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IVADAS

Temos aktualumas

Temos aktualumas grindziamas strateginiu  politiniu, teoriniu
konceptualiu, praktiniu pozitriais j ziniy ir inovacijy valdymo situacija
tarptautinéje erdvéje bei jvertinant Lietuvos kontekstg analizuojamoje srityje.

Strateginiame politiniame lygmenyje pastaraisiais metais vis dazniau
yra rySkinama inovacijy svarba Saliy ekonominiam issivystymui, kuomet
didZiausias démesys skiriamas nebe gamtos ar kapitalo ekonominiams
iStekliams, o informacijai bei zinioms kaip pagrindinei visy veiklos sriciy
varomajai jégai. Zinios, kaip ekonominis isteklius, yra unikalus, nes néra
iSsemiamas kaip gamtos ar finansiniai i$tekliai. KiirybiSkumas ir inovacijos yra
ziniomis gristos ekonomikos pagrindas (Soon, Zainol, 2011). Besikei¢iancioje
dinamiSkoje aplinkoje Zinios ir jy nuolatin¢ paieska yra viena i§ konkurencinio

pranasumo salygy, produkty tobulinimo priemoné¢ ir pagrindinis inovacijy

Daugeéliené, 2006; Koch, 2011; Europen Council, 2011; Leal-Rodriguez ir kt.,
2013).

Nagrinéjant ziniy ir inovacijy svarbg tarptautiniame kontekste, isaiskéja,
kad daugelyje Europos (pvz., Svedija, Danija, Vokietija, Suomija, Olandija ir
kt.) ir kity pasaulio valstybiy (pvz., Jungtinés Amerikos Valstijos, Japonija,
Izraelis ir kt.) inovacijos tapo pagrindiniu ekonominés plétros varikliu,
skatinanéiu aukstg veiklos produktyvumo lygj. Nauji produktai ir paslaugos,
technologijos, procesai, verslo modeliai, organizacinés struktiros didina
organizacijy konkurencinguma tiek vidaus, tiek uzsienio rinkose. Pirmaujanciy
pasaulio valstybiy inovaciné veikla vystoma, siekiant kurti radikalias
inovacijas ir vadovautis testinés ilgalaikés strategijos kryptimis.

Europos Sajungoje yra rengiamos jvairios iniciatyvos, skirtos ziniy
bazés plétojimui, jos nuolatiniam atnaujinimui ir inovacinés veiklos

uztikrinimui (pvz., Europos Komisijos komunikatas ,,Pazangaus, tvaraus ir



integracinio augimo strategija ,,Europa 2020““; Europos Komisijos
komunikatas ,,Strategijos ,,Europa 2020“ pavyzdiné iniciatyva ,,Inovacijy
sgjunga‘‘; Europos Komisijos komunikatas ,,Bendroji moksliniy tyrimy ir
inovacijy programa ,,Horizontas 2020““; Europos kirybiskumo ir naujoviy
metai; projektas ,,Inovacijy kirimas pasitelkiant Ziniy vadyba™). Europos
Komisija parengé strategija ,,Europe 2020, kurios pavyzdiné iniciatyva
»Inovacijy sgjunga“ (SEC(2010) 1161) isryskina per mazas investicijas ] ziniy
bazg, siekiant kurti inovacijas, nes Siy investicijy atzvilgiu ES Salis itin lenkia
tokios Salys kaip JAV bei Japonija ir sparciai vejasi Kinija. ,,Inovacijy sgjunga‘“
iniciatyvoje iSdéstoma strategin¢ inovacijy koncepcija, pagal kurig siekiama
skatinti veiklag moksliniy tyrimy ir inovacijy srityse Europoje ir ieSkoti biidy
greiciau perkelti j rinkg perspektyvias idéjas bei atradimus. Europos Komisija
(2011) akcentuoja dviejy sektoriy svarba: energijos ir inovacijy, be kuriy
visuomené negaléty iSgyventi. Stengiamasi stiprinti Europos ziniy bazg,
skatinti kurybiSky ir inovatyviy idéjy generavima bei jgyvendinimg, kuriant
naujus produktus, paslaugas bei technologijas.

ES Salyse 2014-2020 pagal moksliniy tyrimy ir inovacijy programag
,Horizontas 2020, kurios biudZetas siekia apie 70 mlird. eury, bus
finansuojamos visos inovacijy grandies dalys — nuo idéjos iki rinkos, kas dar
karta patvirtina inovacijy valdymo aktualumg ir biitinumg ES valstybiy
kontekste. Sios programos tikslas yra didinti jmoniy, ypa¢ mazy ir vidutiniy,
konkurencingumg, pabréZiant inovacijas kaip varomagja jéga, sprendZziant
ekonomikos augimo ir gyventojy uzimtumo problemas visos Europos mastu
(cit. LR tkio ministras E. Gustas) (http://www.eu2013.1t/).

Europos kiirybiskumo ir naujoviy metais (2009) buvo siekiama atkreipti
démesj j ziniy bei kirybisSkumo svarbg asmeniniame ir visuomeniniame
gyvenime (Creativity and Innovation European Year, 2009). Sie metai buvo
skirti kiekvieno individo suvokimui, kad moderni, ziniy visuomené turéty

mastyti divergentiSkai, biiti nuolat besimokanti, atvira naujovéms ir jas kurti.


http://www.eu2013.lt/

Biitina paminéti, kad jau 2001 m. Europos Sgjungoje buvo vykdomas
projektas ,Inovacijy kirimas pasitelkiant ziniy vadybg“ (,,Creation of
innovation through knowledge management™), kuriuo organizacijos buvo
skatinamos tikslingai valdyti zinias, siekiant didesnio inovacijy diegimo
rezultatyvumo, taciau Lietuva tuo metu dar nebuvo ES naré.

