ir panaudojima. Inovacinés veiklos efektyvumas
daugiausia priklauso nuo inovacinés veiklos vidaus mechanizmo ir nuo jos saveikos su iSorine aplinka.

Autoriai i$skiria fazes, kuriomis pasizymi vidinis inovacinés veiklos mechanizmas (6 pav.).

Naujos idéjos > Naujovés > Naujovés > Naujoveés > Naujoveés p{Naujovés sen¢jimas
atsiradimas sukiirimas panaudojimo metody paskirstymas naudojimas ir baigtis
atskleidimas

Saltinis: MELNIKAS, B., JAKUTAVICIUS, A., STRAZDAS, R. Inovacijuy vadyba, 2000, p. 195, ALISAUSKAS, K.,
KARPAVICIUS, H., SEPUTIENE, J. Inovacijos ir projektai, 2005, p. 9-11

5 pav. Inovacinés veiklos fazés

Kiekviena imoné, nepriklausomai nuo jos dydzio ir kokioje pramonés Sakoje ji konkuruoja, turi
vykdyti inovacinius projektus. Tik tokiu budu ji iSliks konkurencinga. Kaip kompanija gali padidinti
savo inovatyvuma? Eugeni Terré 1 Ohme (2002) teigimu imoné¢, norinti padidinti savo galimybes diegti
inovacijas, turi paskirti pakankamus iSteklius ir sutelkti visa pagrindini personalg i inovacijos proceso
valdyma. Inovacijy atsiradimui reikia skirtingy ir ivairiy ziniy, kurios apima rinkodara, sukiirima naujy
idéjy, projekty ir kt.

Eugeni Terré¢ 1 Ohme (2002) pateikia inovaciju procesa, kuri sudaro penki veiksmai (7 pav.)
Pats inovacijos procesas apima keturis pagrindinius veiksmus (Terré I Ohme, 2002):

1. Nauju 1d¢jy kurimas. Visy pirma tai naujy produkty ar paslaugy pacios id¢jos identifikavimas.
Antrasis etapas, kuris apima idéjy karima tai potencialiy klienty poreikiy numatymas. Sis
procesas vykdomas analizuojant rinkos tendencijas ir konkurenty uZimama vieta rinkoje bei ju
sekmés tendencijas. ISanalizavus klienty poreikius bei rinka naujos idéjos, konkreciau mintys
apie galima naujove, pateikiama kiirybiskiems bei imliems darbuotojams. Sie darbuotojai
vertina visas galimas jgyvendinimo galimybes bei atrenka tas idéjas, kurios bus i§vystytos.
Paskutiniajame naujuy idéjy kiirimo proceso etape vykdomas Siy idéju igyvendinimo
planavimas.

2. Gamybos procesu pertvarkymas. Gamybos procesai yra pertvarkomi su tikslu pasiekti didesni

gamybos lankstuma, produktyvuma, o kartu ir geresng¢ kokybg bei maZesnius gamybos kastus.

24



Gamybos pertvarkymas diegiant naujas technologijas bei taikant naujus vadybos bei
organizacijos metodus leidzia padidinti pacia produkto verte.

3. Produkto i§vystymas. Sis procesas i§ esmés skirtas issiaiskinti kaip jmoné vysto produkta ar
paslauga nuo pacios idéjos iskélimo iki jo patekimo i rinka. Sis procesas reikalauja detalaus
produkto funkciju bei jo specifikacijos apibiidinimo. Svarbu atsizvelgti ir jvertinti kaip imoné,
kaip imon¢ kontroliuoja darbuotojus susijusius su naujo produkto kiirimu.

4. Rinkodaros procesy pertvarkymas. Rinkodaros procesy pakeitimai prisideda prie naujy
produkty ir paslaugy sukiirimo ir vertés padidéjimo. Perorganizuoti produkto rinkodara

dazniausiai yra naudojamos naujos informacinés technologijos.

A
y

Naujos idéjos Produkto
kiirimas iSvystymas

<1 L
Rinkodaros

procesy
pertvarkymas

VIINIY

A A A A

[ ZINIU IR TECHNOLOGIJU VALDYMAS |

Saltinis: TERRE I OHME, E. Guide for managing innovation. Part I: Diagnosis. 2002.

6 pav. Inovacijy proceso diagrama

Taigi, inovacija visy pirma yra sékmingas kazko naujo sukirimas ar taikymas. ISanalizavus
inovacijos samprata paaiskéjo, jog tai labai plati sritis, todél ir inovacijy klasifikavimas yra gana
tvairiapusis. ISanalizavus inovaciju klasifikacija, galima teigti, jog placiausiai ir daZniausiai yra
taikomos produkto inovacijos. Taciau vél gi siejant inovacijas su Ziniy valdymu, artimiausia inovacijy
klasifikacija biity UBPO metodu klasifikuojamos inovacijos, kur { inovacing veikla gamyboje taip pat
itraukiama ir naujy Ziniy generavimas, nauju technologijuy kiirimas, kuris reikalauja imonés ziniy.

J. Ramanauskas, A. KnaSas ir kt. (2008) analizuodami projekty inovatyvumo vertinimo
metodikas iSsiaiSkino ir pateiké 4 pagrindines kriteriju grupes, pagal kurias vertinamas inovatyvumo
lygis:

1. inovacijy jtakq produktams — prekiy/paslaugy jvairovés padidéjimui, ju kokybés pageréjimui

ir {sitraukimui i naujas rinkas ar uZimamos rinkoje pozicijos sustipréjimui;
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2. inovacijy jtakq technologiniams procesams gamyboje — produkty auginimo/gamybos ar
paslaugy apimties padidéjimui, lankstumo pageréjimui, darbo nasumo padidéjimui,
medziagy ir energijos sanaudy produkty vienetui iSauginti/pagaminti sumaz¢jimui; poveikio
aplinkai (aplinkos uzterStumo) sumaz¢jimui ar sveikatos ir saugumo padid€jimui, atitikciai
keliamiems reikalavimams (standarty, normy laikymuisi) ir prekyboje — pardavimo internetu
idiegimas (el. prekyba), elektroniné atsiskaitymo sistema ir pan.;

3. inovacijy jtakq ukio subjekto organizacinei pertvarkai — dalyvavimui technologinése
platformose (klasteriuose), tkio subjekto veiklos organizavimui kooperacijos (masinu
rateliai, gamintojy organizacijos ir grupés) pagrindu;

4. moksliniy tyrimy inovacijy diegimas — tkio subjekto veikla moksliniy inovacijy srityje
(dalyvavimas klasteriuose, isigyti ir pritaikyti moksliniai tyrimai, iSradimai, licenciju
pramoninés nuosavybés objekty isigijimas ar pardavimas, prekés Zenklai ir kitos zinios
(informacija) bei su tuo susij¢ personalo mokymai, mokslininky bei aukstos kvalifikacijos
darbuotojy idarbinimas).

Apibendrinus inovacinius procesus galima teigti, jog pats inovacijos procesas prasideda nuo
naujos idéjos generavimo, rinkos analizés. Kiekviena nauja idéja tam tikrq laikq yra brandinama
svarstoma ir priimama. ldéjos pavertimas produktu reikalauja tam tikry gamybos, technologijos
procesy pertvarkos. Sie procesai leidsia produktyviau, kokybiskiau, su maZesniais kastais kurti bei
platinti inovacijq. Kiekviena inovacija turi biiti iSvystoma. Inovacijos sukiirimas ir pateikimas rinkai
dar néra galutinis procesas. Nepaisant rinkodaros pertvarkos, kiekviena jmoné turi uztikrinti efektyvy
inovaciniy procesy vyvksmq. Tam kad inovacija biity sékmingai jgyvendinta visi procesai turi biiti
igyvendinti sutelkus pakankamus isteklius ir kiirybiskq bei novatoriskq personalq. Neatsiejamai,

kiekvienas inovacijos kiirimo procesas bei jy vyksmas reikalauja tam tikry Ziniy.

1.4. Ziniy valdymo jtaka inovatyvumui

Penkta vadinamoji “inovacijoms draugiSka” veikla yra svarbi, kadangi ji apima visus keturis
ankstesnius procesus. Tai — ziniy ir technologiju valdymas. Kaip teigia Terr¢ I Ohme (2002),
svarbiausiais uZzdavinys kompanijai yra i8sirinkti kg organizacijoje vystyti: plétoti esamas Zinias ir tgsti
Ziniy igijimo procesus, sukurti nauja inovacijy plétros skyriy/padalinj. Svarbu tai, kokiu mastu ymoné
itraukia iSorines technologijas ir inovacijy plétotes, tokias kaip, subrangos sutar¢iy sudarymas su
tyrimy ir technologijy valdymo imonémis, technologijy centrais ir universitetais, pirkdamos licencijas

ar patentus ar isitraukdamos i technologines sajungas su kitomis kompanijomis (Terré I Ohme, 2002).
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Alarinta (2005) pabrézia, jog kiekviena imoné turi apibrézti savo savita technologijy ir Ziniy valdymo
strategija, analizuodamos i$sivystyma technologiju, kurios paveiks naujus produktus. Imonei svarbu
zinoti kokias zinias imon¢ nori i§vystyti viduje ir kokia informacija ar technologijos gali biiti iSoringés.
Svarbu iSanalizuoti, kaip naujos Zinios turi biiti jvestos: samdomi labai kvalifikuoti ir kiirybingi
darbuotojai; egzistuojan¢iy darbo jégu perkvalifikavimas mokymu pagalba; vystydamas tyrimy ir
plétros skyrius imonés viduje kompanijoje ar iSoriné tyrimy centry, universitety pagalba prie specifiniy
projekty (Alarinta, 2005).

Ziniy ir technologijy valdymas yra kritin¢ sritis, kadangi nuo jos priklauso visi keturi inovacijos
valdymo procesai. I$ tikryjy, naujos technologijos bei Zinios yra vienas i§ pagrindiniy konkurentiskumo
palaikymo faktoriy, kadangi tai lemia daugelio kity imoniuy konkurenéiy pertvarkyma dél nauju
inovaciju sukiirimo konkrec¢ioje imonéje. Inovacija - tai kartu ir naujy verslo galimybiy sukiirimas.
Zinios ir technologijos suprantama kaip jrankis valdyti inovacijy procesa, vystyti naujoms strategijoms.
Verslo poziiiriu, technologijos ir Zinios yra suvokiamos kaip iSoriniy veiksmy isiliejimas i pagrindines
imonés veiklas (inovacijy diegimo atveju — i inovacinés veiklos procesa). Pripazistama, kad inovacija
yra sukuriama ir jigyvendinama tiktai tada, jei tai buvo imonés komerciné nauda. Sukiirimas abstrakciy
Ziniy ar naujy produkty ar tam tikro proceso iSradimas néra inovacija, kol ji néra produktyviai
itraukiama i imonés veikla. Inovacija néra procesas, kuris gali ivykti atskirai nuo imonés pagrindinés
veiklos. Tai turi apimti inovacijos koordinacija, Ziniy plétojimo ir testinumo igiidzius. Inovacija yra
pasikartojantis, jungtinis ir bendradarbiavimo reikalaujantis reiSkinys procesas. Paversti iSradima
inovacija reikalinga skirtingos Zinios, geb&jimai, jgtidziai ir iStekliai (Naaranoja, 2007).

Artimai kontroliuodama technologijos bei Ziniy plétros tobulinimus, kurie turés poveiki ju
produktams ir paslaugoms ateityje, imoné¢ taip pat itakoja ir dabarting produkto sékme (Terré I Ohme,
2002). Tod¢l galima teigti, jog Zinios jtakoja kiekviena inovacinio proceso etapa. Naaranoja (2007)
pabréze, jog Zinios ir inovacijos yra pagrindiniai konkurentabilumo didé¢jimo Saltiniai. Inovacinis
procesas yra nenutriikstantis procesas, kiekviename etape reikalaujantis skirtingy Ziniy, todél efektyvus
Ziniy valdymas yra pagrindiné priemoné itakojanti sekminga inovacinio proceso vyksma.

Tyrimai yra procesas, kuriame pinigai virsta Ziniomis, tai inovacija yra procesas, kuriame Zinios
virsta pinigais. Tyrimy eigoje gautos zinios transformuojamos { naujus produktus ar paslaugas
(Jakubavicius, Strazdas, Gecas, 2003, p. 4) (8 pav.). Inovaciné veikla sieja savyje kiiryba, moksla ir
verslininkyste. Jos déka mokslo Zinios transformuojamos i fizing realybg. Todél inovaciné veikla gali
buti traktuojama kaip produktyvioji Zmoniy veikla, nukreipta { kokios nors sistemos per¢jima i$
yemesnio lygio i aukstesni. Sio peréjimo tikslas yra tenkinti kintan¢ius visuomenés poreikius
(Melnikas, Jakubavicius, Strazdas, 2000, p.8).
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Saltinis: JAKUBAVICIUS, A.; STRAZDAS, R.; GECAS, K. Inovacijos. Procesai, valdymo modeliai, galimybés. 2003, p.4.
7 pav. Tyrimy ir inovacijy saveika

Zinios yra bitinos inovacijoms. Produkto inovacinis procesas gali bati apibadintas kaip
informacijos transformacijos procesas, kur informacija yra surenkama, apdirbama ir kiirybiskai
igyvendinama. Ziniy sukiirimas yra procesas, kuris kuria naujas Zinias ir inovacijas. Efektyvi Ziniy
vadyba apima Ziniy identifikavima, naujy Ziniy kiirima, kompetenciju plétotg, efektyvy inovacijy
valdyma. Ziniy valdymas yra pirmas Zingsnis | jmonés inovacijy kiirimo palengvinima. Efektyvus Ziniy
valdymas gali jtakoti sékminga imonés inovacijy kiirimo procesa (Yang, 2001, p. 31). Yang (2001)
teigia, jog ziniy valdymas jtakoja visus inovacinius procesus, ypa¢ naujo produkto kiirima. Ziniy
valdymas imonés viduje padeda diegti inovacijas ir palaikyti konkurencini pranaSuma, padidinti
organizacijos vertg ir paversti organizacijos neapciuopiamas zinias imones turtu (Yang, 2001, p. 34).

Inovatyvios imonés daZzniausiai biina daugiausiai Zinancios, t.y. su i§vystytomis ir iSplétotomis
Ziniomis. Imonés savo inovaciniame procese turi nuolatos itraukti ir analizuoti klienty poreikius, kad
ivystyty teisingus sprendimus. Zinios yra pagrindinis i$teklius, kuris turi bati valdomas, siekiant
inovacinio sékmingumo ir konkurentabilumo globalinése rinkose. Ziniy vadyba tampa fundamentali
pasisekimui inovacijy kiirime (Brinnback, Renko, Carsrud, 2003).

Tyrimai ir plétra bei inovaciné veikla yra sudétingas procesas, studijavimas, problemy
sprendimo procesai, kurie yra pagristi egzistuojanc¢iomis ziniomis ir kazko naujo kiirimu. Tai leidzia
manyti, kad Ziniy vadyba inovacijy kiirimo kontekste yra pagrindinis proceso valdymo elementas.

Kaip teigé Dave Pollard (2006), efektyvus ziniy valdymas ir iStekliai néra tiktai palankis
imonei, bet biitini, norint valdyti inovaciju procesus. Inovacija yra kiekvieno verslininko vertingiausias
konkurencingas pranasumas. Kombinacija gery ziniy istekliy ir Zmoniy su didele vaizduote, nukreipta {

kelis ar visa inovacijos proceso veiksma, gali padéti bet kuriai imonei galingai atskirti save nuo
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konkurenty ir konkurentabiliai atnaujinti pramonés Sakas, kuriose imoné vysto savo veikla. D. Pollard
akcentuoja jog tai geriausia sekmes formulé (Pollard, 2006).

Kaip teigia Cesna B. (2009), inovaciniai projektai imonéje tampa jos inovacinés veiklos
pagrindu. Inovaciné veikla akumuliuoja dvi svarbias sritis: naujas Zinias ir komercinj pritaikyma.
Naujos Zinios gali biiti suvokiamos kaip naujos pasaulyje, valstyb¢je, tikio Sakoje ar jimon¢je. Plétojant
inovacijas imonéje, dominuoja nuostata, jog ziniy naujumas turi pasireiksti iikio Sakos ar bent jau
pacios jmonés lygyje. Pagal tai ir yra vertinami inovaciniai projektai. B. Cesna (2009) pateikia tokius
inovacijy vertinimo kriterijus:

e Novatoriskumas: naujumas esamo/zinomo technikos lygio atzvilgiu, sprendziamy problemy

aktualumas, originalumas

o Aktualumas verslo plétrai: indélis 1 Salies Uikio ir technologing plétra, rezultaty ekonominis
poveikis ir panaudojimo perspektyvos.

o Jgyvendinimo ir léSy poreikio pagristumas: poreikio pagristumas, pasirinkty metody,
metodologijos ir darbo plano adekvatumas iSkeltiems uzdaviniams realizuoti, valdymas ir
vykdymo organizavimas, partnerysté, iStekliy adekvatumas.

Heffner M. (2006) savo disertacijoje ,,Ziniy valdymo jtaka technologinéms inovacijoms
organizacijose: lydimasis procesas intelektualinio kapitalo kiirime* iSsiaiSkino, kaip nebylios
(neiSreikstos) Zinios (Nanoka) yra pritaikomos inovacijy kiirime. Visy pirma tai apima problemos
sprendimus (atsitiktiniy minciy jungimas | visuma), teisingo sprendimo suradima bei rezultato
numatyma (intuicija ir nujautimas). Inovacinis procesas vyksta visy pirma per kiirybiSkuma ir socialing
saveika. Inovacijos priklauso nuo kiekvieno inovacijos kiirime dalyvaujancio asmens skirtingy
tvertinimy bei joms yra reikalingas alternatyviy minciy jvairové (Heffner, 2006, p. 19).

Apibendrintai galima teigti, jog Ziniy valdymo procesas yra neatsiejama inovacijy kiirimo dalis.
Dauguma autoriy pabrézia, jog Ziniy valdymas ar atskira valdymo proceso dalis jtakoja inovacijy
kirimq. Teigiama, jog visy pirma neisreikstinés Zinios jtakoja inovacijas. Jos svarbiausios inovacijy
kirimo pradzioje, kai formatuojama idéja, per socializacijos procesq atsitiktinés mintys yra
sujungiamos su tikslu pasiekti vieningq idéjq. Galima daryti isvadaq, jog pagrindiniai aspektai
reikalingai sékmingam inovacijos sukiurimui yra reikiamy ir tinkamy Ziniy panaudojimas,
kiirybiskumas bei socialiné sqveika. Zinios ir inovacijos jmonei suteikia ne tik finansine nauda bei
imonés vertés padidéjimq, bet ir konkurencini pranasumaq vietinése bei tarptautinése rinkose. Todél
galima teigti, jog kiekviena jmoné siekdama islikti konkurentabili turi didelj déemesj skirti inovacijoms,

o siekdama, kad inovacijy kitrimo procesas biity sékmingas ir pelningas privalo valdyti zZiniy srautus
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esancius jmonéje ir uz jos riby. Todél Ziniy valdymas neatsiejamai jtakoja jmonés inovacinius

procesus.
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2. ZINIU VALDYMO IR INOVATYVUMO PLETROS EMPIRINIS
ISTYRIMO LYGIS

Pirmojoje Sio skyriaus dalyje apzvelgsime su Ziniy valdymu bei inovacijomis susijusius atliktus
mokslinius tyrimus. Analizuojama Lietuvos bei Europos Sajungos statistiné informacija, susijusi su
ziniy ir inovacijy sklaida. Antroje dalyje, remiantis nagrinétais teoriniais aspektais ir praktiniy rezultaty

duomenimis, pateikiamas apibendrinantis modelis, atspindintis ziniy valdymo bei inovacijy rysi.
2.1. Atlikty Ziniy valdymo bei inovacijy plétros tyrimy rezultaty analizé

Visy tipy inovacijy pritaikymas imonéje yra racionalus sprendimas, kuriuo siekiama konkreciy
tiksly: didinti rinkos dali, mazinti gamybos iSlaidas, gerinti prekés kokybe, plésti gaminiy asortimenta,
kurti naujas rinkas, didinti gamybos lankstuma, gerinti darbo salygas, keisti pasenusius gaminius,
mazinti zala aplinkai. Yra ir daugiau jvairiy priezasc¢iy, kurios didina imoniy poreiki ir apsisprendima
diegti inovacijas, pavyzdziui, prestizo siekimas arba noras plétoti bendradarbiavima tarptautiniu
lygmeniu. Inovacinés imonés savaime jgyja savity pranasumy ir susiduria su joms biidingomis
grésmeémis. Svarbiausi galimi pranaSumai: staigus augimas, orientacija i eksporta ir tarptautines rinkas,
sukuriama didelé pridétiné verté, samdoma kvalifikuota darbo jéga, imonés geb¢jimas greitai
prisitaikyti, technologiju skleidimas, didelis pelningumas (dirbant s€kmingai), dideliy imoniy patirties
pritaikymas. Tafiau tokia imoné yra lengvai pazeidziama dél kapitalo trikumo arba, keiCiantis
valstybés politikai, labiau nei kitos imonés susiduria su nepastoviais pinigy srautais, turi ribotus
iSteklius tyrimams, iSgyvena ilgus investicinius ciklus (daugiau nei penkeri metai), gali sunkiai
suvaldyti staigy augima arba pastaraji daznai grindzia vienu sékmingu produktu (Valentinavicius,
2006).

2004-2006 m. Lietuvoje inovacing veikla vykdé 18,4 procento imoniy. Inovacinése imonése
dirbo apie 38 procentus visy imoniy darbuotoju. Inovaciniy imoniy apyvarta sudaré¢ daugiau kaip puse¢
visy imoniy apyvartos (2006 m. — 52,3%). 2006 m. iSlaidos inovacinei veiklai sudaré 872,9 min. lity, 18
ju — 551,0 min. lity buvo skirta naujoms masinoms, {rengimams ar {rangai isigyti, 233,3 mln. lity —
imoniy vykdomiems technologijy plétros darbams (Statistikos departamentas, 2008). Akivaizdu, jog
Lietuvoje dar tik kiek maZiau nei ketvirtadalis visy jmoniy vykdo tam tikrq inovacine veiklg. Sios
imonés nors ir nesudaro didziosios dalies visy jmoniy, taciau jy apyvarta yra didelé. IS to seka, jog

inovatyvios jmonés dirba efektyviai. Jy apyvarta sudaro daugiau kaip puse visy ijmoniy apyvartos, jose
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dirba nemaza dalis darbuotojy. Vyrauja dinamika, jog daugiau vyraujancios yra produkty inovacijos
nei technologinés, kadangi produkto inovacijoms diegti skirta daugiau lésy.