Vertinant Lietuvoje susikloséiusig situacijg tarptautiniame kontekste
atsizvelgiama | Pasaulio ekonomikos forumo 2013-2014 mety Saliy
konkurencingumo tyrimo rezultatus, kurie byloja, jog Lictuva uzima 44 vietg
tarp 148 valstybiy pagal inovacijy ir verslo lankstumo subindeksa, nors pagal
zmoniy, turinciy aukstajj issilavinima, skaiciy — 27 vieta. Vertinant Lietuvos
situacija Europos Sajungos kontekste pasitelkiami Inovacijy Sajungos
suvestingje (Innovation Union Scoreboard, 2014) pateikiami rodikliai,
atspindintys $aliy inovacinés veiklos rezultatus. Lietuva uzima 24 vieta tarp 28
ES saliy pagal inovacing veiklg, nors pagal zmogiskuosius isteklius,
atsizvelgiant j issilavinusiy ir jauny zmoniy skaiciy — 6 vieta, kas dar karta
jrodo turimy ziniy pritaikomumo trikuma.

Lietuvos valstybiniame bei verslo sektoriuose inovaciné veikla néra
pakankamai isvystyta. 2010-2012 m.m. duomenimis Lietuvoje inovatyviy
jmoniy buvo tik 30 procenty (kas yra 2,5 procentais maziau nei 2008-2010
m.m.) (Lietuvos Statistikos departamentas, 2014). Inovatyviy mazy ir vidutiniy
imoniy, veikianciy Lietuvoje yra 17,7 proc., tuo tarpu Europos Sajungos salyse
— 30 proc. Inovatyvumas, Kkaip vienas svarbiausiy organizacijy
konkurencinguma lemianciy veiksniy, yra pakankamai zemas. Tai patvirtina ir
Pasaulinés intelektinés nuosavybés organizacijos (WIPO) paskelbtas
,Pasaulinis inovacijy indeksas*, pagal kurj Lietuva i$ 141 valstybiy uzima 38
vietg bei atsilieka nuo Estijos (19 vieta) ir Latvijos (30 vieta). Lietuvoje néra
sistemingai iSvystyta inovaciné veikla, daZniausiai naujovés néra kuriamos, o
isigyjamos ir adaptuojamos salies rinkai. Galima biity daryti prielaida, kad dél
minéty jzvalgy Lietuva uzima 33 vietg tarp 38 Europos patenty biuro nariy,

maziau patenty suteikta tik San Marinui, Rumunijai, Serbijai, Albanijai ir

10



Makedonijai. Pagal Europos patenty biurui pateikiamy paraiSky skaiciy
Lictuva uzima 30 vietg i§ 38 valstybiy. (Pasaulio inovacijy indeksas, 2013;
Lietuvos 1novacijy plétros 2014-2020 mety programa, 2013; Pasaulio
ekonomikos forumas, 2013; Lietuvos Statistikos departamentas, 2014).

Tuo tarpu aukStasis mokslas ir profesinis ugdymas bei technologiné
pazanga Lietuvoje yra vieni 1§ aukS$Ciausiy rodikliy. Remiantis apZvalga
,Pasaulio inovacijy indeksas“, Lietuvos Svietimo ir moksliniy tyrimy lygj
apibiidinantys 2013 m. rodikliai yra palyginti auksti (35 vieta 1§ 142 valstybiy).
Lietuva pasizymi aukstos kvalifikacijos Zzmogiskaisiais istekliais, 20 vieta
Lietuvai skiriama pagal iSsilavinimo lygio rodiklius. Lietuva pagal Pasaulinés
Intelektinés nuosavybés organizacijos (WIPQO) paskelbta ,,Pasaulinis inovacijy
indeksas™ uzima vieng 1§ auksciausiy viety vertinant asmeny, jstojusiy j
aukstasias mokyklas, skaiciaus augima (10 vieta), ziniy jtaka (14 vieta), o
zemiausia vieta skirta uz ziniy jsisavinimg (130 vieta) (Guobys, 2012).
Lietuvoje ziniy yra kuriama daug, taciau jos néra nuolat atnaujinamos ir
tikslingai pritaikomos (pagal minéta indeksa, Lietuva uzima 103 vieta pagal
kriterijy ,,ziniy sklaida“ — tai yra viena i$ pagrindiniy zinioms imlaus verslo
karimo salygy). Pateikti rodikliai byloja, kad Lietuvoje ziniy, mokslo,
gyventojy kiirybiSkumo, verslumo ir inovatyvumo potencialas vis dar
iSnaudojamas per mazai (Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety
programa, 2013).

Analizuojant ir vertinant prieZastis, sglygojancias Lietuvos biikle,
pritaikant zinias ir kuriant inovacijas bei ieSkant atsakymy j klausima, kaip ja
gerinti, svarbu atskleisti situacijos kaitos tendencijas Lietuvai tapus Europos
Sajungos nare. Pirmiausia, kaip teigiama slinktj, galima biity pazyméti tai, kad
Lietuvos Nacionalinéje bendroje strategijoje jau 2006 m. yra nurodoma, jog
ziniy kaupimas, sklaida ir efektyvus panaudojimas yra tiesiogiai susij¢ su
aktyviu naujoviy, verslumo ir kirybiSkumo visose visuomenés ir jos
bendruomeniy gyvenimo bei 1ikio srityse skatinimu, palankiy salygy

individams konkurencingai dalyvauti ziniomis bei inovacijomis grindziamoje
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kiirybingoje ekonomikoje sudarymui, taCiau reali situacija ir statistiniai
duomenys byloja, kad individy Zinios néra tikslingai pritaikomos. Atsizvelgiant
1 2010 m. suformuluota Lietuvos inovacijy strategija, inovacijos jau yra
apibréziamos kaip pagrindinis ekonominio augimo variklis, leidziantis pasiekti
didesn} verslo naSumg ir pelningumg, spar€iai gerinantis pilie¢iy gyvenimo
kokybe. Poziiirio ] Ziniy ir inovacijy valdymo kaitg taip pat skatino strateginiai
dokumentai, uztikrinantys tgsting ir ilgalaike inovacinés veikos perspektyva:
valstybés paZzangos strategija ,,Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030,
2014-2020 mety nacionaliné pazangos programa, Valstybine studijy,
moksliniy tyrimy ir eksperimentinés (socialinés, kultiirinés) plétros 2013-2020
mety plétros programa, Lietuvos inovacijy 2010-2020 mety strategija,
Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety programa (toliau Programa).
Pastarojoje numatoma, kad 2014-2020 metais bus siekiama sutelkti valstybés
isteklius Lietuvos inovatyvumui didinti ir kurti konkurencinga, auksto lygio
ziniomis, naujausiomis technologijomis, kvalifikuotais zmogiskaisiais
istekliais ir sumania specializacija grindziama ekonomika. Pirmasis Programos
tikslas — plétojant naujas zinias ir jy taikyma, ugdyti inovatyvia visuomene,
taciau minétas tikslas yra kol kas tik siekiamybé.

Atlikta strateginio politinio poziiirio analizé¢ leidzia daryti pagrista
prielaida, kad, nepaisant strateginiy dokumenty gausos ir jy reikSmingumo,
Lietuvoje pasigendama turimo Ziniy potencialo iSnaudojimo.

Analizuojant ziniy vadybos koncepto teorines raisSkas, stebimi Ziniy ir jy
pritaikymo svarbos ryskinimo pokyc€iai. Jei industringje visuomenéje
vertingiausi iStekliai buvo apc¢iuopiami ir apskai¢iuojami, tai postindustrinéje,
informacijos ir Zziniy visuomen¢je esminiai iStekliai yra Zmonés ir jy
kompetencijos, patirtis, Zinios, kurias biitina nuolat atnaujinti, atsizZvelgiant j
kintan&ia aplinka ir atsirandanéius naujus poreikius. Ziniy vadybos koncepcija
galima biuty iSrySkinti kaip svarbiausig pastaryjy mety fenomeng vadybos
srityje, kuomet ziniy valdymas yra suvokiamas kaip pagrindinis organizacijos

efektyvumo ir rezultatyvumo didinimo instrumentas (Zack ir kt., 2009; Soon,
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Zainol, 2011). Ziniy vadybos, akcentuojant intelektinio kapitalo, darbuotojy
ziniy ir kompetencijy verte, vaidmuo siekiant organizacijos tiksly, yra didziulis
— efektyviai jgyvendinto Ziniy valdymo organizacijoje nauda apima naujy
galimybiy vystymg bei efektyvesn] organizacin] ir asmeninj mokymasi,
inovacijy kiirima.

Ziniy vadybos tematika uZsienio mokslininky darbuose pradéta
nagrinéti dar 1990-aisiais metais, tuo tarpu Lietuvoje pirmosios mokslinés
publikacijos pasirodé apie 2000-uosius metus, todel Sios srities moksliniai
tyrimai yra pakankamai fragmentuoti ir daugiau pasiZymintys teorinémis, nei
praktinémis jzvalgomis. 1990-yjy mety pabaigoje 2000-yjy pradzioje raSomi
pirmieji moksliniai straipsniai (Nonaka, Takeuchi, 1995; Alavi, Leidner, 2001;
Swa ir kt., 1999; Darroch, McNaughton, 2002; Forcadell, Guadamillas, 2002;
Jang ir kt., 2002; Suh ir kt., 2004 ir kt.) ziniy vadybos ir inovacijy sgsajumo
tematika. Pastaraisiais metais aptinkama vis daugiau publikacijy (Chen,
Huang, 2009; Xu ir kt., 2010; Koch, 2011; Andreeva, Kianto, 2011; Quintane
ir kt., 2011; Delgado-Verde ir kt., 2011; Akram ir kt., 2011; Donate,
Guadamillas, 2011; Tseng, Pai, Hung 2011; Amalia, Nugroho, 2011; Lopez-
Nicolas, Merono-Cerdan, 2011; Leal-Rodriguez ir kt., 2013; Granados ir kt.,
2013 ir kt.), analizuojanciy jvairius Ziniy ir inovacijy valdymo aspektus (pvz.,
iSreikSty ir neiSreikSty Ziniy pritaikymas, kuriant produktus ir paslaugas;
mokymosi reik§mé inovacinéje veikloje; ziniy valdymo procesy integravimas j
inovacing veiklg; Ziniy valdymo ir inovacijy sgsajumo poveikis organizacijy
konkurencingumui; organizaciniy veiksniy jtaka ziniy valdymui ir inovacijoms
ir kt.). Atlikty moksliniy tyrimy analizé atskleidZia ziniy ir inovacijy sgsajumo
suvokt] ir svarbg, sprendziant ziniy pritaikomumo problemg, taciau kartu
iSrySkina ir tai, kad moksliniuose tyrimuose stokojama sisteminio poZziiirio ]
Ziniy pritaikymo procesa, kuriant inovacijas.