Pagal Lietuvos statistikos departamento 2002 m. atlikta imoniy inovacinés veiklos tyrima, kuris
apémé inovacing veikla, vykdyta imonése 1999-2001 metu laikotarpiu, galima nurodyti labiausiai
imoniy inovacinei veiklai trukdziusius veiksnius (Valentinavicius, 2006):

e didelés inovacinés islaidos — 59 proc. imoniy;
e ilgas inovacijy atsipirkimo laikas — 73 proc.;
o didelé ekonominé rizika — 55 proc.

Nepaisant to, tuo paciu laikotarpiu 26,9 proc. imoniy pateiké rinkai inovaciniy produkty arba
vykdé inovacinius procesus. Palyginti — kitose ES Salyse 2004 m. inovacijas diegé 32 proc. imoniy
(Valentinavicius, 2006).

Analizuojant inovaciju diegima pagal finansavimo Saltinius ir lyginant su ES matyti dideli
skirtumai. Pagal Lietuvos statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés duomenis
(2005), MTEP pagal sektorius 2004 m. buvo finansuojama taip (Valentinavicius, 2006):

e vyriausybeés 1éSos — 63,1 proc.;
e verslo imoniy 1éSos — 19,9 proc.;

e uzsienio 1¢Sos — 10,7 proc.;

aukstojo mokslo sektoriaus l1éSos — 6,0 proc.;
e privataus ne pelno sektoriaus léSos — 0,3 proc.

12,2 procento inovaciniy imoniy 2004-2006 m. gavo finansing parama inovacijoms i§ jvairiy
institucijy (Lietuvos ar kity Saliy). 7,5 procento inovaciniy imoniy gavo parama i§ valstybés biudzeto
1€8y ir 5,8 procento — i§ Europos Sajungos paramos programuy.

Inovacing veikla 2004-2006 m. vykdé 52,9 procento dideliy imoniy, kuriose dirba 250 ir
daugiau darbuotojy, 36,9 procento vidutiniy (nuo 50 iki 249 darbuotoju) ir 15,5 procento mazy imoniy
(nuo 10 iki 49 darbuotoju).
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Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Statistikos departamentas (2008). Inovacinés veiklos plétra 2002-2006.
8 pav. Inovaciniy jmoniy palyginimas pagal jmoniy dydZio grupes

Tiriamuoju laikotarpiu 13,1 procento imoniy isidiegé technologiniy procesy, 10,9 procento —
produkto inovacijas. Dalis inovaciniy imoniy (7,3% visy imoniy) diegé ir produkto, ir technologinio
proceso inovacijas.

Analizuojant tyrimo rezultatus apie informacijos Saltiniy itaka inovacijoms, matyti, kad beveik
trecdalis imoniy (30,1%) naudingos informacijos naujiems inovaciniams projektams gavo i§ vidiniy
pacios imongs Saltiniy, 23,6 procento — i§ jrengimy ar medziagy tiekéjy, 17,7 procento — i§ klienty ir
vartotoju. Nemazai imoniy informacijos apie inovacijas ir ju poreiki gavo specializuotose mugése bei

parodose — 17,4 procento, i§ mokslo zurnaly ir kity techniniy publikacijy — 12,4 procento.

Imone ar jmoniy grupe
Imonés tiekéjai
Klientaiar vartotojai
Konkurentaiar kitos jmoneés
Konsultantai, laboratorijos ar privatts moksliniy tyrimy...

Universitetai ar kitos aukstosios maokyklos

Valstybés moksliniy tyrimy jstaigos
Konferencijos, prekybines muges, parodos
Moksliniai Zurnalai ir prekybos/techninés publikacijos

Profesinés ar pramonés asociacijos

0 5 10 15 20 25 30 35 40

ISviso MGamyba ™ Paslaugos

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Statistikos departamentas (2008). Inovacinés veiklos plétra 2002-2006.
9 pav. Imoniy informacijos, susijusios su inovacijy diegimu, Saltiniai 2004—2006 m.

Dauguma imoniy, diegdamos inovacijas, isigijo naujos irangos (70,7% visy inovaciniy imoniy)
ir apmoké savo darbuotojus (48,7%). Mokslo tiriamuosius ir technologiju plétros (MTTP) darbus

vykdé 44,1 procento inovaciniy imoniy, MTTP paslaugas pirko 26,9 procento imoniy. 43 procentai
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inovaciniy imoniy, vykdydamos inovacing veikla, bendradarbiavo su kitomis jmonémis ar
organizacijomis. Pagrindiniai inovacinés veiklos partneriai buvo {rengimy, medziagy, komponenty ar
programinés irangos tiekéjai (34,1% inovaciniy imoniy), taip pat klientai ar vartotojai (27,7%).
Daugiau kaip penktadalis inovatyviy imoniy (21,3%) inovacinés veiklos partneriais ivardijo privacius
konsultantus ar priva¢ias moksliniy tyrimy istaigas. Beveik visos bendradarbiavusios imonés (93,5%
bendradarbiavusiy inovacingje veikloje imoniy) partneriais jvardijo Salies institucijas, 65,2 procento —
kitas Europos Salis (Statistikos departamentas, 2008).

Statistikos departamento inovacinés veiklos plétros 2004-2006 m. ataskaitoje (2008) teigiama,
jog daugelis inovaciniy imoniy nurodé¢, kad vykdydamos inovacing veikla susidiré su jvairiomis
problemomis, dél kuriy 76,1 procento imoniy inovaciniai projektai smarkiai vélavo, 26,7 procento
imoniy nutrauké projektus jau pradéjusios vykdyti. 12,7 procento imoniuy buvo priverstos stabdyti
inovacinius projektus ju planavimo metu. Lietuvos statistikos departamento tyrime ,,Inovacinés veiklos
plétra® (2008) pateikiama, jog didziausios Lietuvos imoniy vertinimu Inovacijy klititys susijusios su
tam tikry procesy neapibréztumu. Tai visy pirma rinkos neapibréztumas (mazas vartotojy poreikis,
informacijos trukumas), inovacinio proceso neapibréztumas (didelé rizika, 1¢8y trikumas, kvalifikuoto
personalo trikumas). Ne tokiomis sudétingomis klititimis Lietuvos imonés nurodé¢ technologini
neapibréZztuma (kuris tiesiogiai yra susij¢s su informacijos trukumu, personalo triikumu, sunkumais

ieSkant partneriy).

Lésy trikumas jmonéje ar imoniy grupéje
Finansavimois kity saltiniy trakumas

Per auksta inovacijos kaina (didelés inovacines islaidos)
Kvalifikuoto personalo trilkumas

Informacijos apie technologijas trikumas
Informacijos apie rinkas trilkumas

Sunkumaiieskant partneriy inovacijoms

Rinkoje dominuoja pripaZintos jmonés

Mazas vartotojy poreikis inovacinéms prekéms ar paslaugoms

W Gamyba M Paslaugos

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Statistikos departamentas (2008). Inovacinés veiklos plétra 2002-2006.
10 pav. Veiksniai, trukdantys inovacinei veiklai, 2004-2006 m. procentais nuo visy jmoniy

[Sanalizavus Lietuvos imoniy inovaciju plétros tendencijas, galima pateikti pagrindines

tendencijas vyraujanc¢ias jmonese.
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5 lentelé

Pagrindinés tendencijos, vyraujancios inovacinéje imonéje

Pagrindiniai veiksniai jtakojantys, kodél imoné nevykdo e Didelés inovacinés iSlaidos
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Verslo imoniy 1éSos
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Specializuotos mugés bei parodos

Mokslo zurnalai ir kitos techninés publikacijos

Kvalifikuoto personalo trikumas
Sunkumais ieSkant partneriy

Pagrindinés problemos, su kuriomis susiduria jmoné e  Mazas poreikis vartotojy
diegdama inovacijas e Informacijos trikumas

e Didelé rizika

e  Lésy trikumas
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Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Statistikos departamentas (2008). Inovacinés veiklos plétra 2002-2006.

Is pateiktos analizés, jog imoné nusprendusi vykdyti inovacine veiklq turi jvertinti kylancias
rizikas. Visy pirma ekonominé rizika, kadangi inovacijy atsipirkimo laikas yra ilgas. leskodama lésy
inovaciniai veiklai vykdyti imoné gali pateikti inovacinj projektq finansinéems lésoms gauti. Todél ir
pagrindinés problemos, diegiant inovacijos yra nurodytos kaip didelés rizikos faktorius, finansy
tritkumas ar partneriy paieskos sunkumai. Taciau galima pastebéti tendencijq, jog didele jtakq naujy
inovacijy diegimui monei daro jos vidinés Zinios. [moné naudingos informacijos apie naujos
inovacijos diegimq gali gauti pacioje jmonéje. Informacijos trikumas yra viena is pagrindiniy
problemy su kuriomis susiduriama jgyvendinant inovacinius procesus. Taciau neatsiejamai beveik
dauguma informacijos Saltiniy, naudingy jmonei diegianciai inovacijas yra i§ iSoriniy Saltiniy. Kita
vertus, tik komunikacija su isorine aplinka, bei iSoriniy Ziniy apdorojimas, neisreiksty Ziniy gauty is
iSorinés aplinkos Saltiniy ir panaudojimas jmonés viduje yra naudingas jmonés inovaciniams
procesams.

Toliau darbe pateikiamos pagrindinés inovacinés veiklos plétros tendencijos Europos
Sajungoje.

Europos Sajunga kiekvienais metais pateikia suvesting visy Saliy nariy inovaciju plétros
ataskaitg. 2008 mety ataskaitoje pateikiama Saliy nariy iSsidéstymas pagal bendraji inovacijy indeksa.

Bendrasis inovacijy indeksas atspindi nacionalinj kiekvienos Salies narés inovatyvuma, suteikia bendra
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vaizda apie inovaciju efektyvuma. Salys su didesniu inovatyvumo rodikliu yra produktyvesnés bei
imlesnés technologiju sukiirimui ir isisavinimui. Sis indeksas yra 29 Europos inovatyvumo rodikliy

miSinys. 11 pav. pavaizduoti bendrojo inovacijy indekso rezultatai 2006-2008 m.

Sveicarija
Norvegija
Islandija
Turkija
Kroatija
Jungtine Karalysté
Svedija
Suomija
Slovakija
Slovenija
Rumunija
Portugalija
Lenkija
Austrija
Nyderlandai
Malta
Vengrija
Liuksemburgas
Lietuva
Latvija
Kipras
Italija
Prancizija
Ispanija
Graikija
Airija

Estija
Vokietija
Danija
Cekija
Bulgarija
Belgija
Europos Sajunga

[ 2008 m.
W 2007 m.

W 2006 m.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal PRO INNO EUROPE (2009).European innovation scoreboard 2008. Comparative
analysis of innovation performance.

11 pav. Bendrasis ES $aliy inovacijy indeksas 2006-2008 m.

Pagal 2008 mety bendraji inovacijy indeksa visos ES Salys yra skirstomos i keturias grupes

(PRO INNO EURORPE, 2009):
1.  Svedija, Suomija, Vokietija, Danija ir Jungtiné Karalysté yra inovacijy lyderiai, kuriy
inovacijy plétojimo rodiklis yra Zymiai didesnis nei Europos sajungos vidurkis ir visy kity

Saliy. I8 Siy Saliy, Vokietijos rodiklis nuolat gerinamas, o Danijos — i§lieka nepakites.
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2. Austrija, Airija, Liuksemburgas, Belgija, Pranciizija ir Nyderlandai yra inovacijy
Salininkai. Jy inovacijy indeksas yra zemiau inovacijy lyderiy, bet vir§ Europos Sajungos
vidurkio. Airijos inovaciju plétra didéjo greiiausias Sioje grupéje po Austrijos.

3. Kipras, Estija, Slovénija, Cekija, Ispanija, Portugalija, Graikija ir Italija yra saikingi
novatoriai, su bendruoju inovaciju rodikliu Zemiau Europos Sajungos vidurkio. Pastebima
tendencija, jog po Portugalijos, Kipro indeksas yra Zymiai didesnis nei Sios grupés
vidurkis, kai Ispanija ir Italija negerina savo padéties inovacijy srityje.

4. Malta, Vengrija, Slovakija, Lenkija, Lietuva, Rumunija, Latvija ir Bulgarija yra
besivejancios S$alys inovacijose. Ju inovacijos indeksas yra daug Zemiau Europos
Sajungos vidurkio. Bulgarija ir Rumunija gerino ju inovacijy indeksa grei¢iausias.

M. Palijanskas (2008) savo magistriniame darbe taip pat analizavo Lietuvos ir Europos
Sajungos bendraji inovacijy indeksa. Autorius savo tyrime didelj démesi skyré Lietuvos rodiklio
analizés palyginimui su kity Europos Saliy rodikliais. Pagrindiniai ir esminiai autoriaus pastebé&jimai,
jog 2007 m. duomenimis Lietuva nuo Europos sajungos Saliy suminio inovatyvumo indekso vidurkio
atsilicka 0,18 punkto. Pastebima, jog Lietuvos imonés vykdé maziausiai strateging reikSme turinciy
inovacijy, lyginant su bet kuria kita ES valstybe. Taigi, Salyje vyrauja adaptacinis inovacinés veiklos
pobudis, praktiSkai pasireiSkiantis kity Saliy technologijuy, gamybos metody adaptavimu Salyje.
Autorius pabrézia, jog 1§ to seka, kad Salies verslo konkurencingumas vis dar iSlieka adaptacinio
pobiidZio, taip pat produkty bei paslauguy teikimo maZesniais kastais, bet ne originalios 1 strategini
proverzj orientuotos inovacinés veiklos.

Apibendrinant autoriaus mintis galima teigti, jog Lietuvos jmonése inovaciné veika yra dar
naujas reiskinys reikalaujantis daug démesio. Kiekvienos jmonés tikslas siekiant konkuruoti rinkoje
turéty buti siekis vykdyti iSskirtine inovacine veiklq, kuri biity orientuota ne tik pacios jmonés viduje,
bet ir uz jos riby. [monés inovaciné veikla, kuri yra aktuali platesniu mastu ir kaip teigia autorius
orientuota § strategini proverzj, suteikia jmonei didesnj konkurencini pranasumq ir yra efektyvesnés.
Taciau dauguma jmoniy bijodamos rinkos rizikos, neturédamos pakankamai finansiniy istekliy kol kas
vis dar orientuojasi ties paprastesnémis ir ne tokiomis efektyviomis jy konkurenciniam pranasumui
inovacijomis.

A.Stockman (2006) atliko tyrima, kuriame analizavo Airijoje veikianc¢ias imones. Tyrime
dalyvavo 6177 kompanijy i$ pagrindiniy Airijos ekonomikos sektoriy. 2004 mety duomenimis, 3222
kompanijos klasifikuojamos kaip aktyvios inovaciju srityje, 2955 - neaktyvios. IS imoniy, kurios vykdo
inovacing veikla, 531 vykdé produkto inovacijas, 825 - proceso, ir net 1811 kompaniju vykdé abieju
rusiy inovacijas. 55 kompanijos tyrimo metu atkrito dél duomeny tritkumo. Tyrimo metu iSsiaiskinta,
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kokia nauda inovacijos teikia ymonéms. Rezultaty analizé parodé, jog didziausias inovacijy privalumas,
kuri ivardijo 40,6 % firmy dalyvavusiy tyrime, padidintas prekiy ar paslauguy asortimentas. 38,2 %
organizacijy ivardijo, jog inovaciju déka padidéjo jy uzimama rinkos dalis ar suteiké galimybe jeiti 1
naujas rinkas. Kokybés pageré¢jimas, lankstumas, Zemesni gamybos kaStai, sumaze¢jusios zaliavy
kainos, saugumas rinkoje taip pat buvo ivardijama kaip inovacijy teikiami privalumai imonei.
Pagrindiniai trukdziai inovacinei veiklai, kuriuos ivardijo firmos respondentés buvo finansiniy 1éSy
trikumas imonés viduje (24,3% visy inovatyviy imoniu), auksti kastai (19,1%) ir personalo igidziy
trukumas (18,3%).

Isanalizavus A.Stockman atliktq tyrimq apie Airijos jmoniy inovacine veiklq galima pastebéti
sqsajy su analizuota Lietuvos Statistikos Departamento informacija. Galima pastebéti, jog isskiriamos
tapacios problemos, kylancios jmonéms, vykdancioms inovacine veiklq. Viena is pagrindiniy kliticiy su
kuriomis susiduria jmonés yra finansiniy istekliy tritkumas. Taciau A.Stockman tyrimo analizé leido
iSsiaiskinti ir pagrindinius privalumus, kuriuos suteikia inovacijos.

Griztant prie Lietuvos imoniy inovatyvumo vertinimo verta iSanalizuoti A. Ramanauskienés
atlikta tyrima apie Panevézio regiono imoniy inovacijas. Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy imoniy
isikiirusios PanevéZio mieste (72 proc.), kitos — jvairiose apskrities vietose. 71 proc. tyrime dalyvavusiy
respondenty (daugiausia tiriamy imoniy vadovai) teigeé, jog imong, kurig jie atstovauja yra inovatyvi,
24 proc. respondenty teigé, kad ju imoné inovatyvi ,,i§ dalies”. Tuo tarpu i anketos klausimus apie
sukurtus naujus produktus ir idiegtas naujoves didelé dalis ty paciu respondenty atsaké neigiamai.
Tyrime buvo daroma iSvada, kad imonése skirtingai isivaizduojama inovacijy savoka arba tiesiog
nenorima pripazinti, kad imonéje novatoriskos veiklos néra. Tolesnis tyrimo tikslas buvo i8siaiskinti, ar
jos per pastaruosius trejus metus jvedé i rinka nauju ar patobulinty produkty. Tyrimo rezultatai

pavaizduoti 12 pav.

Virs 10 produkty
1%

Ketina jvesti
artimiausiu metu
8%

Neketina jvesti
artimiausiu metu
27%

Saltinis: RAMANAUSKIENE, A. Inovacijos PanevéZio regiono imonése.
12 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal | rinka jvedamy naujy produkty skaiciy
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Atliktas tyrimas leido iSsiaiskinti, jog imonése galima pastebéti teigiamas tendencijas kuriant
konkurencinga ir inovatyvy versla. | rinka ivedami nauji produktai arba pateikiamos ankstesniy
produkty modifikacijos. Daugeliu atvejy i rinka jvesti produktai buvo nauji ne rinkos, o tik imoniu
pozitriu. Daugiau nei pus¢ apklausty imoniy idiegé naujy technologiju. IS ju didzioji dalis — gamybos
imongs. Didzioji dalis imoniy néra linkg¢ bendradarbiauti naujy produkty kiirimo ir technologijy
diegimo srityse. Imoniy rysiai dazniausiai sietini su gamybos, logistikos, pardavimy sritimis.
Konsultacijy inovacijy klausimais imonés dazniausiai kreipiasi { verslo konsultaciju imones arba
privacius konsultantus. Pagrindiniais konkurencingumo $altiniais daugelis imoniy laiko rinkos poreikiy
iSmanyma, rysius su verslo partneriais, kvalifikuota darbo jéga, auksta produkcijos kokybg, produkcijos
atitikima standartams, produkcijos naujuma, idiegtas naujas technologijas, rinkos pazinima, ry$ius su
verslo partneriais, stiprias pozicijas rinkoje. Daugelis paminéty veiksniy biidingi biitent inovatyvioms
imonéms. Vos kelios imoné savo konkurencinius pranaSumus grindé pigia darbo jéga ir pigiomis
zaliavomis. Tai rodo, kad vis daugiau imoniy atsisako neperspektyvios zemesnés kainos strategijos ir
orientuojasi i Ziniomis grista veikla (Ramanauskiené).

Atliktus inovacijy ir ju plétros tyrimus bei kita iSanalizuota informacija galima apibendrinti

taip:
6 lentele
Inovacijy plétros tyrimai
Tyrimo apraSymas Saltinis
Isanalizuota Lietuvos Statistikos Departamento pateikiama informacija apie Lietuvos | Lietuvos Statistikos

inovacijy plétra, parodé, jog 2004-2006 m. Lietuvoje inovacing veikla vykdé 18,4 proc. | Departamentas (2008)
imoniy, daugiau nei pusé i$ ju didelés imonés (daugiau nei 250 darbuotojy). Taip pat leido
i$siaiskinti pagrindines klifitis inovacinei veiklai, ju finansavimo Saltinius.

Europos Sajungos periodiskai kasmet atliekami tyrimai apie $aliy nariy inovacing plétra, | PRO INNO EUROPE (2009)
kur pateikiamas visy nariy bendrasis inovacijy indeksas. ISanalizavus §§ rodiklj, Salys narés
yra skirstomos i 4 grupes pagal inovacijy iSsivystyma Salyje. Lietuva kol kas yra toje Saliy
grupéje, kur inovacijy indeksas yra daug Zemiau ES vidurkio.

M. Palijansko (2008) magistriniame darbe taip pat analizuojamas Lietuvos ir kity ES nariy | Palijanskas, M. (2008)
inovacijy indeksas. Si analizé leido jsigilinti i Lietuvos rodiklio palyginima su kity ES
Saliy rodikliais. Pagrindinis ir esminis autoriaus pastebéjimas buvo, jog pagal 2007 m.
duomenis Lietuva nuo kity ES Saliy suminio inovacijy indekso vidurkio atsilicka 0,18
punkto. Taip pat i$siaiskinta, jog Lietuva nevykdo strateging reikSmg turin¢iy inovaciju.

A.Stockman (2006) atliko tyrima, kuris analizuoja Airijos kompanijy inovatyvuma. I$ visy | A.Stockman (2006)
pasirinkty analizuoti Airijos {moniy, iSsiaiSkinta, jog daugiau nei pusé vykdé inovacing
veikla. Atliktas tyrimas leido iSsiaiskinti pagrindinius privalumus, kuriuos teikia inovacijos
imonei. I$skiriami ir pagrindiniai trikdziai su kuriais susiduria jmonés vykdancios
inovacing veikla.
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6 lentelés tgsinys

Autoré atliko tyrima apie Panevézio regiono imoniy inovacijas. Atliktas tyrimas leido | Ramanauskiené, A.
i$siaiskinti, jog imonése galima pastebéti teigiamas tendencijas kuriant konkurencingg ir
inovatyvy versla. | rinka jvedami nauji produktai arba pateikiamos ankstesniy produkty
modifikacijos. Daugeliu atvejy i rinka ivesti produktai buvo nauji ne rinkos, o tik imoniy
pozitriu. Daugiau nei pusé apklausty imoniy idiegé naujy technologiju

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Statistikos departamentas (2008). Inovacinés veiklos plétra 2002-2006; PRO INNO
EUROPE (2009).European innovation scoreboard 2008. Comparative analysis of innovation performance; PALIJANSKAS,
M. Inovaciju diegimas Lietuvos imonése: proceso plétra bei ekonominis vertinimas, 2008. RAMANAUSKIENE, A.
Inovacijos Panevézio regiono imonése.; STOCKMAN, A. Forféas Innovation Survey, 2006.

Atlikti tyrimai parodé Lietuvoje ir Europos Sqjungoje vykstanciy inovaciniy procesy sklaidq.
Apibendrinus atliktus tyrimus galima teigti, jog Lietuvos inovacijy plétra dar gerokai atsilieka nuo
Europos Sqjungoje vykstanciy inovaciniy procesy. Dauguma jmoniy Lietuvoje, kurios teigia, jog vykdo
inovacine veiklq, tiesiog isigyja naujos jrangos ar diegia naujas technologijas. Taip pat atlikti tyrimai
parodé, jog pagrindinés inovacinés veiklos klititys yra mazZas vartotojy poreikis, didelé rizika, lésy
tritkumas. Tyrimai leido iSskirti pagrindinius inovacinés veiklos teikiamus pranasumus: didesné rinkos
dalis, kokybés pageréjimas, asortimento praplétimas ir kt. Pastebimos tendencijos, jog Lietuvos jmonés
vra linkusios kurti konkurencingq ir inovatyvy verslq. Daugelis jmoniy kuo toliau tuo dazniau teigia,
jog vienos pagrindiniy konkurencingo verslo daliy yra inovacijomis ir Ziniomis pagristas verslas.

Toliau darbe apzvelgiami tyrimai, kuriy pagalba analizuojama Ziniy valdymo ypatybés.

2008 mety pabaigoje SillSoft kompanija atliko tyrima apie darbuotojy poZiliri { mokymasi ir
vystymasi. Buvo apklausta apie 6100 respondenty i$ Jungtiniy Amerikos Valstijy (2000 respondenty) ir
Jungtinés Karalystés (2000 respondenty) ir kity Europos Saliy (2100 respondenty — po 300 respondentu
1§ Prancuzijos, Vokietijos, Italijos, Olandijos, Lenkijos, Rusijos ir Ispanijos). Visi respondentai dirba
privaciame sektoriuje ir yra i§ dideliy imoniy (daugiau nei 500 darbuotojy). Tyrimo rezultatai parode,
kad daugiau kaip 90 % dirbanciy valdancioje padétyje JAV, Jungtine Karalysté ir kitose Europos
dalyse sutinka, kad mokymasis ir vystimasis yra juy organizacijos strategijos esminé dalis. Kity sri¢iu
darbuotojai — tarnautojai, iStekliy tiekéjai, darbuotojai dirbantys specifinése darbo pozicijose beveik
100 proc. teigia, jog ju darbdaviai supranta mokymosi ir vystimosi svarba. Tyrimas taip pat atspindi,
jog igautos Zinios turi biiti panaudotos organizacijoje. Taciau tyrime iSsiskyré dvi nuomones. JAV
respondentai nemano, kad ypac biitina igyvendinti tai, ka jie suzinojo iSkart (55.7 %), tuo tarpu 81.6 %
respondenty Jungting¢je Karalystéje ir 78.7 % Europoje apibudina tai kaip 'butina’ ar kaip ‘labai biitina’.
Akivaizdu, jog dauguma respondenty mano, jog Zinios igytos iSorin¢je imonés aplinkoje, turi buti kuo

grei¢iau panaudojamos ju imongje. Respondenty buvo paprasSyta identifikuoti veiksmus, kuriy
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organizacija galéty imtis, jog biity pagerintas juy ziniy isisavinimas ir igijimas ateityje. Tyrimo gauti

rezultatai pateikti 13 pav.

Ramesnés aplinkos

Laiko

Ziniy jgijimo lankstumo: kur ir kaip

Daugiau mokymosi galimybiy pasirinkimo

Ok
Vadovybés pagalba uropa
. . . 7 B Jungtiné Karalysté
Didesnis vadovybés palaikymas
i BJAV

Didesné kontrolé

Mokymosibiudzeto padidéjimas

Priéjimas prie interneto iStekliy

Laikas skirtas ziniy jgijimui

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Saltinis: NINE, J; YOUNG, K. (2008). Essential learning—the employee perspective.

13 pav. Veiksniai, jtakojantys geresnj mokymasi ir Ziniy jsisavinimag

IS pateiktos analizés matyti, jog didziausios klilitys naujy Ziniy igijimui, mokymuisi yra laiko
trikumas, léSy skirty mokymams stoka. Lankstumo faktorius — darbuotojai nori, kad jiems biity
suteikiama galimybé mokytis, igyti ziniy tada kada jie nori ir kur nori — i$lieka vienas i§ prioritetiniy,
kuri nurodé respondentai.

Ivertinti, kaip Zinios yra panaudojamos, ir ju daroma poveiki yra sunku, nes procesinés arba
operacinés zinios (daZniausiai neisreikstinés) yra naudojamos (ir pajuntamos) skirtingose srityse ne i$
karto, bet per ilgesni laikotarpi. Tikriausiai tokie vertinimo sunkumai ir paaiSkina, kodel tiek daug
s¢kmingai veikian¢iy imoniy neturi supratimo, kiek jos turi intelektinio ir kultiirinio kapitalo.
Pavyzdziui, nors 76 % ,,Fortune 500 imoniy pagrindines kompetencijas, atmosfera ir korporacing
kulttra laiko svarbiomis, tiktai 36 % ju mégina ,,pamatuoti®, kiek §io kapitalo jos turi (McGinn, 2001).

Kitas SillSoft (2007) kompanijos atliktas tyrimas sieke i$siaiSkinti kaip organizacijose teigiami
mokymai, Zinios yra panaudojami ir kokios yra mokymo/-osi perspektyvos ateityje. Tyrimo objektas
buvo daugelis didziyju Europos kompaniju. Apklausta daugiau nei 5000 $iy kompanijy darbuotojy.
Tyrimu i$siaiSkinta, jog dauguma organizacijy turi suformuota mokymo sistema organizacijos viduje.
Mokymai organizacijose vyksta nuolatos. Respondentai, kurie sutiko jog ju atstovaujama organizacija

turi tam tikra mokymo sistema sudaré¢ daugiau nei 67 proc. tadiau tolimesni tyrimo rezultatai leido
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isitikinti, jog ne visu mokymy kokyb¢ ir verté yra ta pati. Respondenty nuomongés apie organizacijose

vykstanc¢ius mokymus pateikiamos 14 pav.

Puiku - labai tinkami, naudingi ir informaty viis 10%

B[l

Gerai, suteiké kazkokios naudos | 369
Gerai - bet galéjo buti geresni | | | | 31%
Visiskai nereikSmingi | 6%
Nuobodiis | 5%
M okymai? Kokie mokymai? | 1206
T T

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Saltinis: SillSoft (2007). The future of learning.

14 pav. Nuomoniy pasiskirstymas apie organizacijoje vykstan¢ius mokymus

Akivaizdu, jog gerai organizacijose vykstancius mokymus vertina daugiausia respondenty (36
proc.). Taciau daugiau nei pusé visy respondenty teigia, jog mokymai galéjo biti geresni, neteike
jokios naudos, buvo nuobodis ar i§vis néra girdéj¢ apie tokius mokymus savo organizacijoje.

Tyrimo metu dométasi apie respondenty poreikius ir kokia nauda jiems teikia mokymai ir
1gytos Zinios. Daugiau nei pusé respondenty teige, jog igyta patirtis suteikia jiems daugiau pasitikéjimo
savimi (57,8 proc.). Kiti pagrindiniai veiksniai, kuriuos pateiké respondentai buvo, jog jie jauciasi
esantys labiau kompetentingi, labiau produktyvis, sugebés savo laika panaudoti efektyviau, efektyviau
dirbs kompanijai (SillSoft, 2007).

S. Sajeva (2009) atliko Ziniy valdymo brandumo vertinimo modeliy tyrima ir i§skyré 5 Ziniy
valdymo brandumo etapus:

Pirmas brandumo etapas yra Ziniy valdymo nebuvimo arba pradinis etapas, kuriame ziniy
valdymo iniciatyvos vyksta chaotiskai, nesistemingai, arba visai nevyksta. Siam etapui biidingas
organizacijos veikimas, neskiriant ypatingo démesio ziniy valdymui. Organizacija ir jos nariai
nesuvokia ziniy, kaip strateginio resurso, reikSmeés ir nejaucia poreikio valdyti zinias.

Antras brandumo etapas yra Ziniy, kaip strateginio resurso, vertés ir ju valdymo svarbos
pripazinimo etapas. Darbuotojai suvokia ziniy valdymo svarba, o vadovybé supranta formalaus Ziniy
valdymo poreiki ir turi ketinima valdyti organizacines zinias, bet tiksliai nezino, kaip ir ka reikéty

daryti
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Trecias brandumo etapas yra intensyvaus, samoningo darbo ir rezultaty siekimo etapas. Siame
etape organizacija sugeba nustatyti, kokius ziniy resursus (iSreikStus ir neiSreikstus) ji turi, kokie yra
ziniy $altiniai (vidiniai arba iSoriniai) ir kodél konkretios Zinios yra strategikai svarbios. Ziniu
valdymo iniciatyvos yra suderintos, palaikomos technologiniy sistemy ir integruojamos i kasdiening
organizacijos veikla.

Ketvirtas brandumo etapas yra bendros zZiniy valdymo strategijos formavimo, jos suderinimo su
organizacijos verslo strategija ir vertinimo etapas. Ziniy valdymo iniciatyvos jau yra gerai
nusistovéjusios organizacijoje. Ziniy valdymas tampa bendros organizacijos strategijos dalimi.

Penktas brandumo etapas yra lankstaus prisitaikymo prie aplinkos pokyciy, proaktyvaus
valdymo ir nuolatinio tobulinimo etapas. Organizacija vysto gebéjima lanksciai prisitaikyti prie
poky¢iu ir nauju Ziniy valdymo reikalavimu, nenukrentant i Zemesnj brandumo lygmenj. Sie
organizacijos gebéjimai vystomi stiprinant mokymosi ir dalinimosi Ziniomis kultlira, apibréZiant
kontrolés mechanizmus ir atnaujinant technologines sistemas, steigiant tyrimus vykdancius padalinius.

Atlikta ziniy valdymo tyrimy analiz¢ galima apibendrinti taip:

7 lentele

Ziniy valdymo tyrimai

Tyrimo apraSymas Saltinis

ISanalizavus atlikta SillSoft kompanijos tyrima, galima daryti iSvada, jog dauguma imoniy | NINE, J; YOUNG, K. (2008)
vadovy laiko zinias ir ju igijima prioritetine sritimi. Dauguma darbuotojy, igytas Zinias | SillSoft

mokymuose yra linkg pritaikyti organizacijos veikloje. Taciau pagrindiniai veiksniai,
kurios turéty skatinti organizacijos siekdamos, jog darbuotojai geriau isisavinty zinias, biity
motyvuoti mokytis yra didesnis 1Sy skyrimas, skirti daugiau laiko mokymams, bei suteikti
darbuotojams, kurie siekia igyti naujy Zziniy, lankstumo pasirenkant kokiy ziniy jiems
reikia, kur darbuotojai ju nori igyti.

McGinn atliktas tyrimas irodo, jog ziniy naudojimo poveikio nustatymas yra sudétingas ir | McGinn, 2001
kéblus procesas. Ypac¢ neiSreikstinés zinios ir ju poveikis imonei atsiskleidzia tik praéjus
tam tikram laikui.

Kito SillSoft (2007) kompanijos atlikto tyrimo pagrindinis tikslas buvo atskleisti — jog | SillSoft (2007)
organizacijos mokymasis, ziniy jgijimas yra vienas i§ esminiy faktoriy dabartinei jos
veiklai ir ateities viziju formavimui. Organizacijos mokymasis gali suteikti daug
reik§mingy pranasumy. Darbuotojy efektyvus panaudojimas, ju efektyvus darbas ir darbo
laiko i$naudojimas suteikia organizacijai, ju pasitikéjimas ir zinios gali buti reikSmingi
organizacijos konkurencingumui ir prisitaikymui prie rinkos pokyc¢iu.

Atliktas Ziniy valdymo brandumo modeliy tyrimas leido i§skirti Ziniy valdymo brandumo | Sajeva, S. (2009)
lygius. Autore iSskyré penkis lygius. Visi lygiai suskirstyti nuo ziniy nebuvimo imongje, ju
kiirimo iki organizacijos geb¢jimo prisitaikyti prie pokyCiy, ziniy valdymo sistemos.
Atitinkamai aukstesnis lygis atitinka brandesnj ziniy valdyma imonéje.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal NINE, J; YOUNG, K. (2008). Essential learning—the employee perspective.; SillSoft
(2007). The future of learning.; McGINN, Noel F (2001). Knowledge management in the corporate sector: implications for
education.; SAJEVA, S. (2009) Ziniy valdymo brandumo vertinimo modeliy ir ju komponenty kritiné analizé.
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Atlikty tyrimy analize issiaiskinta, jog ne kiekviena jmoné sugeba panaudoti savo turimas
Zinias. ISsiaiskinta, jog ypac neisreikstos Zinios yra sunkiai pastebimos ir panaudojamos tik po tam
tikro laiko. Taciau tiek jmoniy vadovai, tiek darbuotojai analizuotuose tyrimuose teigé, jog zinios yra
ju organizacijos viena is prioritetiniy sriciy. Darbuotojai panaudodami igytas ar jau turimas Zzinias
kuria jmonés Ziniy valdymo sistema, jy darbas tampa efektyvesnis ir produktyvesnis. Ziniy teikia naudq
ne tik organizacijai bet ir paciam darbuotojui. Taciau siekiant efektyvaus Ziniy valdymo jmonés turi
skirti daugiau laiko bei lésy jy igijimui. Kiekviena jmoné privalo siekti efektyvaus Ziniy valdymo. Tik
pasiekus Ziniy valdymo brandq, jmoné geba prisitaikyti rinkoje, konkuruoti vietinéje ir tarptautinéje

erdvéje, efektyviai ir produktyviai valdo savo turimas Zinias bei nuolat jas tobulina.
2.2. Ziniy valdymo jtakos inovatyvumui modelis

Isanalizavus mokslinéje literatiiroje apibiidinama ziniy valdymo itaka inovatyvumui bei atliktus

tyrimus, $iy dviejy procesy ry$i, pateikiamas apibendrinantis modelis.

ZINIY VALDYMO PROCESAS iﬁ»{> INOVACIJY KURIMO PROCESAS
SOCIALIZACUA m:> NAUJOS IDEJOS

FORMAVIMAS

EKSTERNALIZACIJA RINKOS ANALIZE

VYSTYMAS

PROCESU
PERTVARKYMAS
INTERNALIZACIJA -
BIUDZETO
FORMAVIMAS
iINIU VALDYMO BRANDUMAS E->

Saltinis: sudaryta autorés

SOrIOVAONI

KOMBINACIJA

15 pav. Ziniy valdymo jtakos inovatyvumui modelis
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ISanalizavus mokslinéje literattiroje ir empiriniuose tyrimuose apibtidinama ziniy valdymo jtaka
inovatyvumui, $iy dvieju procesy rysi, pateikiamas apibendrinantis modelis (15 pav.). Modelis atspindi
ry$i apie kurj placiai analizuojama mokslinéje literatiiroje. Modelyje atskleidziama, jog zinios kaip ir
bet kuris kitas jmonés isteklius turi biti valdomas. Ziniy valdymo procesus pla¢iai analizavo R. Probst
(2006) ir 1. Nanoka (1995). Ziniy valdymas modelyje vaizduojamas remiantis 1. Nonaka (1995)
sukurtu ir pladiai analizuotu keturiy etapy Ziniy valdymo modeliu. Sis modelis atspindi kaip Zinios
organizacijoje yra sukuriamos, naudojamos ir integruojamos. ISanalizavus teorinéje darbo dalyje
pateiktas autoriy teorijas apie ziniy valdyma bei inovacinius procesus, daroma prielaida, jog inovacinio
proceso pagrindinis aspektas ir pradzia visy pirma yra neiSreikStos Zinios. Atsizvelgiant { Nonaka
(1995) ir M. Heffner (2006) teorijas galima teigti, jog svarbiausias procesas inovacijy kiirimo pradzioje
yra socializacija. Todél ir modelyje atspindima, inovaciju pradziai yra pacios svarbiausios neisreikstos
Zinios, bei socializacijos procesas, kuriame ir susiformuoja pagrindiné inovacijos id¢ja pasitelkiant
atskiras inovaciniame procese dalyvaujanciy zmoniy zinias. Keliama pirmoji hipotezé, jog socializacija
yra pati svarbiausia inovacijy kiirimo procese.

Teoringje darbo dalyje placiai analizuota visy keturiy procesy — socializacijos, eksternalizacijos,
kombinacijos, internalizacijos — reikSmés Ziniy valdymo procesui bei juy tarpusavio rySys. I. Nonaka
akcentuoja jog Siy keturiy procesy rysj ir saveika bei viso Ziniy valdymo proceso Siy etapy pagalba
nenutrikstamuma. Terre I Ohme (2002) teigia, jog ziniy valdymas tiesiogiai veikia visus inovacijuy
kiirimo procesus. Remiantis iSanalizuota literatiira, modelis vaizduojama, jog inovacijy kiirimo
procesas apima tokius procesus, kaip naujos id¢jos formavima, rinkos analizg, vystyma, procesy
pertvarkyma, biudZeto formavima. Verta pabréZti, jog Ziniy valdymas ir inovacinis procesas yra nuolat
vykstantis ir nenutriikstantis procesas. Tode¢l 1§ €ia keliama antroji hipotezé, jog nuolat vykstantis Ziniy
valdymo procesas teigiamai jtakoja jmonés inovatyvumq.

Jeigu imoné imli, geba kurti naujas Zinias, tai galima teigti, kad jos veikla yra imli Zinioms.
Tam, kad naujos Zinios, ju pagrindu sukurti nauji produktai duotu pelna, nauda, imoné turi suvokti
7iniy reik§me. Ziniy karimas ir sklaida turi buti nuolatiniai ir nenutriikstami procesai imon¢je. Pagal S
Sajeva (2009) atlikta tyrima ir i§skirtus Ziniy valdymo brandumo lygius yra keliama trecioji hipotezé.
Kuo aukstesniame Ziniy valdymo brandumo lygyje yra jmoné, tuo ji inovatyvesnée.

Sukurtas ziniy valdymo itakos imonés inovatyvumui modelis bei iSkeltos hipotezés padés
iSsiaiSkinti ir atskleisti tarpusavio ziniy valdymo ir inovatyvumo rySius. Trecioje darbo dalyje bus

sieckiama patvirtinti arba paneigti iSkeltas hipotezes remiantis atlickamo tyrimo duomenimis.
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3. EMPIRINIS ZINIU VALDYMO JTAKOS JMONES INOVATYVUMUI
TYRIMAS

Siame skyriuje aprasomas ziniy valdymo jtakos imonés inovatyvumui tyrimo organizavimas
(iSkeliamas empirinio tyrimo tikslas, uzdaviniai, aprasomi tyrimo metodai, apskai¢iuojama tyrimo
imtis). Surinkus duomenis, analizuojama tyrimo metu gauta informacija, pateikiamas rezultaty

nagrinéjimas, iSdéstomas tyrimo rezultaty apibendrinimas, pateikiamas duomeny jvertinimas.

3.1. Ziniy valdymo jtakos jmonés inovatyvumui tyrimo metodika

Tyrimui atlikti pasirinktos 2 imonés, kurios atlieka keliy ir gatviy tiesimo, remonto, priezitiros
ir gerbiivio darbus ir uzima didZiausia rinkos dali Kauno regione. Siandieninéje rinkoje visy verslo
sektoriy padétis néra stabili. Vykstanti konkurencija skatina imonés ieSkoti naujy iSeiciu iSlikti
geriausia. Ne iSimtis ir pasirinktos analizei jmonés. Imoniy konkurencinis pranasumas joms padeda
dominuoti rinkoje: laiméti nuolat vykstancius vieSyju pirkimy konkursus, privaciy uzsakymy sutartys ir
atlieckami darbai. Todél tik nuolat atsinaujinanti ir besidominti naujovémis, naujais projektais ir savo
veikla ple€ianti jmoné gali iSlikti konkurencingje rinkoje, dominuoti joje, s€kmingai dirbti ir plétoti
savo veikla.

Empirinio tyrimo tikslas - remiantis sukurtu Ziniy valdymo jtakq imonés inovatyvumui
atspindinc¢iu modeliu atskleisti Ziniy valdymo pritaikomuma keliy ir gatviy tiesimo, remonto, prieZitiros
ir gerbiivio darbus atliekan¢iy imoniy inovacingje veikloje.

Tikslui pasiekti yra keliami tokie uZdaviniai:

° Ivertinti esamus imoniy ziniy valdymo procesus;

o Ivertinti organizacijy inovatyvuma;

. Nustatyti ziniy valdymo jtaka imoniy inovatyvumui.

Tyrimo metodai. Literatiroje yra iSskiriami trys pagrindiniai pirminiy duomeny rinkimo budai:
apklausa, stebéjimas ir eksperimentas (Kardelis K., 2002, p. 302).

Duomeny surinkimui taikomas anketinés apklausos metodas. Anketin¢ apklausa yra pasirinkta,
siekiant organizacijos nariy nuomoniy jvairovés, taip pat taupant apklausiamyjuy laika bei saugant
privatuma. Taigi, pagrindinis tyrimo metodas - anketiné apklausa.

Anketos klausimai, pagal tai kokia informacija buvo tikimasi gauti, buvo suskirstyti | 4 dalis.
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8 lentelé

Anketos klausimy grupavimas

Anketos Klausimyno Apibidinimas Informacija, kuriq siekiama gauti
dalis numeris

I dalis 1-4 klausimai Informacija apie respondentus Respondenty amzius, lytis, iSsilavinimas, darbo
staZas

II dalis 5-9 klausimai Informacija apie inovacijas Organizacijos  nariy  poziliris |  {monéje
egzistuojancias inovacijas, vykstancius inovacinius
procesus

III dalis | 10-16 klausimai | Informacija apie Ziniy valdyma Organizacijos nariy poziliris | jmonéje vykstantj
ziniy valdymo procesa, jo pagerinimo galimybes,
imongés ziniy valdymo brandumo etapo ivardijimas.

IV dalis 17-20 klausimai | Informacija apie ziniy valdymo itaka | Organizacijos nariy poZitris { ziniy valdymo itaka

inovatyvumui inovacijoms, esminiy, daranciy itaka inovacijoms

ziniy valdymo procesy jvardijimas.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pirmoje dalyje pateikiami klausimai susijg su respondenty amziumi, lytimi, i$silavinimu, darbo
stazu.