Kaip jau buvo minéta, mokslininkai Lietuvoje ziniy vadybos ir
inovacijy tematika pradéjo dométis apie 2000-uosius metus, taciau

publikacijos, kuriose biity analizuojama ziniy pritaikomumo kuriant inovacijas
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aspektai, daznai pavienés (Jucevidius, Sajeva, 2008; Sedziuviene, Vveinhardt,
2010; Girniené, 2013). Kita vertus Lietuvoje jau yra apgintos disertacijos tiek
inovacijy problematika, tiek ir Ziniy vadybos problematika, taciau Sios dvi
sritys dazniausiai tiriamos atskirai, neanalizuojama jy sgsajumo svarba,
sprendZiant turimy Ziniy nuolatinio atnaujinimo ir jy pritaikymo kuriant
inovacijas problemg.

Suvokiant tiriamos tematikos aktualuma, svarbu aptarti praktiky poziiirj
ir iniciatyvas, kurios, beje, patvirtina mokslinés problemos sprendimo reikSme
bei salygoja situacijos kaitg.

Pasak Lietuvos technikos bibliotekos patentinés informacijos centro
atstovo V. Guobio (2012), nors tam tikros prielaidos inovacijy karimui
valstybéje egzistuoja: fiziné infrastruktara, issilaving zmonés, reguliaciné
aplinka, taciau jos néra tinkamai isnaudojamos, siekiant laukiamy rezultaty:
patenty, skelbiamy moksliniy straipsniy, naujai besikurianc¢iy jmoniy, didesnés
auksty technologijy prekiy ir paslaugy dalies bendrame eksporte. Siuolaikiski,
inovatyvas, karybingi, turintys tarptautinés patirties vadovai suvokia, kad
darbuotojai ir jy zinios yra viena i$ pagrindiniy konkurencinio pranasumo
salygy, todél jie vertina darbuotojus, kaip esminius organizacijos isteklius ir
siekia sukurti tokia aplinka, kuri buty palanki dalintis ziniomis, kurti idéjas, o
véliau jas jgyvendinti. Nors praktinio pobudzio sprendimai pasireiskia
atskirose organizacijose, priklausomai nuo vadovo kirybiskumo, poziirio j
darbuotojus, taciau tokiy organizacijy Lietuvoje néra daug. Deja, pavieniy
organizacijy ziniy ir inovacijy valdymo apraiskos neuztikrins siekiamo salies
inovatyvumo lygio didéjimo. Atsizvelgiant j tai, reikéty ieskoti ne tik praktiniy
ziniy pritaikymo biidy ir metody, bet issamiy ir moksliskai pagristy sprendimy.

Lietuvoje jsteigiamos asociacijos ir institucijos, atsakingos uz ziniy
pritaikomuma ir skatinandios inovacine veikla (Ziniy ekonomikos forumo
(toliau ZEF) asociacija; V3] ,,Lietuvos inovacijy centras; Mokslo, inovacijy ir
technologijy agentara); vykdomi projektai, susij¢ su inovacinés veiklos

vystymu (pvz., ,Intelektualaus verslo laboratorija ,,InoLaboratorija“ (2011-
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2013 m.), ,,Ziniomis grjsto verslumo skatinimas ,,InoStartas< (2012-2014 m.);
vertinami inovacinés veiklos rezultatai (,,Ziniy ekonomikos jmonés* rinkimas,
,Inovacijy prizas“ (populiariausios kategorijos yra ,,Inovatyvi organizacija“ ir
,,Produkto inovacijos®) ir kt.); daugéja publikacijy Ziniy valdymo ir inovacijy
kiirimo sgsajumo tematika verslo Zzurnaluose (pvz., Verslo klasé, Verslo
labirintas, Valstybé, Vadovas ir kt.); rengiamos konferencijos (pvz., Vilniaus
inovacijy forumas (,,Innovation Drift) (organizavo Lietuvos Respublikos Ukio
ministerija, Mokslo, inovacijy ir technologijy agentira, 2013). Vis tik
pabréztina, kad pasigendama mokslo ir verslo bendradarbiavimo. Anot Ukio
ministro E. Gusto (2013), nors Europa, tuo tarpu ir Lietuva, konkuruoja
pasauliniu mastu ziniy, moksliniy tyrimy ir inovacijy srityse, taciau tiek ES,
tiek Lietuvos intelektiny ir mokslinj potencialg ne visada pavyksta paversti
rinkai tinkamais produktais ir paslaugomis.

Strateginio politinio, teorinio konceptualaus ir praktinio poziiiriy analizé
bei Lietuvoje vyraujancios situacijos, susijusios su Zziniy pritaikomumo,
vertinimas, leidzia daryti prielaida, kad, nors ziniy potencialas Lietuvoje yra
didelis, tatiau jis néra tinkamai i$naudojamos. Sios problemos sprendimo
mokslinéje erdvéje aktualumas grindziamas visybiSku poziiiriu j Lietuvoje
susidariusig Ziniy valdymo situacija, kuriant inovacijas. Si disertacija — tai ir
yra vienas 1§ pirmyjy bandymy teoriSkai pagristi bei empiriskai patvirtinti

iSkeliamos mokslinés problemos sprendima.

Temos iStirtumas

Ziniy vadybos ir inovacijy sasajumo problematika pastaruoju metu yra
viena i§ labiausiai tyrinéjamy (Goh, 2005; Lopez-Nicolas, Merono-Cerdan,
2011; Quintane ir kt., 2011). Nuo pozitirio j inovacijas kaip } prakting veikla,
pereinama prie ziniomis ir zmogiskaisiais iStekliais grjsto teorinio koncepto.
Ziniy vadybos tyrin¢jimo tendencijos taip pat kinta, vis daugiau yra
nagrin¢jama bendradarbiaujanti ziniy vadyba, rySkinant tokius esminius Ziniy

valdymo procesus kaip dalinimasis ziniomis ir jy iSsaugojimas. Taciau
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pasigendama nuodugnesniy tyrimy, kokie ziniy vadybos veiksniai galéty
uztikrinti, ne tik pavieniy naujoviy kiirima, bet ir nuolating inovacing veikla
organizacijose.

Uzsienyje zZiniy vadybos ir inovacijy tematikos yra placiai nagrinéjamos
kaip susij¢ moksliniai objektai. Uzsienio mokslininky publikacijose,
analizuojant ziniy vadybos veiksniy jtakg inovacijoms yra rySkinami tokie
aspektai: ziniy charakteristiky (iSreiks$tos, neisreiktos, modulinés, dinamiskos ir
kt.) jtaka inovacijoms (Ju, Li, Lee, 2006; du Plessis, 2007; Magsood, Walker,
Finegan, 2007; Ortt, van de Duin, 2008; Quintane ir kt., 2011; Koch, 2011,
Delgado-Verde ir kt., 2011; kt.); mokymosi, kompetencijy tobulinimo reik§mé
inovacijy kiirimo procese (Chen, Huang, 2009; Koch, 2011; Delgado-Verde ir
kt., 2011; Akram ir kt., 2011;); ziniy valdymo procesy vaidmuo inovacinéje
veikloje (Darroch, McNaughton, 2002; Jang ir kt., 2002; Suh, Sohn, Kwak,
2004; Darroch, 2005; Bhirud, Rodrigues, Desai, 2005; Popadiuk, Choo, 2006;
Magsood, Walker, Finegan, 2007; Ortt, van de Duin, 2008; Chen, Huang,
2009; Koch, 2011; Andreeva, Kianto, 2011; Quintane ir kt., 2011; kt.); ziniy
vadybos ir inovacijy sgsajumo problematika: poveikis organizacijy
konkurencingumui ir organizaciniy veiksniy jtaka ziniy valdymui ir
inovacijoms (Swa ir kt., 1999; Darroch, McNaughton, 2002; Forcadell,
Guadamillas, 2002; Suh, Sohn, Kak, 2004; Darroch, 2005; du Plessis, 2007;
Ortt, van de Duin, 2008; Canter ir kt., 2009; Chen, Huang, 2009; Xu ir kt.,
2010; Delgado-Verde ir kt., 2011; Akram ir kt., 2011; Koch, 2011; Donate,
Guadamillas, 2011; Andreeva, Kianto, 2011; Tseng, Pai, Hung; 2011; Amalia,
Nugroho, 2011; Lopez-Nicolas, Merono-Cerdan, 2011; Quintane ir kt., 2011;
Leal-Rodriguez ir kt., 2013; Granados ir kt., 2013; kt.).

Nagrin¢jamos tematikos iStirtumas uzsienio mokslininky publikacijose
atskleid¢, kad viena i§ pirmyjy pradéty nagrinéti koncepcijy ir iki Siol
intensyviai analizuojama, yra ziniy vadybos ir inovacijy s3sajy problematika,
kurios vienas 1§ esminiy aspekty yra organizaciniai veiksniai, tarp kuriy — Ziniy

vadybos veiksniai ir jy jtaka inovacijy kiirimui. Si koncepcija yra pamatiné,
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siekiant analizuoti tikslingas Ziniy panaudojimo galimybes, taiau, stebima,
kad publikacijose néra rySkinama nepertraukiama, testiné, ilgalaiké inovaciné
veikla, kuri akcentuojama Sioje disertacijoje ir kuri gali biiti vystoma
sistemingai, pritaikant ir nuolat atnaujinant Zinias bei kompetencijas. Sitokia
pasirinkta moksliné pozicija atliepia ir ES, ir Lietuvos ilgalaikio strateginio
planavimo dokumentuose rySkinamas tendencijas.

Lietuvoje ziniy vadybos ir inovacijy tematikos yra pla¢iai nagrinéjamos
kaip atskiri moksliniai objektai. Ziniy vadybos problematika yra nagrinéjama
daugelio Lietuvos mokslininky (Z. Atkocitiniené, P. Juceviciené, R. Jucevicius,
A. Augustinaitis, R. Gudauskas, J. Stankevic¢iaté, K. Kris¢itnas, R.
Dauggliené, S. Sajeva ir kt.), kaip ir inovacijos (A. Jakubavi¢ius, R. Strazdas,
S. Valentinavi¢ius, R. Jucevic¢ius, B. Galiniené, G. Jucevicius, R.
Tamositniené, B. Melnikas, K. Gecas, M. Kriau¢ioniené¢, M. Kresys ir kt.),
taCiau ziniy vadyba kaip mokslin¢ disciplina buvo pradéta nagrinéti zymiai
veliau, nei uzsienyje. Pagrindiniai ziniy vadybos tyrimy aspektai Lietuvoje yra:
Ziniy, ziniy visuomeneés ir ziniy ekonomikos sgvoky analizé bei interpretacijos
Vilitnas, 2006; Zalieckaité, Mikalauskiené, 2007; Atkocitiniené, 2009;
Svirskiené, 2009); ziniy vadybos sistemos praktinio pritaikymo galimybés
organizacijoje  (Bieliinas, 2000; Kvedaravi¢ius, Kavaliauskas, 2001;
Ruzevicius, 2005; Kriks¢itinas, Daugéliené, 2006; Leoniené, 2008;
Atkocitniené, 2008; JuceviCius, Ilonien¢, 2009; Lymantait¢, 2009;
Girdauskieneé, Savaneviciene, 2010); organizaciniy kompetencijy tobulinimas
taitkant  Ziniy vadyba (AtkocCitnien¢ 2010; Diskiené, Marcinskas,
Stankevieciené, 2010; Atkocitiniené, Juskaité, 2012); ziniy vadybos taikymas
siekiant konkurencingumo ir inovacijy (Jucevi¢ius, Sajeva, 2008; Sedziuvieng,
Vveinhardt, 2010); ziniy vadyba darnaus vystymosi kontekste (Atkocifiniené,
2008; Atkocitinien¢, Raditnaité, 2011); ziniy valdymo sistemy ir vertinimo