Antroje dalyje, siekiant surinkti informacija apie inovacijas, buvo formuluojami klausimai,
kurie padéty atskleisti organizacijos nariy pozitiri i imonéje vykstancius inovacinius procesus, esancias
inovacijas. 5 klausimu siekiama atskleisti, kokios inovacijy riSys egzistuoja organizacijose (klausimas
sudarytas remiantis B. Melniko, A. Jakutavic¢iaus, R. Stazdo (2000), K. AliSausko, H. Karpaviciaus, J.
Seputienés (2005), S. Valentinavi¢iaus (2006) pateikty ir teorinéje darbo dalyje iSanalizuotu inovacijy
klasifikavimu). 6 klausimas (reikia papildyti teorija). Siekiant iSsiaiSkinti, klittis, kurios trukdo
organizacijoms diegti inovacijas, suzinoti, kokiomis léSomis imonés daZniausiai finansuoja inovacinius
projektus, apklausoje suformuluoti klausimas remiantis atliktu empiriniu tyrimu (Statistikos
departamentas (2008), Stockman (2006)). Klausimas suformuluotas naudojant Likerto skalg, todél
respondenty prasoma kiekviena atsakymo varianta ivertinti skale nuo 1 iki 5, kur 1 — netrukdo ir 5 —
labai trukdo. 9 klausimas pateiktas siekiant iSsiaiskinti, kurie, anot respondenty, inovaciju kiirimo
procesai yra svarbiausi visam inovaciniam procesui (klausimas sudarytas remiantis Terre I Ohme
(2002), B. Melniko, A. Jakutavi¢iaus, R. Stazdo (2000) pateiktais inovacinio proceso etapais). 6 ir 9
klausimai taip pat pateikiami Likerto skale, kur respondenty praSoma jvertinti kiekviena atsakymo
varianta skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 reiskia labai prastai, visiSkai nesvarbu ir 5 — labai gerai, labai svarbu.

Tredioji dalis skirta informacijos apie Ziniy valdyma jmonése surinkimui. Si dalis apima 10-16
klausimus. Klausimais siekiama iSsiaiSkinti ziniy valdymo paplitima imonése, imoniy darbuotoju
dalyvavima Ziniy valdymo procesuose ir kaip jie vertina atskirus ziniy valdymo procesus. Klausimai

sudaryti remiantis G. Probst (2006), Atkociiinienés, Gineitienés, Sadauskienés (2005), Hoog (2006)
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Suresh (2002) pateiktais ir teorin¢je darbo dalyje iSanalizuotais ziniy valdymo etapais, I. Nonaka
(1995) pateiktu ziniy kiirimo procesu per iSreiksty ir neiSreikSty ziniy prizme, jo sukurta ir darbe
analizuota keturiy etapy — socializacijos, eksternalizacijos, kombinacijos ir internalizacijos — Ziniy
valdymo modeli. Respondenty taip pat prasoma isskirti veiksnius, kurie pagerinty juy Ziniy {sisavinima
ir igijima (klausimas suformuluotas remiantis empiriniu tyrimu pagal J. Nine, K. Young (2008)).
Veiksnius respondenty prasoma jvertinti Likerto skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai nepagerinty ir 5 —
labai pagerinty. 17 klausimu siekiama iSsiaiSkinti, kuriame ziniy valdymo brandumo etape yra
respondento atstovaujama organizacija (klausimas sudarytas remiantis S. Sajeva 2009).

Ketvirtoji dalis skirta i$siaikinti Ziniy valdymo jtaka imoniy inovatyvumui. Siai daliai
tiesiogiai yra pateikiami 3 klausimai. Respondenty praSoma atsakyti, kaip jie vertina zZiniy valdymo
itaka imongés inovatyvumui, kokie ziniy valdymo procesai labiausiai itakoja inovacijas. Taip pat ziniy
valdymo etapy pasirinkimas yra iSdéstomas Likerto skale, kur respondentai turi kiekvienam Ziniy
valdymo etapui pristirti jvertinima nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai nesvarbu ir 5 — labai svarbu. Nors
tiesiogiai iSsiaiskinti ziniy valdymo itakos inovatyvumui yra pateikiami tik trys klausimai, taciau
rezultatai bus pateikiami kombinuojant antros ir trecios dalies klausimus, siekiant i$siaiskinti $iy dvieju
procesy — Ziniy valdymo ir {moniy inovatyvumo — tarpusavio rysius ir ju poveiki vienas kitam.

Anketa sudaroma remiantis sukurtu Ziniy valdymo ijtakos imonés inovatyvumui teoriniu
modeliu. Ja sieckiama patvirtinti arba paneigti i§keltas hipotezes.

Tyrimo imtis. Tyrimo metu apklaustos 2 imonés, kurios atlieka keliy ir gatviy tiesimo,
remonto, prieziliros ir gerbiivio darbus ir uzima didziausia rinkos dali Sioje srityje Kauno regione. D¢l
imoniy praSymo likti anoniminémis tyrimo apraS§ymo metu nebus paminéta nei vienos i§ imoniy
pavadinimas. Todé¢l dél aiSkumo tyrimo apraSyme imonés bus ivardintos kaip ymoné¢ ,, X ir imoné ,,Y*.
Tyrimo metu buvo apklausiami tik administracijy darbuotojai. Toki apsisprendima lémé tiriamy jmoniy
veiklos pasirinkimas. Nutarta, jog paprasti tarnautojai gali neturéti pakankamai Ziniy apie imong ir biti
nekompetentingi atsakyti { anketos klausimus. [monéje ,,.X* dirba 31 administracijos darbuotojas,
imongje ,,Y* — 50.

Tyrimo imtis buvo nustatoma remiantis Panijoto formule, kuri taikoma tiek mazy, tiek dideliy
visumy atzvilgiu, ivertinant 5 proc. paklaida (Kardelis, 2007, p. 312)

n=1/A"2 + 1/N), kur

n- imties dydis (biitinas apklausti respondenty skaicius);

A —leidziama imties paklaida (5 %);

N-tiriamoji visuma.
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Pasirinktose keliu ir gatviy tiesimo, remonto, prieziiros ir gerbuvio darbus atlickanciose
imonése 1§ viso dirba 81 administracijos darbuotojas. Atliekant tyrima, reikia apklausti 95 proc.
respondenty. Tuomet biity gaunami duomenys su 5 proc. paklaida.

n=1/((0,05"2 + 1/81) = 67

Remiantis pateikta formule gaunama, jog norint gauti duomenis 95 proc. tikslumu, i§ viso reikia
apklausti 67 respondentus.

Imongje ,, X dirba 31 administracijos darbuotojas. Jei norima gauti duomenis su 5 proc.
paklaida Sioje imong¢je reikéty apklausti 28 respondentus. (n = 1/ ((0,05)*2 + 1/31) = 28). Tuo tarpu
imong¢je ,,Y*, kur dirba 50 administracijos darbuotojy — 44 (n= 1/ ((0,05)"2 + 1/50) = 44).

Tyrimo organizavimas. Tyrime dalyvavusios imonés yra isikiirusios Kauno mieste. Anketos
respondentams buvo iSdalintos juy darbovietése. Anot Kardelio (2007), betarpiskas tyré¢jo ir tiriamuyjy
bendravimas — tinkamiausias apklausos vykdymo budas, nes uZztikrina auks$ta griztamumo procenta bei
asmenine nuomone paremtus atsakymus. IS viso respondentams iSdalinta 74 anketos ir gauta 70
atsakymu. Visi respondentai atstovavo jau minétas ,, X ir ,,Y* imones. Imong¢je ,,X“ buvo isdalinta 31
anketa ir gauta 30 ankety su atsakymais. Imonéje ,,Y* iSplatintos 43 anketos ir gauta 40 atsakytuy
ankety. Pagal apskaiCiuotas tyrimo imtis, akivaizdu, jog imonéje ,X* gauti rezultatai bus
reprezentatyvesni nei imonéje ,,Y““. Taciau verta pabréZti, jog ankety platinimo metu imongje ,,Y* i§ 50
administracijos darbuotoju buvo tik 43 dél darbuotojy atostogy ar ligos. Apklausos anketos abieju
imoniy respondentams buvo i8dalintos 2010 m. kovo mén. 24 d. ir surinktos 2010 m. balandZio mén. 6
d.

Toliau atlieckama tyrimo dalyviy apZzvalga, nustatant dalyvavusiy respondenty pasiskirstyma
pagal pasirinktus socialinius - demografinius kriterijus (amzZius, lytis, i§silavinimas, darbo stazas).

Nagrin¢jant respondenty pasiskirstyma pagal amziy pastebéta, jog apklausoje nedalyvavo
respondentai nei iki 20 mety, nei vyresni nei 60 mety. Daugiausia apklausoje dalyvavusiy buvo nuo 21
iki 30 mety — 41,43 proc. Taip pat galima teigti, jog daugiau nei puseé respondenty sudaré¢ darbuotojai
iki 40 mety (54,29%). ISanalizavus respondenty pasiskirstyma pagal lyti, galima teigti, jog apklausoje
daugiau dalyvavo motery nei vyry. Moterys sudaré 58.57 proc. visy apklaustyju.

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima parodé, jog daugiau nei pusg respondenty
tvardijo turintys auk$taji universitetini bakalaura (55,71 proc.). 20 proc. respondenty yra baigg
magistranttiros studijas. Galima teigti, jog dauguma apklaustyjy turi austaji iSsilavinima, todél jmones,
pagal jose dirbanciyju darbuotoju iSsilavinima, galima vertinti, kaip kvalifikuota ir iSsilavinusi
personala turin¢ias imones. ISanalizavus respondenty pasiskirstyma pagal darbo staza, galima teigti, jog
daugiausia juy turi 3-10 mety darbo staza (34,29 proc.). Daugiau nei 20 mety darbo staza turinciy
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respondenty susidaré¢ apie 30 proc. pastebima tendencija, jog kadangi imonése daugiausia dirba
darbuotojy nuo 21 iki 30 mety, todél ir atsirado daugiausia respondenty atsakiusiy, jog ju darbo stazas
yra nuo 3-10 mety.

Apibendrinant socialinius-demografinius duomenis galima teigti, jog apklausoje daugiau
dalyvavo moterys, pagal respondenty amziy didZiausiq dalj darbuotojy sudaro asmenys 21-30 mety,
daugiau kaip 30 proc. respondenty turi 3-10 mety stazq. Pastebéta tendencija, jog didzioji dauguma
imoniy darbuotojy turi aukstqji issilavinimq. (Demografiniai socialiniai duomenys pateikiami 2
priede).

Kitoje dalyje aptariami empirinio tyrimo rezultatai.

3.2. Ziniy valdymo jtakos jmonés inovatyvumui tyrimo duomeny analizé

Ziniy valdymo jtakos jmonés inovatyvumui modelyje pateikta 3 pagrindinés nagrinéjamos
sritys: ziniy valdymo procesas, inovacijy kiirimo procesas bei ziniy valdymo itaka inovatyvumui.
Remiantis sukurtu modeliu buvo formuojama anketiné apklausa. Remiantis empirinio tyrimo
uzdaviniais, sukurtu modeliu pateikiami anketinés apklausos rezultatai.

Anketoje, visy pirma buvo pateiktas bendras klausimas apie inovacijas egzistuojancias imoneése.
Respondenty buvo praSoma jvardinti, kokios inovaciju ruSys egzistuoja ju atstovaujamai imonei.

Respondentai galéjo pasirinkti kelis atsakymy variantus. Respondenty pasirinkimai atsispindi 9

lenteléje.
9 lentele
Inovacijy rasys taikomos ,,X* ir ,,Y* ijmonése
Inovacijos risis Pasirinkimy Pasirinkimy
skaicius jmonéje skaicius jmonéje
)’X“ » Y“

Rinkai pateikta nauja preké ar paslauga (produkto inovacija) 43,33 % 47,50 %
Nauju technologiju sukirimas ir taikymas jvairiose veiklos srityse

(technologiné inovacija) 30,00 % 42,50 %
Naujas imonés valdymo organizavimas (organizaciné inovacija) 23,33 % 40,00 %
Nasumo, gamybos apimciy didinimas, kiekybiniais aspektais (kiekybiné

inovacija) 33,33% 30,00 %
Gamybos, valdymo, kokybés gerinimas (kokybiné inovacija) 40,00 % 27,50 %
TechnologiSkai naujo produktas ar paslaugos sukiirimas (radikali inovacija) 6,67 % 10,00 %
TechnologiSkai patobulintas produktas, procesu pagerinimas (modifikuojancios

inovacijos) 56,67 % 60,00 %

Saltinis: sudaryta autoriaus

IS susisteminty ir pateikty duomeny matyti, jog daugiausia imonése dominuoja
modifikuojancios inovacijos. Imong¢je ,,.X*“ i§ visy apklaustyju beveik 57 proc. visy respondenty
pasirinko §j varianta, o imon¢jé ,,Y* — 60 proc. Produkto inovacija pasirinko atitinkamai 43,33 proc. ir
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47,5 proc. Pats rediausiais atsakymo variantas kurj pasirinko respondentai yra radikali inovacija. Si
atsakyma pasirinko tik 6,67 proc. visy respondenty imonéje ,,X* ir 10 proc. imongje ,,Y*. Imongje ,,Y
yra populiaresné organizacinés ir technologinés inovacijos, o ,,X“ imon¢ turi pranasuma diegiant
kokybines ir kiekybines inovacijas. Tyrimo rezultatai sutampa su A. Ramanauskienés (36 psl.)
pateiktais rezultatais, jog populiariausios inovacijos yra produkto bei modifikuotos. Tai rodo, jog
pasirinktos tyrimo imonés nesiskiria nuo daugelio analizuoty ir aprasSyty tyrimy, kur produkto
inovacijos yra pacios populiariausios, kadangi jog gali buti sékmingai realizuojamos. Modifikuoty
inovacijy diegimo populiaruma galima pagristi tuo, jog Siandieniné rinka yra uzpildyta ir radikaliy
inovacijy diegimas néra populiarus. Modifikuota inovacija tai tarsi kazko seno atnaujinimas, kas gali
padéti imonéms pritraukti potencialius jos vartotojus.

Respondentams jvertinus juy atstovaujamos imonés inovatyvuma pagal inovacijy vertinimo

kriterijus gauti tokie rezultatai:

iStekliy adekvatumas 2’2233 3
valdymas ir vykdymo organizavimas 2’672’83
. . 3.18
poreikio pagristumas 333
. G B [mone "Y"
panaudojimo perspektyvos p .
353 O [moné "X"
indélis  salies akio plétra P
orginalumas 3’31’?7
naujumas M;JO
I T
1 2 3 4 5
Labai prastai Patenkinamai Vidutiniskai Gerai Labai gerai

Saltinis: sudaryta autoriaus
20 pav. Inovatyvumo vertinimas ,,X“ ir ,,Y* jmonése

IS pateikto paveikslo matyti, jog tiek imonéje ,, X* tiek imongje ,,Y* palankiausiai inovacijos
vertinamos pagal jy poreikio pagristuma bei panaudojimo perspektyvas. Siu rodikliy palankus
vertinimas rodo, jog imonés samoningai diegia inovacijas, suprasdamos ju biitinuma imonés gerovés
pagerinimui. Taip pat galima teigti, jog inovacijos yra diegiamos ir véliau panaudojamos imoneés
veikloje ar pateikiamos rinkai. Taciau iStekliy adekvatumas néra vertinami palankiai. Abiejose imonése
Sis inovaciju vertinimo kriterijus yra vertinamas prasciausiai. Tai rodo, jog inovaciju diegimo kaina
imonéms yra per aukSta, imonés negauna tos finansinés naudos, kokios tik¢josi investuodamos i

inovacijas. Dar vienas kriterijus, kuris atskleidzia, jog inovacijos daugiausia aktualios pacioms
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imonéms, yra, jog indélis i Salies Uiki vertinamas maziau nei vidutiniskai tik 2,3 balo i§ 5 jmong¢je ,,X*

ir 2,83 - imongje ,,Y*.

mazas vartotojy poreikis inovacinéms prekéms ar Mg
paslaugoms 3,30

rinkoje dominuoja pripazintos imonés 313
R A .. 2,45
sunkumai ieskant partneriy inovacijoms 547
) - e N 3,28
informacijos trikumas (iSorinés informacijos trikumas) 330
@ [moné "Y"
kvalifikuoto personalo trukumas (vidiniy organizacijos 3,7 .
2 0O [mone "X"
ziniy trikumas) 3,7p t
per didele inovacijos kaina (didelés inovacinés islaidos) #%3 93
. . L Ty e 4,28
finansavimo i§ kity Saltiniy trokumas 213
lesy trikumas jmonéje M A0
| ! ! —
1 2 3 4 5

Netrukdo Beveik netrukdo Siek tiek trukdo Trukdo Labai trukdo

Saltinis: sudaryta autoriaus
21 pav. Inovacijy diegimo trukdzius ,,X* ir ,,Y* jmonése

Inovacijy diegimo trukdzius ,,X* ir ,,Y* imonése padéjo iSsiaiSkinti 7 anketos klausimas.
Respondenty buvo papraSyta jvertinti tam tikrus trukdzius Likerto skaléje nuo 1 iki 5, kur 1- netrukdo,
0 5- labai trukdo. Susisteminti ir procentais iSreikSti jvertinimai pateikiami 21 paveiksle.

Remiantis atliktu empiriniu tyrimu antroje darbo dalyje, suformuluotas anketos klausimas apie
inovacijy diegimo klititis pad¢jo iSsiaiskinti, jog didZiausios inovacijy diegimo klittys ,,.X* ir ,,Y*
imonese, kurias {vardijo respondentai yra susijusios su 1éSy trukumu. Kaip didziausiais trukdis buvo
tvardijama 1¢éSy trukumas imon¢je. Taip pat prie labai trukdanciy priezas€iy buvo jvardijama i§
finansavimo 1§ kity Saltiniy trikumas. Tai patvirtina ir kitas anketinés apklausos klausimas apie
finansavimo S$altiniy vertinima. Palankiausiai (75 proc. respondenty)  vertinamas inovaciju
finansavimas i§ imonés pelno. Inovacijy finansavimu i$ vieSyju fondy palankiai vertina vos 27 proc.
respondenty. Galima jvardinti, jog §i situacija atskleidzia dar viena inovaciju diegimo klitti —
informacijos trikuma. Galima daryti prielaida, jog imonés inovaciju diegima finansuoja i§ savo pelno
gal but ir dél to, jog neturi pakankamai informacijos apie kitus finansavimo S$altinius, galima parama,
ES 1ésas. Dar vienas trukdis jtakojantis inovacijy diegima ivardintas 3,7 balu — kvalifikuoto personalo
trukumas. Akivaizdu, jog imonése pasireiskia vidiniy organizacijos Ziniy trukumas diegiant inovacijas.
Galima teigti, jog imonése pasireiSkia tiek vidiniy tiek iSoriniy ziniy trukumas. Kaip maziausiai

trukdanti inovacijy diegimo kliiitis buvo jvardijama partneriy paieska.
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Siekiant iSsiaiSkinti, kaip respondentai vertina atskiry inovacijy kiirimo etapy svarba visam
inovaciniam procesui, pateiktas klausimas Siy etapy vertinimui Likerio skaléje. Visiskai nejtakojantis

etapas vertinamas 1, o labai svarbus — 5. susisteminti duomenys pateikiami 22 paveiksle.

biudzeto formavinmys [ s
procesy pertvarkymas #ﬁfi I

B [moné "Y"
vystymas 3’945 10
’ O [moné "X"
rinkos analizé 4:@0
naujos idéjos kiirimas Mf;
T ! ! !
1 2 3 4 5

Visiskai nesvarbu Nesvarbu Siek tiek svarbu Svarbu Labai svarbu

Saltinis: sudaryta autoriaus
22 pav. Inovacijy kiirimo proceso etapy vertinimas pagal svarbg visam inovaciniam

procesui ,,X* ir ,,Y* jmonése

IS atliktos inovacijy kiirimo proceso etapy vertinimo analizés matyti, jog visi etapai yra bent
Siek tiek svarbiis inovacijy kiirimo procesui (vertinami daugiau nei vidurkiu 3), taciau respondenty
nuomone, svarbiausias ir aktualiausiais inovacijy kiirimo etapas yra naujos id¢jos sukiirimas. Inovacijy
kiirimo procesas ir prasideda nuo naujy produkty ar paslaugy pacios idé¢jos identifikavimo. Sekantis
etapas, kuris respondenty taip pat buvo priskiriamas prie labai svarbiy — rinkos analizé. Remiantis
1Sanalizuota literatlira galima teigti, jog $is etapas yra esminis prie§ pacios inovacijos kiirima, kadangi
sickiama 1iSsiaiSkinti, ar planuojama inovacija yra reikalinga rinkai, jos potencialiems vartotojams,
tiriama konkurenciné aplinka ir tik gavus priimtinus rezultatus pradedamas kurti naujas produktas ar
paslauga. Kaip svarbius etapus respondentai jvertino inovacijos vystyma ir biudZeto formavima.
Imong¢je ,,X*“ biudzeto formavimas buvo ivardijamas kaip svarbesnis etapas nei imong¢je ,,Y*. Kaip
maziausiai svarbus procesas iSanalizavus respondenty atsakymus jvardijamas procesu pertvarkymas.

Taip pat respondenty buvo praSoma jvardinti, ar imon¢je, kuria jie atstovauja vyksta inovaciniai
procesai. Susisteminus duomenis, iSsiaiskinta, jog 67,5 proc. respondenty teigia, jog ju atstovaujamoje
imong¢je inovatyvumas egzistuoja. Atitinkamai imonéje ,,X*“ 70 proc. visy respondenty teigé, jog ju
imong¢je egzistuoja inovacijy valdymas ir imon¢je ,,Y* — 65 proc. 10 proc respondenty | pateikta
klausima atsaké neigiamai (imonéje ,,.X* — 6,67 proc, imonéje ,,Y* — 12,5 proc.), tuo tarpu net 22 proc.
(imongje ,,.X*“ — 23,33 proc., imonéje ,,Y* — 22,5 proc.) teigé, jog nezino ar ju imonéje vyksta

inovaciniai procesai.
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ISanalizavus klausimus susijusius su inovacijy diegimu ,, X ir ,,Y* imonése galima teigti, jog
populiariausios yra produkto ir modifikuojancios inovacijos. Siandieninéje rinkoje produkto ir
modifikuojancios inovacijos yra priimtinausias pasirinkimas, kadangi gali biiti lengviau pritaikomos ar
realizuojamos. Radikaliy inovacijy diegimas jmonéms suteikty didesnj konkurencini pranasumq pries
kitas jmonés, taciau jy diegimas reikalauja daugiau laiko bei lésy. ISanalizavus inovacijy vertinimo
kriterijus galima teigti, jog inovacijos diegiamos paciy imoniy poreikiams patenkinti, kadangi
palankiausiai yra vertinama jy panaudojimo perspektyvos ir poreikio pagristumas. Tuo tarpu vertinant
indélj i salies ki atsispindi, jog respondentai sj kriterijy vertina prasciau nei vidutiniskai. Prasciausiai
i§ pateikty kriterijy buvo jvertintas istekliy adekvatumas. Sis vertinimas atsispindi ir vertinant kliiitis
kylancias diegiant inovacijas. Labiausiai jtakojancia inovacijy diegimo kliiitimi jvardijama lésy
tritkumas pacioje imonéje, nors du trecdaliai respondenty (75 proc.) ivardijo, jog inovacijos jy ijmonéje
yra finansuojamos is jmonés pelno, taip pat finansavimo is kity istekliy trikumas. Kiti veiksniai
trukdantys inovacijy diegimq yra vidiniy ir iSoriniy Ziniy tritkumas jmonése. Analizuojant inovacijy
kurimo proceso etapus paaiskéjo, jog kaip svarbiausius etapus respondentai identifikavo naujos idéjos
kiarimq ir rinkos analize. Siejant respondenty pasirinkimq su teorinéje darbo dalyje analizuota
literatiira galima teigti, jog toks respondenty pasirinkimas gali biiti vertinamas teigiamai, kalbant apie
inovacijas pasirinktose tyrimui jmonése, kadangi autoriai analizave inovacijy kitrimo procesus (Terre I
Ohme (2002), Jakutavicius, Strazdas, Gecas (2003)) taip pat teigia, jog kiekvienas inovacinis procesas
prasideda nuo sékmingos idéjos ir vartotojy poreikiy, konkurenty analizés.

Antrojoje anketinés apklausos dalyje siekiama i$siaiSkinti imoniy ,,X* ir ,,Y* Ziniy valdymo
sklaida. 11-14 anketinés apklausos klausimais siekiama iSsiaiSkinti, kaip imonése ,,X* ir ,,Y* vyksta
ziniy valdymo procesas. Klausimais siekiama i$siaiSkinti imoniy darbuotojuy dalyvavima ziniy valdymo
procesuose. Klausimai sudaryti remiantis I. Nonaka (1995) pateiktu Ziniuy kiirimo procesu per iSreiksty
ir neiSreiks$ty Ziniy prizme, jo sukurtg ir teorinéje darbo dalyje analizuota keturiy etapy — socializacijos,
eksternalizacijos, kombinacijos ir internalizacijos — Ziniy valdymo model;.

11 klausimu siekiama iSsiaiSkinti socializacijos proceso sklaida, 12 — kombinacijos, 13 -
eksternalizacijos, 14 — internalizacijos. Respondenty kiekviename klausime buvo prasoma pasirinkti
viena i$ triju galimy varianty arba irasyti kita. Visi respondentai visuose 4 klausimuose pasirinko viena
1§ 3 galimy atsakymuy, todél tyrimo apraSyme nebus naudojamas galimas atsakymas kita. Anketos
formavimo metu nebuvo naudojami terminai socializacija, eksternalizacija, kombinacija ir
internalizacija siekiant, kad anketa biity suprasta visuy i ja atsakin¢janciy respondenty. Tyrime siekiama
i$siaiskinti Siy procesy sklaida imonése. Todél galimi atsakymo variantai i Siuos klausimus tyrimo
apraSyme bus interpretuojami taip: pirmasis atsakymo variantas visuose keturiuose klausimuose bus
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traktuojamas, kad tam tikro proceso egzistavimas, antrasis atsakymo variantas — egzistavimas i§ dalies
ir treCiasis - neegzistuojantis procesas.

Apibendrinti ir susisteminti atsakymai pateikiami 23 paveiksle.

80% 75%
0% 63% 53%
60% 1 St
50% -
37%
40% - % »
30% - -
20% -
10% < : 2%
° 2% —

0% T T T T

Socializacija Eksternalizacija Kombinacija Internalizacija

@ Vyksta O 1§ dalies vyksta O Nevyksta

Saltinis: sudaryta autoriaus
23 pav. Ziniy valdymo procesai ,,X* ir ,,Y* jmonése

Socializacijos procesas pasireiSkia kai Zmonés kuria nenusakomas Zinias, saveikauja ir
tarpusavyje dalinasi tomis ziniomis. Darbuotojai dalijasi savo patirtimi tarpusavyje. 11 klausimas
pateikiamas siekiant i$siaiSkinti socializacijos sklaida imonése. Du trecdaliai visy respondenty teigia,
jog jie nuolat dalijasi ziniomis, patirtimi, su bendradarbiais sprendzia susidariusias problemas. Kadangi
net 75 proc. visy respondenty pasirinko §i atsakymuy varianta galima teigti, jog socializacijos procesas
imonese ,,X“ ir ,,Y* vyksta.

Kombinacijos procesas apima (vairiy Ziniy susisteminima, apjungimg. 12 klausimu siekiama
i$siaiskinti, ar jmonése egzistuoja kombinacijos procesas. Respondenty buvo praSoma atsakyti kaip
daznai jiems tenka sujungti, susisteminti atskiras zinias. Daugiau nei pusg respondenty (57 proc.)
atsake, jog atskiry ziniy sisteminimas ir sujungimas yra juy darbo kasdienybé. 37 proc. visy respondentu
teigia jog jiems kartais tenka sujungti ir sisteminti zinias ir tik 6 proc. teigia, jog ju darbas néra susijgs
su informacijos pateikimu, todél jiems netenka apibendrinti Ziniy. Apibendrinus gautus rezultatus
galima teigti, jog imonése ,,X“ ir ,,Y* kombinacijos procesas taip pat vyksta.

Eksternalizacijos proceso pagalba nenusakomos zinios iSreiSkiamos 1 nusakomas ir iSreiSkiamos
tam tikra forma. 13 klausimu siekiama i$siaiSkinti eksternalizacijos proceso sklaida. Respondenty buvo
klausiama, kaip daznai savo igytas zinias iSorin¢je aplinkoje jie perduoda kitiems. 32 proc. visy

respondenty teigia, jog jie nuolat moko kitus darbuotojus, perduoda jiems informacija. Daugiausia
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respondenty (63 proc.) duoda patarimus ir suteikia informacijos kitiems tada, jei kazkas kreipiasi
pagalbos. Tik 5 proc. respondenty nemato butinybés perduoti informacija. ISanalizavus §i anketinés
apklausos klausima galima teigti, jog eksternalizacijos procesas imonése ,, X ir ,, Y vyksta tik i§ dalies,
kadangi dauguma respondenty néra linke perduoti iSorinés informacijos, jei | juos néra kreipiamasi
konkreciu klausimu.

14 klausimas respondentams pateikiamas siekiant iSsiaisSkinti internalizacijos proceso vyksma. |
klausima, kaip daZznai respondentai gali pasinaudoti naujomis Ziniomis, kurios buvo iSplatintos
imongje, net 63 proc. visy respondenty teigia, jog jie nuolat domisi nauja informacija esancia imon¢je,
nes ji dazniausiai padeda patobulinti ju darba. 28 proc. atsaké, jog nauja informacija tik kartais padeda
patobulinti ju darba. Ir tik 9 proc. respondenty dar neteko susidurti, kad naujos zinios platinamos
imon¢je buty padéjusios patobulinti darba. Apibendrinus galima teigti, jog internalizacijos procesas
imonése vyksta.

ISsiaiskinus, jog ziniy valdymas egzistuoja nagrinéjamose imongese, toliau darbe siekiama
iSanalizuoti, kaip atskiri ziniy valdymo procesai veikia imonése. 15 anketinés apklausos klausimas
pateikiamas respondentams siekiant i$siaiskinti, kurie ziniy valdymo procesai imonése yra svarbiausi.
Klausimas suformuluotas Likerio skale, kur nevykstantys procesai vertinami 1, o maksimaliai

vykstantys — 5.

Dalijimasis Ziniomis ir Ziniy platinimas ‘#%0%3
Ziniuplétojimas *ﬂﬁm

] —

1 2 3 4 5

Nevyksta Vyksta labai silpna Vyksta vidutiniSkai Vyksta gerai Vyksta maksimaliai

(5] lmoné "X" O [moné "y

Saltinis: sudaryta autoriaus
24 pav. Ziniy valdymo procesy jvertinimas jmonése ,,X* ir ,,Y*

[Sanalizavus duomenis akivaizdu, jog duomenys abiejose ymonése panasSus. Tiek imonéje ,, X,
tieck imonéje ,,Y* palankiausiai vertinami ziniy identifikavimo, Ziniy iSsaugojimo procesai. Galima
teigti, jog Sie procesai imonése vyksta gerai. Taciau ziniy plétojimo bei dalijimosi Ziniomis ir Ziniy
platinimo procesai vertinami prasciausiai. [mong¢je ,,X* nepalankiausiai yra vertinamas Ziniy plétojimo
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procesas — 3 balai, o jmonéje ,,Y* — dalijimasis Ziniomis ir Ziniy platinimas (3,08 balai). Si analiz¢ dar
kartg patvirtino, jog imonése egzistuoja eksternalizacijos proceso spraga. Imonése triksta pasikeitimo
iSorine informacija. Tuo tarpu vidiniy Ziniy identifikavimas imonése vertinamas palankiausiai i§ visy
ziniy valdymo procesy. Galima teigti, jog imonéje ,,X*“ visi zZiniy valdymo procesai yra vertinami
palankiau nei imonéje ,,Y*, iSskyrus ziniy plétojimo ir iSsaugojimo etapus, kurie imonéje ,,Y* yra
vertinami palankiau.

16 anketinés apklausos klausimu siekiama iSsiaiskinti, kokie veiksniai pagerinty ziniy

Isisavinima ir jy igijima. Gauti duomenys vaizduojami 25 paveiksle.

|
Gausesné informacija apie mokymus #3527
3,98

Laikas skirtas ziniy jgijimui 4.03

Mokymosi biudzeto padidejimas Wﬂ#
. . . . 4,63
Didesnis vadovybés palaikymas W{W
. R . . 433
Daugiau mokymosi galimybiy pasirinkimo mw

1 2 3 4 5

Visiskai nepagerinty Nepagerinty Siek tiek pagerinty Pagerinty Labai pagerinty|

B [moné "X" O [moné "Y"

Saltinis: sudaryta autoriaus
25 pav. Veiksniai, kurie pagerinty Ziniy jsisavinima ir jgijima jmonése ,, X ir ,, Y

Respondentams pateikiamas klausimas Likerto skal¢je, kur veiksnius pagerinanius Ziniy
Isisavinima ir igyjima jie turéjo jvertinti skal¢je nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai nepagerinty, o 5 — labai
pagerinty. Visi veiksniai abiejose imonése buvo jvertinti daugiau nei 3 balais, todél galima teigti, jog
abiejose imoneése egzistuoja tam tikros spragos susijusios su ziniy isisavinimu ir jy igijimu. Labiausiai
Ziniy {sisavinima ir igijima pagerinantys veiksniai respondenty buvo jvardijami didesnis vadovybeés
palaikymas, mokymosi biudZeto padidéjimas bei daugiau mokymosi galimybiy pasirinkimo.
Labiausiai Ziniy isisavinima ir igyjima pagerinanti veiksni tiek imonés , X*, tieck imonés ,,Y*
respondentai ivardijo didesni vadovybés palaikyma atitinkamai 4,57 ir 4,63 balo. Respondenty
nuomone veiksnys, kuris maziausiai itakoty Ziniy igyjima ir isisavinimg — gausesn¢ informacija apie
mokymus. Todé¢l galima teigti, jog respondentams yra prieinamos mokymosi galimybés, taciau jomis
pasinaudoti jiems triksta vadovybés paskatinimo, 1éSy arba mokymai, kurie yra sitilomi jiems néra
tikslingi.

ISsiaisSkinus ziniy valdymo procesu egzistavima ir veikima imonése, toliau darbe bus sickiama

patvirtinti pirmajq hipoteze: socializacija yra pati svarbiausia Ziniy valdymo procese. Respondentams
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anketin¢je apklausoje buvo pateikiamas klausimas apie ju atstovaujamoje imon¢je vykstantj inovacing
procesa. Ju buvo prasoma atsakyti, ar imonéje vyksta inovatyvuma skatinantys procesas. Siekiant
patvirtinti ar paneigti iSkelta hipotezg atlickama crosstable analizé, kombinuojant anketinés apklausos
klausimus (10 klausima su 11-14 klausimais). Visy pirma bus siekiama iSsiaiskinti, kaip atskiri ziniy
valdymo procesai jtakoja inovacijy buvima ar nebuvima imonése. Jei socializacijos proceso buvimas

itakos inovaciju vyksma imonése stipriausiai i§ visy keturiy ziniy valdymo procesy — pirmoji hipotezé

pasitvirtins.

Visy pirma pateikiami susisteminti kombinuoti duomenys ,,X ,, ir ,,Y* imonése (PRIEDAS Nr.
2). Hipotezés patvirtinimui iSanalizuojama kiekvieno ziniy valdymo etapo jtaka inovaciniam procesui.
Visu ziniy valdymo procesy egzistavimas imongése jau buvo aptariamas (53 psl.). Interpretuojant zZiniy
valdymo procesus pagal 11-14 klausimus, bus laikomasi tos pacios interpretacijos kaip ir analizuojant
ziniy valdymo procesus. Taciau tam tikro proceso egzistavimas i§ dalies ir neegzistavimas bus
interpretuojamas kaip to proceso nebuvimas. Tod¢l analizuojant duomenis priimta, jog ziniy valdymo
procesai bus interpretuojami kaip egzistuojantys arba neegzistuojantys imonése. 10 anketinés apklausos
klausimu buvo siekiama i$siaiskinti, ar imonése vyksta inovaciju kiirimo procesas. Respondentai galé¢jo
pasirinkti viena i$ trijy galimy atsakymo varianty: taip, ne, neZinau. Analizuojant kaip inovacijy kiirimo
procesus itakoja ziniy valdymas daroma prielaida, jog respondentai teigiamai atsak¢ { Si klausima

teigia, jog organizacijoje, kurioje jie dirba, vyksta inovacijy kiirimo procesas, o atsak¢ ne arba nezinau

— jog inovacijy kiirimo procesas nevyksta.

26 pav. pateikta, kaip eksternalizacija veikia jmonés inovatyvuma.

Imoné "X"
s o
Inovacinis 30,009
procesas
nevyksta 70,00%
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@ Eksternalizacija egzistuoja O Eksternalizacija neegzistuoja
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Inovacinis
procesas
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Inovacinis
procesas
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Imoné "Y"

70,37%

| 69,23%
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@ Eksternalizacija egzistuoja O Eksternalizacija neegzistuoja

100

Saltinis: sudaryta autoriaus

26 pav. Eksternalizacijos proceso jtaka jmoniy ,,X* ir ,,Y* inovatyvumui

Isanalizavus 13 anketinés apklausos klausima paaiskéjo, jog daugiausia respondenty (63 proc.)

duoda patarimus ir suteikia informacijos kitiems tada, jei kazkas kreipiasi pagalbos. Tod¢l buvo prieita
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1Svados, jog eksternalizacijos procesas imonése vyksta tik i§ dalies. Analizuojant eksternalizacijos itaka
imoniy inovatyvumui isaiSkéjo, jog tik 10 respondenty imongje ,,.X* ir 12 — imonéje ,,Y “teigia, jog ju
imonése egzistuoja eksternalizacija. Imonéje ,, X 1§ 20 respondenty kurie teigé, jog imonéje vyksta
inovacinis procesas, tik 7 teigia, kad egzistuoja ir eksternalizacija. O respondentai kurie pasirinko
atsakymo varianta rodantj, jog imon¢je nevyksta inovacinis procesas net 70 proc. teigia, kad
eksternalizacija ju imonéje neegzistuoja. Tuo tarpu imonéje ,,Y* pastebima panasi tendencija. IS 27
respondenty teigian¢iy, jog imonéje ,,Y“ vyksta inovacinis procesas net 19 respondenty teigia, jo
eksternalizacijos procesas neegzistuoja. O beveik 70 proc. respondenty teigia, jog eksternalizacijos
nebuvimas daro neigiama itaka inovacijoms, kadangi i§ 13 respondenty teigianciy, jog inovaciniai
procesai ju imongje nevyksta, net 9 teigia, jog eksternalizacija taip pat neegzistuoja. Atlikta analizé tik
patvirtina prie§ tai analizuota klausima dél inovacijos diegimo kliti¢iy, kur iSorinés informacijos
trikumas, buvo vertinama prasciau nei vidutiniSkai. Todél galima teigti, jog didel¢ klititis inovacijy
diegimui imonése yra iSorinés informacijos sklaidos trikkumas.

Kombinacijos itaka imoniy inovatyvumui pateikiama 27 pav. ISanalizavus kombinacijos itaka
imonés inovatyvumui galima teigti, jog abiejose imonése kombinacija teigiamai itakoja inovaciju
kiirimo procesa. IS 20 respondenty imonéje ,,.X* atsakiusiy, jog ju atstovaujamoje imonéje vyksta
inovaciniai procesai, 13 teigia, jog egzistuoja ir kombinacija ir tai sudaro 65 proc. 60 proc. respondenty
sutinka, jog neegzistuojanti kombinacija itakoja inovacinio proceso nebuvima. Imonéje ,,Y* pastebima
analogiSka situacija. Todeél galima daryti iSvada ir teigti, jog kombinacija tiek imon¢je ,,X*, tiek

imong¢je ,,Y* teigiamai veikia ir itakoja $iy imoniy inovatyvuma.

Imoné "X" Imoné "Y"
Inovacinis 00% Inovacinis ,67%
procesas procesas
vyksta vyksta
Inovacinis Inovacinis
procesas ) procesas
nevyksta coe nevyksta °
N N - N N N I
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
B Kombinacija egzistuoja O Kombinacija neegzistuoja @ Kombinacija egzistuoja O Kombinacija neegzistuoja

Saltinis: sudaryta autoriaus
27 pav. Kombinacijos proceso jtaka jmoniy ,,X“ ir ,,Y* inovatyvumui

28 pav. pavaizduota, kaip internalizacijos procesas itakoja imoniy inovatyvuma. Imon¢je ,,X*

15 respondenty 1§ 20 kurie teigia, jog inovacinis procesas vyksta Sioje imon¢je sutinka, jog egzistuoja i§
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internalizacija. Ir tai sudaro 75 proc. visy teigianCiy, jog imoné¢je vyksta inovaciniai procesai.
Teigianciy, jog imongje nevyksta inovacinis procesas ir sutinkanciy, jog neegzistuoja ir internalizacija
- 60 proc. Analogiska situacija pastebima ir jmonéje ,,Y*. Todél galima teigti, jog internalizacija taip
pat teigiamai jtakoja jmoniy inovatyvuma, inovacinio proceso vyksmas yra neatsiejamas nuo naujos

informacijos panaudojimo.

Imoné "X" Jmoné "Y"
Inovacinis 00%. Inovacinis L07%
procesas procesas
vyksta vyksta

Inovacinis Inovacinis

procesas procesas

nevyksta nevyksta

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 80 9 100
B Internalizacija egzistuoja O Internalizacija neegzistuoja B Internalizacija egzistuoja O Internalizacija neegzistuoja

Saltinis: sudaryta autoriaus
28 pav. Internalizacijos proceso jtaka jmoniy ,,X* ir ,,Y* inovatyvumui

29 pav. pateikta, kaip socializacija veikia inovaciju kiirimo procesa. I§ pateikto paveikslo
matyti, jog dauguma respondenty tiek imongje ,,.X“, tiek imonéje ,,Y* teigdami, jog ju imonéje
egzistuoja socializacijos procesas, taip pat teigia, kad ju imonéje vyksta inovacijy kiirimo procesas.
Imongje ,,X* 85 proc. ir net 96,3 proc. respondenty atsake, jog socializacijos procesas jy imonéje
egzistuoja ir inovacinis procesas imon¢je vyksta. Tuo tarpu apie socializacijos proceso nebuvima ir tai,
kad imonéje nevyksta inovaciju kiirimo procesas i§ viso pasisaké 60 proc. imonés ,, X respondenty ir
53,9 proc. imones ,,Y* respondenty. Akivaizdu, jog tiek imong¢je X* tiek imonéje ,,Y* socializacijos

procesas teigiamai jtakoja inovacijy kiirimo procesa.

Jmoné "X" [moné mym
Inovacinis 85% I L
novacinis 30%|
procesas 0 procesas
vyksta vyksta

I .
novacinis 40%
procesas Inovacinis
nevyksta 60% procesas

| | | | | nevyksta
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@ Socializacija egzistuoja O Socializacija neegzistuoja B Socializacija egzistuoja O Socializacija neegzistuoja

Saltinis: sudaryta autoriaus
29 pav. Socializacijos proceso jtaka jmoniy ,, X* ir ,,Y“inovatyvumui
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Siekiniat patvirtinti pirmagjq hipoteze isanalizuota kiekvieno Ziniy valdymo proceso jtaka jmonés
inovatyvumui. Isanalizavus duomenis paaiskéjo, jog socializacija, kombinacija ir internalizacija yra
neatsiejama nuo inovacinio proceso veikimo. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, parodé, jog
vykstant inovaciniams procesams egzistuoja ir minéti ziniy valdymo procesai, tuo tarpu Siy procesy
nebuvimas jtakoja inovaciniy procesy neveiksnumgq. Respondentai teigiantys, jog imonéje nevyksta
inovacijy kiirimo procesai daugiausia linke manyt,i jog jmonése taip pat neegzistuoja ir ziniy valdymo
procesai. Taciau eksternalizacijos teigiama jtaka inovatyvumui yra nejrodyta, kadangi respondentai
néra linke dalintis iSorine informacija, kas ir jrodo, jog imonése egzistuoja iSorinés informacijos
tritkumas, pasikeitimo Sia informacija stoka. Pastebima tendencija, jog is visy keturiy Ziniy valdymo
procesy socializacija yra tas Ziniy valdymo procesas, kuris labiausiai veikia jmoniy inovatyvumaq.
Todél isanalizavus Ziniy valdymo procesy jtakq imoniy inovatyvumui galima teigti, jog socializacijos
procesas yra svarbiausiais.

Siekiant papildomai patikrinti, jog bitent socializacijos procesas yra pats svarbiausiais
inovaciju kiirimo procese analizuojamas anketinés apklausos klausimas (19 klausimas), kuriuo
siekiama i8siaiSkinti kuris 1§ Zziniy valdymo procesy labiausiai jtakoja inovacinius procesus.
Respondentams pateikti atsakymo variantai, kurie atitiko socializacijos, eksternalizacijos, kombinacijos
ir internalizacijos procesus. Tyrime naudojamas proceso jvardijimas dalijimasis Ziniomis ymonés viduje
atitinka socializacijos procesa, ziniy perdavimas organizacijos viduje — eksternalizacijos, reikiamuy
Ziniy susisteminimas, sujungimas — kombinacijos ir naujy Ziniy prieinamumas — internalizacijos.

Gauti rezultatai pateikiami 30 pav.