vve

2006; Leoniené, 2008; Maciuitis, Mikalauskiené, 2008; Sajeva, 2009;
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JuceviCius, Iloniene, 2009) (Diskiené, Marcinskas, Stankevi¢iene, 2010
(papildyta)). Analizuojamos ziniy valdymo ir organizacinio inovatyvumo
sasajos (Jucevidius, Sajeva, 2008), Ziniy vadybos taikymo aspektai Ziniy
organizacijoje, siekiant padidinti konkurencingumg ir inovatyvumg
(Sedziuviene, Vveinhardt, 2010), bei organizaciniy veiksniy poveikis
inovacijoms (Jaskyté, Kisieliené, 2006; Girniené, 2013), taciau Sia tematika
publikacijy néra daug.

Viena pirmyjy disertacijy inovacijy tematika Lietuvoje — A.
Jakubaviciaus ,,Inovacinés veiklos plétojimas smulkiame ir vidutiniame versle*
(1999), kitos inovacijy tematika apgintos disertacijos: M. Kersys (2008)
,Ekonominiy veiksniy jtaka inovacijoms versle: Lietuvos atvejis®; V.
Tvaronavic¢ius (2011) ,Inovacijy ir materialiyjy investicijy poveikis Salies
ekonominiam augimui: Lietuva Europos Sajungos Saliy kontekste®, M. Vilys
(2011) ,,VieSosios inovacijy paramos veiksmingumo didinimas FEuropos
Sgjungos ekonominéje erdvéje”, G. Binkauskas (2012) ,,Universiteto
inovacinio potencialo formavimo mechanizmas® ir kt.

Ziniy, intelektinio kapitalo ir Ziniy vadybos tematika Lietuvoje taip pat
buvo apgintos disertacijos: J. Stankeviciuté (2002) ,,Prielaidos organizacijos
zinojimo didinimui taikant Ziniy valdymo metodologija“; R. Urboné (2004)
,Intelektinio kapitalo valdymas: strateginis aspektas®; R. Daugéliené (2005)
,Ziniy raiskos vertinimas Ziniomis grjstoje ekonomikoje instrumentarijaus
teorinis modeliavimas®; L. Vaskeliené (2005) ,,Organizacijos intelektinio
kapitalo vertinimo modelis*; R. Balvociaité (2007) ,,Holistinis organizacijos
mokymosi modelis esminiy kompetencijy vystymui®; L. Kanapeckiené (2010)
»otatybos projekty ziniy valdymo modelio ir rekomendacinés sistemos
karimas“; R. Morknévas (2010) ,,Organizacijos Ziniy potencialo vertinimas®;
S. Sajeva (2010) ,,Organizacijos ziniy valdymo sistemos brandumas®; V.
Moziritiniené¢  (2010) ,,Organizacijos zinojimo kiirimg salygojantys
struktiriniai ir kulttriniai veiksniai multinacionalin¢je kompanijoje®, kas

patvirtina platy Sios problematikos nagrinéjimy lauka.
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2002-2010 metais apgintos disertacijos akcentuoja svarbius ziniy
valdymo aspektus organizacijose: organizacinio zinojimo didinimas, taikant
ziniy valdymo metodologija; analizuojamas strateginis pozitris j intelektinio
kapitalo valdyma; konstruojamas organizacijos intelektinio kapitalo valdymo
modelis; sukuriamas organizacijos mokymosi modelis, grjstas esminémis
kompetencijomis; ziniy valdymo sistemos brandumo modelis; parengiamas
ziniy potencialo vertinimo modelis. Disertacijy tematiky analizé leidzia
konstatuoti, kad ziniy vadybos ir inovacijy santykis bei visuminis pozilris ]
sias dvi tampriai susietas sritis néra moksliskai tirtas, nors Lietuvai S$iuo metu
yra ypac¢ aktuali problema, kaip reikéty sistemiSkai pritaikyti turimg ziniy
potenciala.

Atsizvelgiant | Ziniy vadybos tyrimy situacijg uzsienyje ir Lietuvoje,
galima konstatuoti, kad Ziniy vadybos ir inovacijy sgsajumo tyrimai yra
aktualtis ir perspektyvis tiek teorine, tiek praktine taikomgja reikSme, taciau
tiek uzsienyje, tiek ir Lietuvoje beveik néra nagrin¢jama nuolatinio Zziniy
atnaujinimo ir turimy ziniy pritaikymo koncepcija, siekiant paspartinti
inovacijy kiirimo procesg ir uZtikrinti jo nepertraukiamuma. Néra ir mokslinio
atsakymo ] klausimg, koks turéty buti ziniy vadyba ir inovacijas siejantis
konstruktas, kuris skatinty nuolat besitgsiant] inovacijy kiirimg Siandieninéje,
modernioje organizacijoje. Sios jzvalgos suponuoja sprendZiama moksling

problema.