Naujy ziniy prieinamumas

27,50%0

[Soriniy Ziniy perdavimas organizacijos viduje 30,00%

Reikiamy ziniy susisteminimo, sujungimo
butinumas

e e . .. . 47,50V
Dalijimasis Ziniomis organizacijos viduje 13h3%
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Saltinis: sudaryta autoriaus
30 pav. Ziniy valdymo procesy jtaka jmoniy ,,X* ir ,,Y* inovatyvumui
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IS pateikty duomeny matyti, jog tiek imonéje ,,X*, tiek imong¢je ,,Y* Ziniy valdymo procesai
vertinami vienodai. Kaip labiausiai itakojanti inovacijas procesa respondentai ivardija dalijimasi
ziniomis imonés viduje atitinkamai 43,33 proc. respondenty imonéje ,,X* ir 47,5 proc. imonéje ,,Y*. 30
proc. respondenty imonéje ,,X* ir 27,5 proc. imonéje ,,Y* pasirinko, jog inovacijas jtakoja iSoriniy Ziniy
perdavimo organizacijos viduje ir atitinkamai 16,67 proc. ir 15 proc. respondenty mano, jog reikiamuy
Ziniy susisteminimas, sujungimas daro teigiama itaka inovacijoms. Kaip maziausia itaka inovacijoms
darantj procesa respondentai jvardijo naujy Ziniy priecinamuma.

Isanalizavus Ziniy valdymo jtakq jmoniy inovatyvumui galima teigti, jog socializacijos procesas
yra svarbiausiais. Nagrinéjant Ziniy valdymo procesus isaiskéjo, jog socializacijos procesas labiausiai
itakoja inovacijas, kadangi respondenty, kurie pasirinko jog jy imonéje egzistuoja socializacija ir
vyksta inovacinis procesas tiek jmonéje ,, X, tiek jmonéje ,, Y buvo daugiausia atitinkamai 85 proc. ir
96,3 proc. Si teigini taip pat pavirtina ir respondenty nuomoné apie Ziniy valdymo procesy jtakq
inovatyvumui. Net 43,33 proc. jmonés ,, X" respondenty ir 47,5 proc. jmonés ,,Y* respondenty teigia,
jog socializacijos procesas jtakoja inovacinius procesus. IS atliktos analizés galima teigti, jos pirmoji
hipotezé, kad socializacija yra pati svarbiausia Ziniy valdymo procese pasitvirtina.

Siekiant iSsiaiSkinti Ziniy valdymo jtaka jmonés inovatyvumui, respondentams buvo pateikiamas
tiesioginis klausimas (18 klausimas), kaip jie vertina Ziniy valdymo jtaka imonés inovatyvumui.
Respondentai galéjo pasirinkti vieng 1§ penkiy galimy varianty. Nei vienas respondentas nepasirinko,
jog ziniy valdymas visiSkai nejtakoja ar nejtakoja imonés inovatyvumo. 15 proc. respondenty
pasirinko, jog ziniy valdymas tik Siek tiek jtakoja inovatyvuma, 28 proc., jog itakoja ir daugiausia
respondenty — 57 proc. — pasirinko, kad Ziniy valdymas daro didelg jtaka inovacijoms.

20 anketiné apklausos klausimu siekiama iSsiaiskinti kaip Ziniy valdymo etapai jtakoja imoniy
inovatyvuma. Pastebima tendencija, jog visy ziniy valdymo etapu jtaka inovatyvumui vertinama
panaSiai. Visy etapy svarba vertinama daugiau nei 4 balais, o tai reiSkia, jog visy Ziniy valdymo etapy
itaka inovatyvumui yra svarbi arba labai svarbi. Kaip svarbiausi etapai jvardijami Ziniy igijimas,
dalijimasis Ziniomis ir platinimas bei ziniy panaudojimas. MaZiausig itaka daranciu etapu respondentai
tvardija ziniy i$saugojima. Grafinis duomeny vaizdavimas pateikiamas 2 priede.

Antrosios hipotezés patvirtinimui, jog nuolat vykstantis Ziniy valdymo procesas teigiamai
itakoja imonés inovatyvuma, jau jrodyta, jog imonése ,,X“ ir ,,Y* vyksta nenutriikstantis Ziniy valdymo
procesas. Visi keturi ziniy valdymo procesai — socializacija, eksternalizacija, kombinacija,
internalizacija - egzistuoja jmonése. Siy Ziniy valdymo etapy jtaka inovacijy kirimo procesui taip pat

frodyta, taCiau pastebima eksternalizacijos stoka imonése. AiSkesniam hipotezés jrodymui siekiama
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i$siaiskinti, kaip tie respondentai vertino inovatyvuma, kurie teigé, jog visi ziniy valdymo procesai ju

atstovaujamoje imonéje vyksta ar nevyksta. Susisteminti duomenys pateikiami 31 paveiksle.
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31 pav. Ziniy valdymo jtaka jmoniy ,,X* ir ,,Y* inovatyvumui

IS susisteminty ir pateikty abieju imoniy duomeny matyti, jog dauguma respondenty (83,33
proc.) teigia, jog ju imongés inovatyvumui didelg itaka turi ziniy valdymo procesai. 16,67 proc. mano,
jog ju imonéje vykstantis ziniy valdymo procesas neturi jtakos inovaciniams procesams. Taciau
dauguma respondenty, mananciy, jog ju imonéje nevyksta inovaciniai procesai sutinka, jog Ziniy
valdymo ju imonéje taip pat néra. Atlikta analizé parodo, jog imonése ,,X* ir ,,Y* Ziniy valdymas
teigiamai jtakoja juy inovatyvuma, kadangi respondenty, kurie mano jog ju imonéje vyksta inovaciniai
procesai ir tuo paciu ziniy valdymas yra dauguma (83,33 proc.).

Isanalizavus Ziniy valdymo procesus pagal 1. Nonaka (1995) pateiktq 4 etapy modeli galima
teigti, jog imonése , X ir ,,Y* Ziniy valdymo procesas vyksta. Visy Siy keturiy etapy buvimas ir
funkcionavimas jmonése jrodo, jog cia zZiniy valdymo procesas yra nuolat vykstantis ir nenutriikstantis,
kiekvienas atskirai Ziniy valdymo procesas - socializacija, eksternalizacija, kombinacija,
internalizacija - jtakoja imoniy inovatyvumg, taip pat jrodyta, jog ziniy valdymo procesai vykstantys
visi kartu, taip pat teigiamai jtakoja inovacinius procesus. Todél galima teigti, jog antroji hipotezé
pasitvirtino: nuolat nenutritkstamai vykstantis Ziniy valdymo procesas teigiamai jtakoja jmonés
inovatyvumgq.

Vykdant anketing apklausa, respondenty buvo praSoma pasirinkti, kokiame ziniy brandumo
lygyje yra imoné, kurioje jie dirba. D¢l aiSkesnio duomeny pateikimo, egzistuojantys penki Ziniy
brandumo lygiai buvo paskirstyti 1 dvi grupes: auk$ta ziniy brandumo lygi (5-3 lygiai), kai
organizacija vysto geb¢jima lanksciai prisitaikyti prie pokyciu ir naujy ziniy valdymo reikalavimuy,
ziniy valdymas tampa bendros organizacijos strategijos dalimi bei organizacija sugeba nustatyti,

kokius ziniy resursus ji turi, kokie yra ziniy Saltiniai ir kodeél konkreCios zinios yra strategiskai
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svarbios ir zema ziniy brandumo lygi (2-1 lygiai), kai ziniy valdymo iniciatyvos vyksta chaotiSkai,
nesistemingai, arba visai nevyksta ar darbuotojai suvokia ziniy valdymo svarba, o vadovybé supranta
formalaus ziniy valdymo poreiki ir turi ketinima valdyti organizacines zinias, bet tiksliai nezino, kaip
ir ka reikéty daryti.

Susisteminti abieju imoniy duomenys pateikiami 32 pav. I$ susisteminty ir pateikty duomeny
matyti, jog imonéje ,,X* egzistuoja aukStesnis ziniy brandumo lygis nei imonéje ,,Y. Imong¢je ,,X*

auksta ziniy brandumo lygi pasirinko 56,67 proc. respondenty, tuo tarpu imonéje ,,Y* — 42,5 proc.

56,67%
[moné "X"
43,33%
42,5%
Imoné "Y"
87.5%
T T
0 20 40 60 80 100
@ Aukstas Ziniy brandumo lygis (5-3 lygis) O Zemas Ziniy brandumo lygis (2-1 lygis)

Saltinis: sudaryta autoriaus
32 pav. Ziniy valdymo brandumas jmonése ,,X* ir ,,Y*

Ziniy valdymo brandumas neatsicjamai susijes su jmonése vykstanéiais Ziniy valdymo
procesais. Kiekvienas ziniy valdymo procesas — socializacija, eksternalizacija, kombinacija,
internalizacija — turi jtakos nustatant, kuriami ziniy valdymo brandumo lygyje yra imoné. Ir jei imong¢je
egzistuoja ir funkcionuoja visi keturi ziniy valdymo procesai, tuomet imonéje turéty vykti brandus
ziniy valdymas (5-3 Zziniy valdymo brandumo lygiai. Ziniy valdymo procesu ijtaka Ziniy valdymo

brandumui imonése ,,.X* ir ,,Y* pateikiama 33 paveiksle.

Nebrandus Ziniy HZG,SZ%

valdymas: 1,2
lygiai

62,50%

Brandus Ziniy 73,68%
valdymas: 3,4,5,
lygiai 37,50%

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

B Ziniy valdymo procesai egzistuoja O Ziniy valdymo procesai neegzistuoja

Saltinis: sudaryta autoriaus
33 pav. Ziniy valdymo procesy jtaka Ziniy valdymo brandumui jmonése ,,X* ir ,, Y
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Analizéje, naudotasi tik ty respondenty duomenimis, kurie pasirinko, jog ju imonéje egzistuoja
ar neegzistuoja visi keturi ziniy valdymo procesai. IS 70 respondenty 19 pasirinko, jog egzistuoja visi
keturi procesai ir 9, jog neegzistuoja nei vienas i§ procesy. Akivaizdu, jog jei imonéje funkcionuoja visi
keturi ziniy valdymo procesai ziniy valdymas yra brandus. Net 73,68 proc. respondenty pasirinkusiy,
jog ju imong¢je vyksta visi keturi ziniy valdymo procesai taip pat sutinka, jog ju imonéje yra brandus
ziniy valdymas. Tuo tarpu tie respondentai, kurie teigia, jog ziniy valdymo procesai nevyksta mano jog
ziniy valdymo brandumas juy jmonéje yra zemas (62,5 proc.).

Toliau darbe bus siekiama patvirtinti ar paneigti trecigjq hipoteze — kuo aukStesniame Ziniy
valdymo lygyje yra jmoné, tuo ji inovatyvesné. Remiantis prie§ tai minétu ziniy valdymo brandumo
lygiu skirstymu ir jau analizuotu 10 anketinés apklausos klausimu, kuriuo buvo siekiama issiaiskinti, ar
imonése vyksta inovacijy kiirimo procesas, bus sudaroma crosstable analizé. Primenama, jog
analizuojant kaip inovacijy kiirimo procesus itakoja ziniy valdymas, daroma prielaida, jog respondentai
teigiamai atsake i Si klausima teigia, jog organizacijoje, kurioje jie dirba, vyksta inovacijy kiirimo
procesas, o atsake ne arba nezinau — jog inovacijy kiirimo procesas nevyksta.

Visy pirma pateikiami susisteminti kombinuoti duomenys (PRIEDAS Nr.2). Hipotezé¢ bus
patvirtinta, jei respondenty pasirinkusiy, jog ju imonéje yra aukStas Ziniy valdymo brandumo lygis ir
tuo paciu vyksta inovaciniai procesai bus daugiau nei ty, kurie pasirinko atsakymo variantus, kurie
teigia, jog imoné yra Zemame ziniy valdymo brandumo lygyje ir inovaciniai procesai jose nevyksta.

Duomenys apie imoniy Ziniy valdymo brandumo lygi ir inovatyvuma pateikiami 34 pav.
Apibendrinant pateiktus duomenis, galima teigti, jog imonéje ,,X* iSrySkéja teigiamas aukSto ziniy
valdymo brandumo lygio ir inovatyvumo rySys. Net 80 proc. respondenty pasirinko, jog ju imong¢je
egzistuoja aukstas ziniy valdymo brandumo lygis ir vyksta inovaciniai procesai. Tuo tarpu net 90 proc.
respondenty, kurie teigia, jog inovaciniai procesai jmon¢je nevyksta taip pat mano, jog ju imoné
atitinka Zema Ziniy valdymo brandumo lygi. Ne tokia ryski tendencija pastebima ir imoné&je ,,Y*.
Imonés ,,Y* respondentai, kurie teigia, jog ju imonéje vyksta inovaciniai procesai ir tuo paciu jmonge
yra aukStame Ziniy brandumo lygyje sudaro apie 52 proc. Taciau respondenty skaicius, kurie mano jog

ju imoné yra Zemame Ziniy valdymo brandumo lygyje ir nevyksta inovaciniai procesai sudaré¢ 76 proc.
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Imoné "X" Imoné "Y"
80% 51,85%
Vyksta
20% Vyksta 48,15%
10% 23,08%
Nevyksta - Nevyksta 0
|90% | 76.92%

0 20 40 60 80 100 0 20 40 60 80 100
B Aukstas Ziniy brandumo lygis (5-3 lygis) O Zemas Ziniy brandumo lygis (2-1 lygis) B Aukstas Ziniy brandumo lygis (5-3 lygis) O Zemas Ziniy brandumo lygis (2-1 lygis)

Saltinis: sudaryta autoriaus
34 pav. Ziniy valdymo brandumo jtaka inovatyvumui jmonése ,, X* ir ,, Y

ISanalizavus anketinés apklausos duomenis siekiant atskleisti Ziniy valdymo brandumo lygio
itakq imonés inovatyvumui, pastebéta tendencija, jog aukstq Ziniy valdymo brandumo lygi turincios
imonés vykdo inovacine veiklq. Jei jmoné nevykdo inovacinés veiklos, Ziniy valdymo brandumo lygis
yra zZemas. Todél galima teigti, jog trecioji keliama hipotezé pasitvirtina. Kuo auk$tesniame Ziniy
brandumo lygyje yra jmoné, tuo ji yra inovatyvesné.

Atlikus Ziniy valdymo jtakos jmoniy ,, X" ir ,, Y inovatyvumui tyrimq galima teigti, jog abiejuose
imonése Ziniy valdymas yra neatsiejamas nuo inovaciniy procesy. ISanalizavus duomenis pastebéta,
jog kuo sklandziau jmonése vyksta Ziniy valdymo procesai, tuo jie labiau jtakoja inovatyvumaq.
Issiaiskintos pagrindinés priezastys, kurios trukdo diegti inovacijas ir vystyti zZiniy valdymq jmonése.
Pagrindiné kliiitis inovacijoms pastebéta jmonése ,,X“ ir ,,Y* yra isorinés informacijos tritkumas,
pasikeitimo Sia informacija jmonés viduje stoka. Taciau tyrimas, vykdytas siekiant issiaiskinti, kaip
Ziniy valdymas jtakoja imoniy inovatyvumq parodeé, jog Sie du procesai yra neatsiejami. Ziniy

valdymas daro teigiamq jtakq imoniy inovatyvumui.

3.3. Tyrimo rezultaty jvertinimas

3.2. skyriuje pateikta tyrimo duomeny analizé parodé analizuoty imoniy inovatyvumo lygi,
ziniy valdymo procesy sklaida bei Siy dvieju procesy rySi, kaip ziniy valdymas jtakoja imoniy
inovatyvuma. Dél gauty tyrimo rezultaty analizés metu pasitvirtino visos 3 tyrimo hipotezés:

e pirmoji hipotezé: socializacija yra pati svarbiausia inovacijy kirimo procese. Si
hipotezé pasitvirtino, kadangi, iSanalizavus kiekvieno ziniy valdymo proceso jtaka imonés

inovatyvumui paaiskejo, jog socializacija, kombinacija, eksternalizacija ir internalizacija yra

66




neatsiejama nuo inovacinio proceso veikimo. Pastebima tendencija, jog i§ visu keturiy Ziniy
valdymo procesy socializacija yra tas ziniy valdymo procesas, kuris labiausiai veikia imoniy
inovatyvuma. Siekiant i$siaiskinti, kuris i§ Ziniy valdymo procesuy labiausiai itakoja inovacinius
procesus gauti duomenys, jog labiausiai jtakojantj inovacijas procesa respondentai jvardija
dalijimasi ziniomis imonés viduje. Taigi, nagriné¢jant ziniy valdymo procesus isaiskéjo, jog
socializacijos procesas labiausiai jtakoja inovacijas, kadangi respondenty, kurie pasirinko jog ju
imonéje egzistuoja socializacija ir vyksta inovacinis procesas tiek imonéje ,, X, tick imonéje
,Y“ buvo daugiausia atitinkamai 85 proc. ir 96,3 proc. Si teigini taip pat pavirtina ir
respondenty nuomon¢ apie ziniy valdymo procesuy itaka inovatyvumui. Net 43,33 proc. imonés
»X“ respondenty ir 47,5 proc. imonés ,,Y respondentuy teigia, jog socializacijos procesas
itakoja inovacinius procesus.

e antroji hipotezé: nuolat vykstantis ziniy valdymo procesas teigiamai jtakoja jmonés
inovatyvumq. Sios hipotezés patvirtinimas i§ dalies pagrindZiamas jau analizuojant pirmaja
hipotezg. Visy keturiy Ziniy valdymo etapy — socializacijos, eksternalizacijos, kombinacijos ir
internalizacijos - buvimas ir funkcionavimas imonése irodo, jog ¢ia ziniy valdymo procesas yra
nuolat vykstantis ir nenutriikstantis. Pagrindziant pirmaja hipotez¢ irodyta, jog kiekvienas
atskirai ziniy valdymo procesas itakoja imoniy inovatyvuma. Siekiant patvirtinti antraja
hipotezg irodyta, jog Ziniy valdymo procesai vykstantys visi kartu, taip pat teigiamai jtakoja
inovacinius procesus. Atlikta analizé parodo, jog imonése ,,X* ir ,,Y* Ziniy valdymas teigiamai
itakoja ju inovatyvuma, kadangi respondenty, kurie mano jog ju imonéje vyksta inovaciniai
procesai ir tuo paciu visi keturi Ziniy valdymo procesai yra dauguma (83,33 proc.).

e trecioji hipotezé: kuo aukstesniame Ziniy valdymo brandumo lygyje yra jmoné, tuo ji
inovatyvesne. Siekiant atskleisti ziniy valdymo brandumo lygio itaka imonés inovatyvumui,
pastebéta tendencija, jog aukSta Ziniy valdymo brandumo lygi turin€ios imonés vykdo
inovacing veikla. 80 proc. imonés ,,X* respondenty 52 proc. imonés ,,Y“ respondenty teigia, jog
Ju imoneése egzistuoja aukStas Ziniy valdymo brandumo lygis ir vyksta inovaciniai procesai. Tuo
tarpu, jei imoné nevykdo inovacinés veiklos, ziniy valdymo brandumo lygis yra Zemas. Net 90
proc. imongs ,,X respondenty ir 76 proc. ,,Y* imoneés respondenty, teigiantys, jog inovaciniai
procesai imong¢je nevyksta taip pat mano, jog ju imon¢ atitinka Zema Ziniy valdymo brandumo
lygi.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, rodancius jog nenutriikstantis Ziniy valdymo proceso buvimas
ir funkcionavimas teigiamai jtakoja jmoniy inovatyvumq, visame Ziniy procese socializacija yra pati
svarbiausia inovatyvumui ir tai, jog Ziniy valdymo brandumo lygis jtakoja jmoniy inovatyvumq rodo
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visy hipoteziy pasitvirtinimq. ISsiaiskinta, jog abiejose jmonése vyksta Ziniy valdymo ir inovaciniai
procesai. [monése ryskiausiai pasireiskia socializacijos procesas, kuris labiausiai ir jtakoja Siy jmoniy
inovatyvumq. Tiek jmonéje ,, X*, tiek imonéje ,,Y* Ziniy valdymas yra nenutritkstantis ir nuolat
vykstantis procesas, kuris daro teigiamq jtakq inovatyvumui. Atlikus tyrimq iSsiaiskinta, jog Ziniy
valdymo brandumo lygis taip pat jtakoja jmoniy inovacinius procesus. Hipoteziy tikrinimas, remiantis
sukurtu teoriniu Ziniy valdymo jtakos inovatyvumui modeliu, leido isitikinti Sio modelio tinkamumu
pasirinkty jmoniy Ziniy valdymo jtakos jy fnovatyvumui jvertintinimui.

Remiantis atlikta analize pateikiamas Ziniy valdymo jtakos jmonés inovatyvumui praktinis

modelis.
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Saltinis: sudaryta autoriaus

35 pav. Ziniq valymo jtakos jmonés inovatyvumui praktinis modelis

Taigi, pateiktame modelyje vaizduojama, jog galimi du atvejai: kai imonés inovaciniai procesai
vyksta sparciai ir kai létai. Pirmuoju atvejy sparty inovaciniy procesy vyksma imonéje uztikrina
sklandus, nuolat vykstantis ziniy valdymo procesas. Kad Ziniy valdymo procesas buty sklandus, nuolat
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vykstantis ir niekad nenutriikstantis turi biiti uztikrinama visy keturiy ziniy valdymo procesu veikimo

nenutiikstamumas. Analizés metu iSsiaiskinta, jog pats svarbiausiais ir esminis procesas tiek visame

ziniy valdyme, tiek labiausiai itakojantis inovacijas yra socializacija. Taciau tik visy keturiy procesuy

egzistavimas uztikring brandy imonés ziniy valdyma ir sparty inovacinj procesa imoneése.

PrieSingu atveju, jei ziniy valdymo procesai vyksta chaotiSkai, pats procesas 1S Viso

neegzistuoja ir imonése dar tik vyksta ziniy valdymo biitinumo pripazinimas, ziniy valdymo procesai

nevyksta nenutrikstamai. Jei jie ir egzistuoja, juy veikimas vyksta padrikai, chaotiSkai. Tuo atveju

imongs ziniy valdymas yra nebrandus, kas jtakoja létai vykstancius inovacinius procesus.