SprendZiama moksliné problema

Nadienos dinamiskoje organizacijy aplinkoje informacija ir zinios yra
vienas i§ esminiy istekliy ir pagrindinis inovacijy 3altinis. Siy istekliy tikslingas
valdymas saglygoja valstybiy spartesnj vystymasi, organizacijy konkurencinj
pranasuma, kuriant didesng¢ pridéting verte. Lietuvoje susiklosciusi situacija,
jvertinant temos aktualuma ir istirtuma, byloja, kad suminis inovacijy indeksas
yra ganétinai zemas, nors zmoniy issilavinimo lygis — pakankamai aukstas.

Analizuojant susiklosciusig situacija ir ieskant ja salygojanciy priezasciy,
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pasigendama glaudesnio mokslo ir verslo bendradarbiavimo, daroma prielaida,
kad daznai organizacijose strateginiame lygmenyje traksta visybinio poziario j
ziniy valdymo procesus ir inovacing veikla, nesukuriama palanki inovacijy
karimui organizaciné kultdra, skatinanti dalintis ziniomis ir patirtimi. Tai
suponuoja probleminj klausimg — kokie Ziniy vadybos veiksniai galéty

uztikrinti nuolatinj Ziniy pritaikyma, kuriant inovacijas?

Mokslinio tyrimo objektas — ziniy vadybos veiksniai, skatinantys
inovacijy kiirima.

Mokslinio tyrimo tikslas — teoriskai pagrijsti ziniy vadybos veiksnius,
skatinancius inovacijas, ir nustatyti jy jtaka inovacijy kiirimui. Siekiant
uzsibrézto tikslo i8keliami tokie pagrindiniai mokslinio tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti Ziniy vadybos ir inovacijy tarpusavio sgsajas;

2. ISskirti ir pagristi esminius organizacinius veiksnius, skatinancius
inovacijy kiirima;

3. ISskirti ir pagristi esminius ziniy vadybos veiksnius, skatinancius
inovacijy kiirima;

4. Sukurti teorinj ziniy valdymo modelj, skatinant] nuolatinj inovacijy
kiirima;

5. Nustatyti Ziniy vadybos veiksniy jtaka inovacijoms.

Ginamieji teiginiai:

1. Ziniy valdymo veikla organizacijoje turéty bati formalizuota, o Ziniy
valdymo strategija — turéty biiti viena i§ organizacijos strategijos
dedamyjy, siekiant uztikrinti inovacijy ktirima.

2. Organizacin¢é kultira turéty buti palanki Ziniy kiirimui ir dalinimuisi, o
organizacing struktiira — decentralizuota, skatinanti inovacijy ktirima.

3. Dalinimasis ziniomis ir jy iSsaugojimas yra svarbiausi ziniy valdymo

procesai, sickiant uztikrinti inovacijy ktirima.
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4. Nuolatinj inovacijy kiirimg organizacijoje uztikrins integralaus Ziniy
valdymo modelio dedamyjy (strategija; ziniy valdymas; ziniy pritaikymas)

tarpusavio sgveika.

Tyrimo metodai

Teorin¢je darbo dalyje analizuojant Ziniy ir inovacijy sgvokas, Ziniy
vadybos apibréztis, ziniy vadybos koncepty raidg ir tendencijas, nagrinéjant
zinly vadybos ir inovacijy sgsajumo tematika buvo taikoma sisteminé ir
lyginamoji uzsienio bei lietuviy mokslings literatiiros analizé. Pasitelkiant
lyginamaja, sisteming ir kriting analize disertacijoje buvo iSskirti ir pagristi
esminiai organizaciniai veiksniai, darantys didziausig jtaka inovacijoms.
Taikant indukcijos metoda minéti veiksniai buvo susisteminti ] penkias
grupes: strateginiai, vadybiniai, i$tekliy, kulttriniai ir struktiiriniai veiksniai.
Pasitelkiant dedukcijos metoda buvo identifikuoti esminiai ziniy vadybos
veiksniai bei jy pagrindu konstruojamas integralus Ziniy valdymo modelis.
Formuluojant iSvadas pasitelkiama sintez¢, interpretavimas.

Empirinio tyrimo atlikimui, pasitelkiant atvejo analizés strategija,
taikomas papildomumo principas, kokybiné ir kiekybiné metodikos derinamos
kaip papildancios viena kitg (Yin, 2013): kokybinis tyrimas (duomenys
renkami pasitelkiant strateginio plano turinio analiz¢ ir pusiau struktirizuotus
interviu su vadovais) ir kiekybinis tyrimas (duomenys renkami vykdant
darbuotojy anketing apklausg). Kokybinis tyrimas pasitelkiamas, siekiant
iSsiaiSkinti tiriamy Lietuvos verslo organizacijy strateginius tikslus ir
planavimg; Ziniy valdymo planavimg ir jgyvendinimg; inovacinés veiklos
planavimg ir jgyvendinimg — strateginiy organizacijos tiksly ir ziniy valdymo
bei inovacinés veiklos sgsajumg. Kokybinio tyrimo duomenys yra apdorojami,
taikant kokybinés turinio analizés metoda. Kiekybinis tyrimas taikomas,
siekiant nustatyti organizacinés kultiiros, struktiiros, Ziniy valdymo procesy
poveikj inovacijoms, skirtingiems jy tipams Lietuvos verslo organizacijose.

Kiekybinio tyrimo duomenys buvo apdoroti taikant matematinés statistikos
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metodus, pasitelkiant atviro kodo programavimo kompleksg Pitonas (Python

versija— 2.7.6).