Atlikti teoriniai bei praktiniai tyrimai leido suformuluoti pasitilymus, skirtus imoniy Ziniy

valdymo itakos inovatyvumui stiprinimui. Pasitilymai pateikiami lentelés forma:

10 lentele
Imoniy Ziniy valdymo jtakos inovatyvumui tobulinimo pasiilymai
Eilés .. T . .
Nr Sritis Priezastis Tikslas Veiksmas
1. 85 proc. imonés ,,X* respondenty ir Gt e s .
s 8 p u A P v “ 1. Uztikrinti darbuotoju
¢ 5 96,3 proc. imonés ,,Y“ respondenty, > 8 L . :
S B T . . . . . = s bendradarbiavimo galimybes, vykdyti
SR teigla,  jog imonese egzistuoja S 2 S .. oo . i
SR e 3. . . L S S 8 nuolatinio  pasikeitimo  informacija,
I socializacija ir vyksta inovacinis | B = w o
2R3 % § o> | esancia imonés viduje, sistema.
1 S 3 S procesas. | S S 3
L N . . “« .: o~ N . . . .
N § 2, 2. Net 43,33 proc. imonés ,X § :i-g = | 2. Sukurti sistema, kuri padéty kuo
S I~ respondenty ir 47,5 proc. imonés ,,Y“ | § 5 ‘§ grei¢iau ir kuo tiksliau susipazinti su
S s respondenty teigia, jog socializacijos | = 2, informacija, kuri yra aktuali (imonés
Qs procesas jtakoja inovacinius procesus. serveriai ir pan.)
3 1. Visy keturiy ziniy valdymo etapy — 1. Uztikrinti  visy  keturiy  ziniy
§ socializacijos, eksternalizacijos, valdymo  procesu  funkcionavima
So kombinacijos ir internalizacijos - imonése:  pasikeitima  informacija
X buvimas ir funkcionavimas jmonése < imonés viduje, atskiry Ziniy sujungima
§ - irodo, jog ¢ia ziniy valdymo procesas g ir susteminima, iSorinés informacijos
§ § yra nuolat vykstantis ir nenutriikstantis. § sklaida, iSoriniy ziniy panaudojima.
2, g 2. Silpniausiai imonése funkcionuoja g" §‘
§ S eksternalizacijos procesas. ISorinés § 3
%,_g informacijos trikumas, kaip viena i § §
2 '§ g inovaciju diegimo  kliti¢iy, buvo ;r% 2. Ziniy valdymo procesuose démesi
= g ivertinta pras¢iau nei vidutiniSkai 3,3 ir S § sutelkti | iSorinés  informacijos
;E 5 3,28 balo atitinkamai jmonése “X” ir 35: § poreikius imonéje. Personalui suteikti
2 -§ “Y”. s = visas salygas reikalingas iSorinés
§ '§ 3. Imonése ,, X ir ,,Y* Ziniy va]dymas g 1nf0rmacu0s isisavinimui.  Uztikrinti
E "“‘ teigiamai jtakoja juy inovatyvuma, S igytu iSor¢je Ziniy sklaidg imoneje per
) kadangi respondenty, kurie mano jog ju kitus Ziniy valdymo procesus.
3 imonéje vyksta inovaciniai procesai ir
S tuo paciu visi keturi ziniy valdymo
< procesai yra dauguma (83,33 proc.).
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10 lentelés tesinys

1. Imongje ,,X“ egzistuoja aukstesnis
ziniy brandumo lygis nei imonéje ,,Y*.
Imonéje ,,X“ auksta ziniy brandumo
lygi pasirinko 56,67 proc. respondenty,
tuo tarpu imongje ,,Y — 42,5 proc.

brandumo lygyje yra jmoné.

1. Nustatyti, kuriame ziniy valdymo

2. 80 proc. imonés ,,.X* respondenty 52
proc. imonés ,,Y* respondenty teigia,
jog ju imonése egzistuoja aukstas ziniy
valdymo brandumo lygis ir vyksta
inovaciniai procesai.

valdymo brandumo lygio.

2. Visuomet siekti aukStesnio Ziniy

3. 90 proc. imonés ,, X respondenty ir
76 proc. ,,Y“ imonés respondenty,
teigiantys, jog inovaciniai procesai
imongje nevyksta taip pat mano, jog ju
imoné¢ atitinka Zemga ziniy valdymo
brandumo lygi. lygmeni.

Aukstesnis Ziniy valdymo brandumo lygis
{moné jtakoja jos inovatyvumgq.
UZtikrinti kuo aukstesnj Ziniy valdymo
brandumo lygj ijmonéje.

Saltinis: sudaryta autoriaus

IS pateiktos lentelés galima suformuluoti pagrindinius veiksnius uZtikrinancius Ziniy valdymo

itakos inovatyvumui plétojima:

Uztikrinti darbuotoju bendradarbiavimo galimybes, vykdyti nuolatinio pasikeitimo
informacija, esan¢ia imones viduje, sistema, kuri padéty kuo greic¢iau ir kuo tiksliau
susipazinti su informacija, kuri yra aktuali (jmonés serveriai ir pan.). Imonése tokios
sistemos daZniausiai néra jdiegtos arba, jei imong¢je veikia informacijos pasikeitimo sistema
darbuotojai, kurie sunkiai prisitaiko prie naujoviy néra link¢ ja naudotis arba naudojasi
pasyviai.

Uztikrinti visy keturiy ziniy valdymo procesy funkcionavima imonése: pasikeitima
informacija imonés viduje, atskiry ziniy sujungima ir susteminima, iSorinés informacijos
sklaida, iSoriniy Ziniy panaudojima. Ziniy procesu funkcionavima pagerinty imonés
vadovybés dome¢jimasis ir dalyvavimas Ziniy valdymo procesuose. Darbuotojy palaikymas,
didesné¢ dalis darbo laiko skirta mokymams bei didesnis biudZetas skirtas mokymams labiau
motyvuoty imoniy darbuotojus dalyvauti ziniy valdymo procesuose.

Analizuojant  Ziniy valdymo procesus nagrinétose jmonése pastebéta spraga
eksternalizacijos procese. Ziniy valdymo procesuose démesj sutelkti { iSorinés informacijos
poreikius imon¢je. Personalui suteikti visas salygas reikalingas iSorinés informacijos
isisavinimui. UZtikrinti igyty iSor¢je ziniy sklaida imonéje per kitus ziniy valdymo
procesus.

Nustacius, kuriame ziniy valdymo brandumo lygyje yra imon¢, visuomet siekti aukStesnio

ziniy valdymo brandumo lygio. Net esant aukS¢iausiame ziniy valdymo brandumo lygyje
70

3. Net esant aukS$Ciausiame ziniy
valdymo brandumo lygyje, visada
siekti lankscéiai prisitaikyti prie pokyciy
ir naujy ziniy valdymo reikalavimy,
nenukrentant | zemesnj brandumo




siekti ji palaikyti. Tik nuolat valdant ziniy procesa bus islaikomas brandumo lygis. O nuolat
sklandziai ir nenutrukstamai vykstantis Ziniy valdymas padés imonei turéti auksta ziniy

valdymo brandumo lygi.
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ISVADOS

Zinios yra svarbiis ir nei§vengiamai reikalingi istekliai, todél jos turi biti intensyviai ir
efektyviai valdomos. Valdydama zinias imoné gali greiiau reaguoti i kintancias rinkos
tendencijas, valdyti gamybos procesus, islikti konkurencinés rinkos salygomis. Pagrindiniai
efektyvaus ziniy valdymo proceso bruozai - dinamiSkas Zziniy kirimas organizacijoje
pasitelkiant iSreikSty ir neisreikSty ziniy formuy saveika per socializacijos, eksternalizacijos,
kombinacijos ir internalizacijos procesus, zinios turi biiti kuriamos nuolatos, Ziniy valdymo
procesas néra baigtinis procesas, jis turi vykti nuolatos, nenutriikstamai. Efektyvios ziniy
valdymo strategijos tikslas turi biti padidinti naujy ziniy sukiirima, susiejima su imonés veikla
ir visy turimy organizaciniy ziniy panaudojima. Priezastis, kodél ziniy valdymas niekada negali
buti traktuojamas kaip baigtinis procesas yra ta, jog reikalingy ziniy kategorijos nuolat keiciasi:
naujos technologijos, nauji valdymo metodai, iSkylancios problemos, klienty poreikiy kaita.
[Sanalizavus moksling literatlira nustatyta, jog pagrindiniai inovacijy proceso efektyvumo
kriterijai — nauja idéja, iSsami rinkos analizé, atidus idéjos svarstymas ir esant palankioms
salygoms jos priémimas, procesy bei technologijy pertvarkymas su tikslu jgyvendinti
subrandinta id¢ja, produkto vystymas. Apibendrinus inovacinius procesus galima teigti, jog pats
inovacijos procesas prasideda nuo naujos id¢jos generavimo, rinkos analizés. Kiekviena nauja
idéja tam tikra laika yra brandinama svarstoma ir priimama. Id¢jos pavertimas produktu
reikalauja tam tikry gamybos, technologijos procesy pertvarkos. Sie procesai leidzia
produktyviau, kokybiskiau, su maZesniais kaStais kurti bei platinti inovacija. Kiekviena
inovacija turi biti i§vystoma. Tam kad inovacija buty s¢kmingai jgyvendinta visi procesai turi
buti igyvendinti sutelkus pakankamus iSteklius ir kurybiska bei novatoriSka personala.
Neatsiejamai, kiekvienas inovacijos kiirimo procesas bei ju vyksmas reikalauja tam tikry Ziniy.
[Sanalizavus mokslinéje literattiroje ir empiriniuose tyrimuose apibiidinama ziniy valdymo jtaka
inovatyvumui, §iy dvieju procesy rySi, pateikiamas apibendrinantis modelis. Modelyje
atskleidziama, jog Zinios kaip ir bet kuris kitas imonés iSteklius turi biiti valdomas. Sis modelis
atspindi kaip zinios organizacijoje yra sukuriamos, naudojamos ir integruojamos kuriant
inovacijas. ISanalizavus teorin¢je darbo dalyje pateiktas autoriy teorijas apie Ziniy valdyma bei
inovacinius procesus, daroma prielaida, jog inovacinio proceso pagrindinis aspektas ir pradzia
visy pirma yra neiSreikStos Zinios, o svarbiausias procesas inovacijy kiirimo pradzioje yra

socializacija. Visy ziniy valdymo procesy veikimas imonéje sukuria auks$ta ziniy valdymo
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brandumo lygi. Daroma prielaida, jog nuolat nenutriikstantis ziniy valdymo procesas teigiamai
itakoja imonés inovatyvuma.

ISanalizavus imonése ,,X“ ir ,,Y* vykstancius ziniy valdymo procesus, galima teigti, jog visi
keturi ziniy valdymo procesai — socializacija, eksternalizacija, kombinacija, internalizacija-
vyksta sklandziai. Socializacijos procesas 1S visu keturiy procesu vyksta sklandziausiai.
Pasireiskia eksternalizacijos proceso stoka — Sis procesas vyksta tik i§ dalies. Tiek imonéje ,,X*,
tieck imonéje ,,Y* palankiausiai vertinami ziniy identifikavimo, ziniy iSsaugojimo procesai.
Taciau ziniy plétojimo bei dalijimosi Ziniomis ir ziniy platinimo procesai vertinami
prasCiausiai. [monése tritkksta pasikeitimo iSorine informacija. Tuo tarpu vidiniy Ziniy
identifikavimas jmonése vertinamas palankiausiai i§ visy ziniy valdymo procesy. Galima teigti,
jog imongje ,,X* visi ziniy valdymo procesai yra vertinami palankiau nei imongje ,,Y*, i$skyrus
Ziniy plétojimo ir i§saugojimo etapus, kurie imonéje ,,Y* yra vertinami palankiau.

ISanalizavus imonése ,,X“ ir ,,Y* inovacijy vertinimo kriterijus galima teigti, jog inovacijos
diegiamos paciy imoniy poreikiams patenkinti, kadangi palankiausiai yra vertinama jy
panaudojimo perspektyvos ir poreikio pagristumas. Prasiausiai i§ pateikty kriterijy buvo
tvertintas iStekliy adekvatumas, todél ir labiausiai jtakojancia inovaciju diegimo klititimi
tvardijama 1éSy trikumas pacioje imonéje. Analizuojant inovacijy kiirimo proceso etapus
paaiskejo, jog kaip svarbiausius etapus respondentai identifikavo naujos idéjos kiirima ir rinkos
analize. Siejant respondenty pasirinkima su teorinéje darbo dalyje analizuota literatiira galima
teigti, jog toks respondenty pasirinkimas gali biiti vertinamas teigiamai, kalbant apie inovacijas
pasirinktose tyrimui imonése, kadangi autoriai analizave inovacijy kiirimo procesus taip pat
teigia, jog kiekvienas inovacinis procesas prasideda nuo s€ékmingos id€jos ir vartotoju poreikiuy,
konkurenty analizés.

Siekiant i$siaiskinti, kuris i§ Ziniy valdymo procesy labiausiai jtakoja inovacinius procesus gauti
duomenys, jog labiausiai jtakojantj inovacijas procesa respondentai jvardija dalijimasi Ziniomis
imones viduje. Taigi, nagrin¢jant Ziniy valdymo procesus iSaiskejo, jog socializacijos procesas
labiausiai jtakoja inovacijas. Pirmoji hipotezé, jog socializacija yra pati svarbiausia inovacijy
kiirimo procese pasitvirtino.

Visy keturiy Ziniy valdymo etapy — socializacijos, eksternalizacijos, kombinacijos ir
internalizacijos - buvimas ir funkcionavimas ymonése irodo, jog €ia ziniy valdymo procesas yra
nuolat vykstantis ir nenutrukstantis. Tiek kiekvienas atskirai ziniy valdymo procesas, tiek
vykstantys visi kartu jtakoja imoniy inovatyvuma. Atlikta analiz¢ parodo, jog imonése ,,X* ir
,» Y Ziniy valdymas teigiamai jtakoja juy inovatyvuma, kadangi respondenty, kurie mano jog ju
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imon¢je vyksta inovaciniai procesai ir tuo paciu visi keturi Ziniy valdymo procesai yra
dauguma. Antroji hipoteze, jog nuolat vykstantis ziniy valdymo procesas teigiamai itakoja
imoneés inovatyvuma pasitvirtino.

Siekiant atskleisti ziniy valdymo brandumo lygio ijtaka imonés inovatyvumui, pastebéta
tendencija, jog auksta ziniy valdymo brandumo lygi turin¢ios imonés vykdo inovacing veikla
spar¢iau. Dauguma imonés ,,X“ respondenty ir daugiau nei pusé imonés ,,Y““ respondenty teigia,
jog ju imonése egzistuoja aukstas ziniy valdymo brandumo lygis ir vyksta inovaciniai procesai
Tuo tarpu, jei imoné nevykdo inovacinés veiklos, ziniy valdymo brandumo lygis yra Zemas.
tiek imonéje ,,X*, tiek imon¢je ,,Y* dauguma respondenty, kurie teigia, jog inovaciniai procesai
imonéje nevyksta taip pat mano, jog ju imoné atitinka zema ziniy valdymo brandumo lygi
Trecioji hipoteze, jog kuo aukStesniame ziniy valdymo brandumo lygyje yra imoné, tuo ji
inovatyvesné pasitvirtino.

Apibendrinant tyrimo rezultatus gautus tikrinant darbe iSkeltas hipotezes, galima teigti, jog
nenutrikstantis ziniy valdymo proceso buvimas ir funkcionavimas teigiamai itakoja tirty
imoniy inovatyvuma, o visame Zziniy procese socializacijos itaka imoniy inovatyvumui yra
didZiausia. Kita nustatyta svarbi tendencija yra Ziniy valdymo brandumo lygio jtaka imoniy

inovatyvumui. [monés inovatyvumas bus didesnis esant aukStesniam Ziniy valdymo brandumo

lygiui.
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PASIULYMAI

1. Imoné norédama efektyviai diegti inovacijas, turétu uztikrinti socializacija imong¢je, tai yra
darbuotojy keitimasi nenusakomomis Ziniomis. Socializacija yra pagrindinis ir esminis procesas
visame ziniy valdymo procese, kuris jtakoja visu kity procesy funkcionavima, s€kminga idéju
generavima, inovatyvumo skatinima. I[monése socializacijos procese daZniausias Ziniy
dalijimosi atvejis yra komandos ar darbo grupés susirinkimas, kuriame dalijamasi patirtimi ir
idéjomis. Ziniy dalijimosi funkcionavima pagerinty imonés vadovybés doméjimasis ir
dalyvavimas ziniy valdymo procesuose: darbuotojy palaikymas, didesné dalis darbo laiko skirta
mokymams bei didesnis biudzZetas skirtas mokymams labiau motyvuoty imoniy darbuotojus
dalintis ziniomis. Socializacija — tai dalijimasis tam tikromis ziniomis, taciau jei vadovybé Siuos
procesus itakoja skatindama darbuotojus, organizuodama darbo grupiy susirinkimus, tuomet
dalijimasis Ziniomis virsta Ziniy valdymu.

2. Imonés turéty siekti, o pasiekus ir iSlaikyti aukStesni ziniy valdymo brandumo lygi. Kuo
aukStesnis ziniy valdymo brandumo lygis yra imongje, tuo sklandziau joje vyksta visi ziniy
valdymo procesai. Imonés inovatyvumas taip pat neatsiejamas nuo ziniy valdymo brandumo.
Kuo Zinios imon¢je yra valdomos brandZiau tuo ji inovatyvesné. Nuolat sklandziai ir
nenutriikstamai vykstantis Ziniy valdymas padés imonei biiti inovatyviai ir bus pagrindiné

priemoneé uZtikrinanti auksta Ziniy valdymo brandumo lygi.
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POSKAITE, Lina. (2010) Knowledge Management Influence on Company's Innovation. MBA

Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University. 76 p.

SUMMARY

Changeable situation in the business market requires ever increasing new knowledge, skills and
abilities. Knowledge management allows the company to know about its knowledge, to update them,
create new knowledge. Innovation is one of the competitive success factors. Any innovation process is
inseparable from knowledge management. Knowledge management influence on all innovation
processes. Therefore, the company that seeks to maintain and increase their competitive edge in
knowledge management and innovation process must be ongoing and continuous process.

The object of the paper - knowledge management influence on company‘s innovation

The purpose of the paper - to establish a knowledge management influence on company‘s
innovation.

Objectives of the paper:

1. To exclude effective knowledge management process features.

2. To define performance criteria for the innovation process

3. To create a model which shows knowledge management influence on company‘s
innovativion.

4. According to established model which reflects knowledge management influence on
company‘s innovation, to expose the influence with knowledge management on road
and street construction, repair, maintenance and welfare work out innovative activities
of enterprises.

According to Lithuanian and foreign scientists works, the model was developed, which shows a
knowledge management influence on company‘s innovation. This model reveals the key aspects of
knowledge management process and their 1impact on the company‘s innovation.
Connection between Knowledge Management and Innovation shows how the development of
knowledge management can effectively create innovativeness. The research contributes to the
innovativeness of firms to ensure efficiency, clarifying the main issues influencing the company
innovativeness. Based on the results of the study developed a practical model.

The structure and largeness of work. The work consists of an introduction, 3 parts, conclusions
and recommendations. The main working materials described on 82 pages, including 10 tables, 35

illustrations. The list of literature consists of 47 sources.
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1 PRIEDAS
ANKETA
Gerbiamas Respondente!
VU KHF verslo administravimo II magistrantiiros kurso studenté Lina Poskaité¢ atlieka tyrima
apie ziniy valdymo itaka imoniy inovatyvumui. Tyrimo metu surinkti duomenys bus naudojami tik

apibendrinti. Jusy nuoSirdiis atsakymai | Zemiau pateiktus klausimus padés objektyviai atlikti tyrima.

Si anketa yra anoniminé!

1. Jisy amZius

iki 20 mety
21-30 mety
31-40 mety
41-50 mety
51-60 mety
per 60 mety

O O O O O O

2. Jusy lytis

o vyras
o moteris

3. ISsilavinimas

o vidurinis

o auksStesnysis

o auksStasis neuniversitetinis

o aukstasis universitetinis bakalauras
o magistrantiira

o kita

4. Darbo stazas

o iki 1 mety
o 1-2 metai

o 3-10 mety

o 11-20 mety

o 21-25 metai
o per 25 metai

83



5. Kokios inovacijy risys taikomos Jisy imonéje? (Galimi keli atsakymai)

o O

O O O O O

Rinkai pateikta nauja preké ar paslauga (produkto inovacija)

Naujy technologijy sukiirimas ir taikymas jvairiose veiklos srityse (technologiné
inovacija)

Naujas imonés valdymo organizavimas (organizaciné inovacija)

Nasumo, gamybos apim¢iy didinimas, kiekybiniais aspektais (kiekybiné inovacija)
Gamybos, valdymo, kokybés gerinimas (kokybiné inovacija)

Technologiskai naujo produktas ar paslaugos sukiirimas (radikali inovacija)
TechnologiSkai patobulintas produktas, procesu pagerinimas (modifikuojancios
inovacijos)

6. Kaip jus vertinate jiisy jmonés inovatyvumg — naujoviy diegimg pagal inovacijy vertinimo
kriterijus (jvertinkite Sbaléje sistemoje: 1-labai prastai; 2-patenkinamai; 3-vidutiniSkai;
4-gerai; S-labai gerai)?

a) naujumas

b) orginalumas

¢) indélis i Salies tikio plétra

d) panaudojimo perspektyvos

e) poreikio pagristumas

f) valdymas ir vykdymo organizavimas
g) iStekliy adekvatumas

el e e e
[\O 2 NS \O I \O I (O I (O I \ O}
W W W W W W Ww
T I SN S S S S
DN L D D D D D

7. Kaip manote, kurios i§ Siy priezasciy labiausiai trukdo diegti inovacijas organizacijoje?
(ivertinkite Sbaléje sistemoje: 1-netrukdo; 2-beveik netrukdo; 3-Siek tiek trukdo; 4-
trukdo; 5-labai trukdo)

a) 1éSy trikumas imong¢je 1 2 3 4 5
b) finansavimo i$ kity Saltiniy trilkumas 1 2 3 4 5
¢) per didelé inovacijos kaina (didelés inovacinés iSlaidos) 1 2 3 4 5
d) kvalifikuoto personalo trukumas (vidiniy organizacijos Zziniy 1 2 3 4 5
trikumas)

e) informacijos trilkumas (iSorinés informacijos trukumas) I 2 3 4 5
f) sunkumai ieSkant partneriy inovacijoms 1 2 3 4 5
g) rinkoje dominuoja pripazintos jmones 1 2 3 4 5
h) mazas vartotoju poreikis inovacinéms prekéms ar paslaugoms 1 2 3 4 5

8. Kuris i$ Zemiau nurodyty inovaciniy projekty finansavimo Saltiniy jiisy jmoné vertinama

palankiausiai?
e imonés pelno
¢ skolinto kapitalo
e vieSyju fondy
e kita
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9. Jvertinkite inovacijy kiirimo proceso etapus pagal svarbg visam inovaciniam procesui
(ivertinkite Sbaléje sistemoje: 1 — visiSkai nesvarbu; 2 — nesvarbu; 3 — Siek tiek svarbu; 4 —
svarbu; 5 — labai svarbu)

a) naujos idéjos kurimas
b) rinkos analizé

¢) vystymas

d) procesu pertvarkymas
e¢) biudzeto formavimas

—_— = = =
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10. Ar Jusy organizacijoje, kurioje dirbate, vyksta inovacijy kiirimo procesas?

o Taip
o Ne
o NeZinau

11. Kaip dazZnai Jus darbe tarpusavyje su bendradarbiais dalijatés Ziniomis?

o nuolat dalijatés ziniomis, patirtimi, su bendradarbiais sprendziate susidariusias
problemas

o kartais, kai nepavyksta i$spresti problemos vienam, bandote pasitarti su bendradarbiais

o nemanote kad tai biitina, susiduriate su specifinémis problemomis, dél to jas sprendziate
vienas

o kita (irasykite)

12. Kaip daZnai Jums dirbant tenka sujungti, susisteminti atskiras Zinias?

jusy darbo kasdienybé sujungti ir susisteminti atskiras Zinias
kartais Jums tenka sujungti ir susisteminti Zinias
darbas nesusijg¢s su informacijos pateikimu, todél netenka apibendrinti Ziniy

o
o
o
o kita (jraSykite)

13. Kaip dazZnai savo jgytas Zinias iSorinéje aplinkoje (jv. seminarai, mokymai) perduodate
kitiems?

nuolat tenka mokyti kitus darbuotojus, perduoti jiems informacija
jeigu kas kreipiasi pagalbos, duodate patarimy, suteikiate informacijos
nematote biitinybés perduoti informacija.

o
o
o
o kita (jraSykite)

14. Kaip daznai Jus galite pasinaudoti naujomis Ziniomis, kurios buvo iSplatintos jmonéje?

o nuolat domités nauja informacija esangia imong¢je, nes ji dazniausiai padeda patobulinti
Jusy darba

o nauja informacija kartais padeda patobulinti Jusy darba

o dar neteko susidurti, kad naujos Zinios i$platintos imonéje biity padéjusios patobulinti
darba

o kita (irasykite)
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15. Pazymékite, kokj jvertinima skirtuméte Zemiau pateiktiems Ziniy valdymo procesams
Jusy jmonéje (pazyméti labiausiai tinkantj atsakyma kiekvienoje eilutéje. Toks procesas:
1- nevyksta; 2-vyksta labai silpnai; 3-vyksta vidutiniSkai; 4-vyksta gerai; S-vyksta
maksimaliai.)

a) ziniy identifikavimas (ziniy esanciy imonés viduje identifikavimas)
b) ziniy jgyjimas

¢) ziniy plétojimas

d) dalijimasis ziniomis ir ziniy platinimas

e) ziniy panaudojimas

f) ziniy iS§saugojimas
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16. Kokie veiksniai pagerinty Ziniy jsisavinimg ir jgyjima (paZyméti labiausiai tinkantj
atsakyma kiekvienoje eilutéje. (Ivertinkite Sbaléje sistemoje: 1-visiSkai nepagerinty; 2-
nepagerinty; 3-Siek tiek pagerinty; 4-pagerinty; 5-labai pagerinty)

a) Daugiau mokymosi galimybiy pasirinkimo
b) Didesnis vadovybés palaikymas

¢) Mokymosi biudzeto padidéjimas

d) Laikas skirtas ziniy igijimui

e) Gausesn¢ informacija apie mokymus

— =
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17. Ivertinkite, kuriame Ziniy valdymo brandumo etape yra jmoné, kurioje dirbate:

o

o

Ziniy valdymo nebuvimo etapas - Ziniy valdymo iniciatyvos vyksta chaotiskai,
nesistemingai, arba visai nevyksta.

Ziniy valdymo svarbos pripazinimo etapas - darbuotojai suvokia Ziniy valdymo svarba,
o vadovybé supranta formalaus Ziniy valdymo poreiki ir turi ketinima valdyti
organizacines Zinias, bet tiksliai neZino, kaip ir ka reikeéty daryti

Intensyvaus, samoningo darbo ir rezultaty siekimo etapas - organizacija sugeba
nustatyti, kokius Ziniy resursus ji turi, kokie yra ziniy Saltiniai ir kodeél konkrecios
Zinios yra strategiSkai svarbios.

Bendros Ziniy valdymo strategijos formavimo, jos suderinimo su organizacijos verslo
strategija ir vertinimo etapas- Ziniy valdymas tampa bendros organizacijos strategijos
dalimi.

Lankstaus prisitatkymo prie aplinkos poky¢iy, nuolatinio tobulinimo etapas -
organizacija vysto geb&jima lanksciai prisitaikyti prie poky¢iy ir naujy Ziniy valdymo
reikalavimy, nenukrentant { Zemesni brandumo lygmeni.

18. Kaip Jis vertinate Ziniy valdymo jtaka jmonés inovatyvumui

0O O O O O

visiSkai neitakoja
nejtakoja

Siek tiek jtakoja
itakoja

labai jtakoja

86



19. Kurie i§ Zemiau pateikty procesy labiausiai jtakoja inovacinius procesus

O O O O O

Kita (jrasykite)
o

Dalijimasis zZiniomis organizacijos viduje

Reikiamy Ziniy susisteminimo, sujungimo biitinumas
ISoriniy ziniy perdavimas organizacijos viduje
Naujy Ziniy prieinamumas

20. Ivertinkite Ziniy valdymo etapy svarbg inovacijoms (jvertinkite Sbaléje sistemoje: 1-
visiSkai nesvarbu; 2-nesvarbu; 3-Siek tiek svarbu; 4-svarbu; 5-labai svarbu)

a) ziniy identifikavimas (ziniy esanciy imonés viduje identifikavimas)

b) ziniy igyjimas
¢) ziniy plétojimas

d) dalijimasis Ziniomis ir ziniy platinimas

e) ziniy panaudojimas
f) ziniy i§saugojimas

Aciu uZ nuoSirdzius Jusy atsakymus!

1
1
1
1
1
1

[\OIN T \O I \O I O 2 S

W W W W W W

I L i i

DN D D D D D
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2 PRIEDAS

TYRIMO DUOMENU SKAICIAVIMAI

Socialiniai-demografiniai “X” ir “Y” jmoniy duomenys

Atsakymo variantas Pasirinkimy | Santykis, %
1. | iki 20 mety 0 0,00% 0,00%
2. | 21-30 mety 29 41,43% 0,00%
3. | 31-40 mety 9 12,86%
4. | 41-50 mety 14 20,00%
5. | 51-60 mety 18 25,711%
6. | vir§ 60 mety 0 0,00% 12,86%
VISO: 70 100,00%
Atsakymo variantas Pasirinkimy | Santykis, %
1. Moterys 41 58,57%
2. Vyrai 29 41,43%
41,43%
58,57%
VISO: 70 100,00%
Atsakymo variantas Pasirinkimy | Santykis, %
1. | vidurinis 7 10,00%
2. | aukstesnysis 5 7,14%
aukstasis
3. | neuniversitetinis 5 7,14%
aukstasis
universitetinis
4. | bakalauras 39 55,71% 55.71%
magistratiira 14 20,00%
6. | kita 0 0,00%
VISO: 70 100,00%
Atsakymo variantas Pasirinkimy Santykis, %
1. | iki I mety 5 7,14%
2. | 1-2 metai 7 10,00% 21.43% 7.14%  10.00%
3. | 3-10 mety 24 34,29% e -
4. | 11-20 mety 13 18,57%
8,57%
5. | 21-25 metai 6 8,57% 34.29%
6. | daugiau nei 25 metai 15 21,43% 18.37%
VISO: 70 100,00%
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2 PRIEDAS (TESINYS)

Inovacijy risys taikomos jmonése

Inovaciios riisis Pasirinkimy skaicius Pasirinkimy skaicius
v jmonéje , X*“ imonéje ,, Y*

Rinkai pateikta nauja preké ar paslauga (produkto inovacija) 13 43,33 % 19 47,50 %
N.aujuc technologgq. ;ukurlrpas ir taikymas {jvairiose veiklos 9 30,00 % 17 42.50 %
srityse (technologiné inovacija)
i]li.)l\l;] aflcsija)lmones valdymo organizavimas (organizaciné 7 2333 % 16 40,00 %
Ngsum(?, 'ggmybo.s. apim¢iy didinimas, kiekybiniais aspektais 10 33.33 % 12 30,00 %
(kiekybiné inovacija)
Gamybos, valdymo, kokybés gerinimas (kokybin¢ inovacija) 12 40,00 % 11 27,50 %
Tecl'lnollolglskal _nayjo produktas ar paslaugos sukiirimas ) 6.67 % 4 10,00 %
(radikali inovacija)
Techr}ologlskajl pa.tobuhr}tas produktas, procesy pagerinimas 17 56.67 % 24 60,00 %
(modifikuojancios inovacijos)

Imoniy ,X“ ir ,,Y* inovatyvumo vertinimas pagal inovacijy vertinimo kriterijus

Imoneé "X" [moneé "'Y"

=

2 2 z

=) £ £

= . £ o 8=

5] =] < . — j = = < - j =

SEl =28 s|=| S|=|%|2|=|2| S

22|52 8|5 &|5|E|2|8|5)| 2
Naujumas 3,03 2 81| 13 4 31293 2 8| 18 8 41 3,10
Orginalumas 3,13 1 6| 12 9 213,17 1 8| 20 8 31 3,10
Indélis | Salies ukio plétrq 2,56 8| 12 5 3 212,30 6 71 18 6 3( 2,83
Panaudojimo perspektyvos 3,53 2 4 71 10 713,53 3 31 11| 15 81 3,55
Poreikio pagristumas 3,24 1 6] 10 8 51333 2 8| 15| 11 41 3,18
Valdymas ir vykdymo organizavimas 2,741 4| 10| 10 4 21267 4| 13[ 11 ] 10 2] 2,83
IStekliy adekvatumas 2,29 6| 14 7 3 01223 91 17 8 4 2| 2,33

Imonése ,,X“ ir ,,Y* palankiausiai vertinami inovacijy finansavimo Saltiniai

Pasirinkimy Pasirinkimy Pasirinkimy
Finansavimo skaicius jmonése skaicius jmonéje skaicius jmonéje
Saltinis WwX“ir"Y" X Y
Imonés pelnas 53 75,71% 23| 76,67% 30 | 75,00%
Skolintas kapitalas 25 35,71% 11 | 36,67% 14 | 35,00%
Viesieji fondai 19 27,14% 8| 26,67% 11| 27,50%
Kita 3 4,29% 1 3,33% 2 5,00%
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2 PRIEDAS (TESINYS)

Priezastys, trukdandZios diegti inovacijas ,,X* ir ,, Y jmonése

[moné "X" [moné "Y"
=4
g 2 2
g £ g
= g g
ko) = s = = 2= 'z = =
sg|z| 8|2 sl 2|z § |2 | =2
g | 8| 2| E o g &l 2 | E = | &
3 5 = £ =] = = 3 RS S =] ‘= B 3
= ° 2 5 R = ° 2 ) 5 | o =]
gz | S| E|S S| S| A|S] & [S]S]S] A
léSy triikumas jmonéje 4,21 0 2 4 71 16| 4,13 0 4 4 8| 24| 4,30
finansavimo  i§  kity  Saltiniy
tritkumas 4,19 1 1 3 13 12| 4,13 0 2 8 71 23] 4,28
per didelé inovacijos kaina (didelés
inovacineés islaidos)
3,81 0 4 6 81 12| 3,93 2 4 91 14| 11| 3,70
kvalifikuoto personalo triukumas
(vidiniy organizacijos Ziniy
tritkumas) 3,70 0 31 10| 10 713,70 0 3] 15| 13 913,70
informacijos tritkumas (iSorinés
informacijos tritkumas)
3,30 2 41 11 9 41 3,30 2 6| 20 8 51328
sunkumai ieSkant partneriy
inovacijoms 2,47 7 10 7 4 212471 10 10| 14 4 2| 2,45
rinkoje  dominuoja  pripaZintos
jmonés 3,64 0 31 10 9 81373 3 41 10| 14 91355
mazas vartotojy poreikis
inovacinéms prekéms ar
paslaugoms 3,19 3 41 10 7 6| 3,30 0 16 71 10 6| 3,08
Inovacijy kiirimo proceso etapy vertinimas pagal svarbq visam inovaciniam procesui
= Imoneé "X" [moneé "'Y"
g 2 g
£ |z . £ |z . E
= 5 2 g 5 N3 g
2 % S 2 5 A S B 5
sl B\ Sl 2|8 .|z 2| 2
2] E B o ‘fj z 2 ‘= 2 % % 3
sl S| 5|5 B | 2 g S g = | 2| 2 s
< S| = > = ) o ) > 2 ] s
eS| 2|38 |2 5|5 58 |2| B |3|5|=.]| &
.zl > 1 Z | o | o | A a > Z B | o | o4 s
Naujos idéjos kiirimas | 4,53 0 1 2 6| 21 4,57 0 2 2 10| 26| 4,50
Rinkos analizé 4,271 O 0 20 17| 11| 430 0 2 20 21 15] 423
Vystymas 4,04 0 0 6 15 9| 4,10 2 3 4 17 14| 3,95
Procesy pertvarkymas | 3,74 1 2 4| 13 91 3,80 3 3 71 19 8| 3,65
BiudZeto formavimas | 4,07] O 0 3] 19 8| 417 2 2 41 19 13] 3,98
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2 PRIEDAS (TESINYS)

[monése ,,X“ ir ,, Y* vykstantys inovaciniai procesai

Pasirinkimy Pasirinkimy skaicius | Pasirinkimy skailius
skaicius jmonése imonéje , X imonéje ,, Y*
W X“ir"Y"
Inovaciniai procesai vyksta 47 67% 20 66,67% 27 67,5%
Inovaciniai procesai nevyksta 7 10% 2 6,67% 5 12,5%
NeZino ar vyksta inovaciniai procesai 16 23% 8 26,67% 8 20%

Socializacijos, eksternalizacijos, kombinacijos ir internalizacijos egzistavimo jmonése , X ir

» Y vertinimas

Pasirinkimy skaicius jmonése Pasirinkimy skaiCius jmonéje Pasirinkimy skaicCius jmonéje
, X“ l‘r "Y” ”X“ " Y“
% 8 % 3 % g
s Lo 1Y) 8 Lo Y s Lo 2
177) —_— > 177) —_— > 7] —_— >~
=~ S 2 2 = S L z ~ S L z
> > >
S @ B z S @ B z S @ B z
Socializacija S3175% |16 123% |1 |12% 121 |70% | 8|27% | 1| 3% ]|32|80% | 8] 20% 0] 0%
Eksternalizacija | 22 | 32% | 44 [ 63% [ 4| 5% | 10 | 33% | 18 | 60% | 2 | 7% | 12 | 30% | 26 | 65% 2| 5%
Kombinacija 40 | 57% [ 26 | 37% | 4 | 6% | 17 | 57% | 11 | 37% | 2| 7% |23 | 58% | 15 | 38% 2| 5%
Internalizacija | 44 | 63% | 20 [ 28% [ 6 | 9% | 19| 63% | 7| 23% | 4| 13% | 25| 63% | 13 | 33% 2| 5%
Veiksniy, pagerinsianciy Ziniy jsisavinimgq ir jgijimq vertinimas jmonése ,X“ ir ,, Y
= Imoné "X" Imoné "Y"
é g = g g = g
E g g 2
2| g £ | £ % = z | £
Q= < 5 g B < 9 k= £
o = (=Y = < = 15 (= = < = 1)
© E qg) E o g)l) > g E o % >
g 5 — gs A g 3 e _ g Y g 3 e
- - - - - - O - I
5 2 8l x| 8| E| 2l 28| 2|8 E| G
R 9 |5} 4 .9 5]
A S lz|lw |E]1 S |1 a5 2] [£] 5| A
Daugiau mokymosi galimybiy
pasirinkimo 4,36 0 0 31 12 15| 4,40 1 0 51 13 21| 4,33
Didesnis vadovybés palaikymas 4,60 0 1 0f 10 19 | 4,57 0 1 0 12 27 | 4,63
Mokymosi biudzZeto padidéjimas 4,40 0 2 3 7 18 | 4,37 0 1 1] 18 20 | 4,43
Laikas skirtas Ziniy jgijimui 4,00 1 0 6 8 14| 4,03 2 2 51 22 10 [ 3,98
Gausesné informacija apie
mokymus 3,53 1 4 9 9 71 3,57 2 6 10| 14 81 3,50
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2 PRIEDAS (TESINYS)

Zinizg valdymo brandumo lygio vertinimas jmonése ,X“ ir ,, Y

Imonés "X" ir "Y" Imoné "X" Imoné "Y"

g g g

5 8 5

g 2 g .2 g 2

8.9 S 8.8 S 2% | o

£ | £ |e2| £ |E2] £
AukStas Ziniy brandumo lygis (5-3 lygis) 34 48,6 17 | 56,67 17| 42,5
Zemas %iniy brandumo lygis (2-1 lygis) 36 51,4 13 | 4333 23| 57,5

Ziniy valdymo jtaka jmoniy ,,X* ir ,, Y“inovatyvumui

[moné "X" ir "Y" | [moné"X" Imoné "'Y"
g g g
= = =
(] (] (]
R R ElE
2.35 S 25| ¢ [ 88| o
g | & |e2| £ |22] £
Dalijimasis Ziniomis organizacijos viduje 32 46 13 | 43,33 19 | 47,50
Reikiamy Ziniy susisteminimo, sujungimo biitinumas 11 16 5] 16,67 6 | 15,00
ISoriniy Ziniy perdavimas organizacijos viduje 20 29 91 30,00 11 | 27,50
Naujy Ziniy prieinamumas 7 10 3 | 10,00 4 1 10,00
Ziniy valdymo etapy svarbos inovatyvumui vertinimas jmonése ,X“ ir ,, Y*
g Imoné "X" Imoné "Y"
zE| & 2 E | % 3 £
2E 2 g z i~ > 8 2 =
2E| & z £ 2| ¢ : £] B
2 5 = = “ < B= = = @ <} R
s=z| s | 2| 3 % 2 5| 2| B 5| 3
S R & g 21 2 = o & = 2| Z e
= B2 > = I~ < 72 > = ] §e)
2 | 2 |3 2|25 5|23 25|z
- > |z | % | a | d] @ > |z | i || ] m
Ziniy identifikavimas (Yiniy esandiy
imonés viduje identifikavimas) 4,34 0 0 4 121 14 4,33 0 2 41 12 22| 4,35
Ziniy jgyjimas 4,50 0 0 0O 141 16 4,53 0 1 0Of 18] 21 | 4,48
Ziniy plétojimas 4,36 0 0 1] 16| 13 4,40 0 1 41 16| 19| 4,33
Dalijimasis Ziniomis ir Ziniy
platinimas 4,47 0 1 0] 14| 15 4,43 0 0 21 16| 22| 4,50
Ziniy panaudojimas 4,57 0 0 13 17 4,57 0 2 1 91 28| 4,58
Ziniy i§saugojimas 4,11 0 2 11] 12 4,10 1 0 51 21| 13 ] 4,13
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2 PRIEDAS (TESINYS)

T . 4,13
Zinly 18saugojimas 4.10
S Wfﬁ?
. 4,50
dalijimasis ziniomis ir Ziniy platinimas 443
[P 4,33
ziniy plétojimas 4.40

G 4,48
i Emas # 4,53
ziniy identifikavimas (Ziniy esan¢iy imonés viduje 435
identifikavimas) ﬁ&%
1 2 3 4 5

Visiskai nesvarbu Nesvarbu Siek tiek svarbu Svarbu Labai svarbu

B Imoné "X" OImoné"Y"

Ziniy valdymo etapy svarbos inovacijoms vertinimas jmonése , X* ir ,, Y

Atskiry Ziniy valdymo procesy jtaka ,,X“ ir ,, Y jmoniy inovatyvumui

Inovaciniai procesai jmonéje X: Inovaciniai procesai jmonéje Y:
Vyksta Nevyksta Vyksta Nevyksta
Respon- Respon- Respon- Respon-
denty denty denty denty
skaiCius | Proc. | skaifius | Proc. skaiCius Proc. skaiCius Proc.
Socializacija egzistuoja 17 | 85,00 4 | 40,00 26 96,30 6 46,15
Socializacija neegzistuoja 31 15,00 6 [ 60,00 1 3,70 7 53,85
20 100 10 100 27 100 13 100
Eksternalizacija egzistuoja 71 35,00 31 30,00 8 29,63 4 30,77
Eksternalizacija neegzistuoja 13 | 65,00 71 70,00 19 70,37 9 69,23
20 100 10 100 27 100 13 100
Kombinacija egzistuoja 13 [ 65,00 4 | 40,00 18 66,67 5 38,46
Kombinacija neegzistuoja 71 35,00 6| 60,00 9 33,33 8 61,54
20 100 10 100 27 100 13 100
Internalizacija egzistuoja 15 75,00 4 | 40,00 20 74,07 5 38,46
Internalizacija neegzistuoja 51 25,00 61 60,00 7 25,93 8 61,54
20 100 10 100 27 100 13 100

Saltinis: sudaryta autoriaus
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2 PRIEDAS (TESINYS)

Visy Ziniy valdymo procesy jtaka ,X“ ir ,, Y* jmoniy inovatyvumui

Inovaciniai procesai jmonése ,,X“ir ,, Y*
Vyksta Nevyksta
Respondenty Respondenty
skaiCius Proc. skaiCius Proc.

Socializacija egzistuoja 18 | 100,00 1 11,11
Socializacija neegzistuoja 0 0,00 8 88,89

18 9
Eksternalizacija egzistuoja 13 72,22 6 66,67
Eksternalizacija neegzistuoja 3 16,67 5 55,56

18 9
Kombinacija egzistuoja 15 83,33 4 44,44
Kombinacija neegzistuoja 3 16,67 5 55,56

18 9
Internalizacija egzistuoja 17 94,44 2 22,22
Internalizacija neegzistuoja 1 5,56 7 77,78

18 9
Ziniy valdymo procesai yra 15 83,33 4 44,44
Ziniy valdymo procesy néra 3 16,67 5 55,56

18 9

Saltinis: sudaryta autoriaus

Ziniy valdymo brandumo lygio jtakos inovatyvumui vertinimas

Inovaciniai procesai jmonéje X: Inovaciniai procesai jmonéje Y:
Vyksta Nevyksta Vyksta Nevyksta
Respon- Respon- Respon- Respon-
denty denty denty denty
skaiius | Proc. | skaiCius | Proc. | skaiius Proc. | skaiCius | Proc.
Aukstas ziniy brandumo lygis (5-
3 lygis) 16 80 1 10 14| 51,85 31 23,08
Zemas Ziniy brandumo lygis (2-1
lygis) 4 20 9 90 13| 48,15 10 | 76,92
20 100 10 100 27 100 13 100

Saltinis: sudaryta autoriaus
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