Mokslinio tyrimo naujumas ir teorinis reikSmingumas

Mokslinio tyrimo naujumas ir teorinis reikSmingumas atskleidZiamas
atlikus iSsamy Lietuvos ir uZsienio autoriy moksliniy koncepty tyrima.
Disertacijoje yra susistemintos ziniy vadybos tyrimy sritys bei atlikta uzsienio
ir Lietuvos mokslininky darby lyginamoji analizé; iSskirti pagrindiniai
konceptualis ziniy vadybos ir inovacijy sgsajumo poziliriai. Vienas i§ esminiy
disertacijos naujumo elementy tiek tarptautingje, tiek Lietuvos mokslingje
erdvéje yra tai, kad iSskirta ir pagrista organizaciniy veiksniy, daranciy jtaka
inovacijoms, klasifikacija.

Lietuvoje analizuojama problematika atliekami moksliniai tyrimai,
taCiau jie yra fragmentiSki, néra sistemiSkai nagrin¢jami veiksniai, skatinantys
nuolatin] inovacijy kiirimo procesg. Tokia susidariusi situacija neuztikrina
galimybiy tolimesnéje perspektyvoje jgyvendinti Lietuvos inovacijy
strateginiuose dokumentuose numatyty siekiniy bei pagerinti inovacinés
veiklos rezultatus Europos Sajungos Saliy apréptyje. Disertacijos mokslinio
tyrimo naujumg galima grjsti Ziniy vadybos veiksniy, skatinan¢iy inovacijy
kiirimg, nustatymu ir jy pagrindu sukurtu teoriniu integraliu Ziniy valdymo
modeliu, kuris ne tik uZztikrina nuolatinj inovacijy kiirimg, bet ir tiesiogiai

susieja ziniy valdymo veiksnius su skirtingais inovacijy tipais.

Praktinis darbo reikSmingumas

Praktinj reikSminguma salygoja parengtas teorinis integralus Zziniy
valdymo modelis, skatinantis nuolatinj inovacijy kiirima. Sis modelis uztikrina
ne tik nuolatinj inovacijy kiirimg, bet ir sudaro galimybe organizacijoms
identifikuoti atitinkamy inovacijy tipy kiirimo poreik;j bei galimybes. Integralus
ziniy valdymo modelis buvo sukurtas mokslinio tyrimo pas¢koje, susisteminty

organizaciniy veiksniy bei identifikuoty ziniy vadybos veiksniy pagrindu,
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kuriy analizés uzZtikrinimas jgalinty nuosekly esamos situacijos kismg, o tai
leisty realizuoti disertacijoje iSkeltos problemos jgyvendinimo siekiamybe —
padidinti Lietuvos inovacinés veiklos rodiklius. Sukonstruotame modelyje
akcentuojama, kad, jei Ziniy valdymo strategija yra bendros organizacijos
strategijos dalis; sukurta pasitikéjimu grista ziniy dalinimosi organizaciné
kultiira; taikoma decentralizuota organizaciné struktiira; formalizuoti Ziniy
vadybos procesai, bei uztikrinama sgveika tarp visy minéty veiksniy,
organizacijose yra nuolat kuriamos inovacijos. Toks visuminis teoriSkai
pagristas pozilris ] problemos sprendimg itin svarbus ir reikSmingas praktiniu
poZitiriu, nes jis sudaro galimybe Lietuvos organizacijoms padidinti inovacijy
skaiCiy, jtraukiant j §j procesg kuo daugiau organizacijy bei uZtikrinant, kad
jose bty nuolat kuriamos skirtingy tipy inovacijos. Sitilomas problemos
sprendimas jgalinty ne tik atliepti strateginiuose dokumentuose iskelty esminiy
krypciy  jgyvendinima, bet ir uztikrinti  Lietuvos  organizacijy

konkurencinguma, veiklos efektyvumo didinima.

Darbo struktura

Disertacija sudaryta i§ jvado, trijy daliy, iSvady, literatiros sgraso ir
priedy.

Pirmoje disertacijos dalyje iSnagrinétos ziniy, ziniy vadybos ir
inovacijy apibréztys, siekiant pagristi jy sasajumga teoriniame konceptualiame
lygmenyje. Sioje dalyje pateikiama Ziniy savokos analiz¢, atskleidziamos Ziniy
teorijos, kurios suponuoja metodologinj darbo pagrindg. Taip pat aptariamas
ziniy vadybos raidos kontekstas bei rySkinamos jos tyrimy tendencijos,
nagrinéjami praktiniai ziniy valdymo aspektai: taikymo principai ir nauda
organizacijoje. Pirmoje dalyje atitinkamai analizuojama ir inovacijy sgvoka,
rySkinant jy Klasifikavimo ypatumus, aptariama inovaciné veikla
organizacijoje. Nagriné¢jami konceptuallis zZiniy vadybos ir inovacijy sgsajy
pozitriai atskleide bitinybe spresti Ziniy pritaikomumo problema. Ziniy

vadybos ir inovacijy teorinés analizés rezultatai leido pagristi nagrinéjamos
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tematikos ir ginamyjy teiginiy aktualuma, iSryskinti ziniy vadybos ir inovacijy
sgsajumo nagrin¢jimo spragas, siekiant pagrjsti ziniy vadybos veiksniy,
uztikrinanc¢iy nuolatinj inovacijy kiirimg, visumg.

Antroje disertacijos dalyje yra identifikuojami ir analizuojami
organizaciniai veiksniai, skatinantys ziniy vadybg ir inovacijas. Susisteminus
organizacinius veiksnius, skatinancius inovacijas, pasitiloma jy klasifikacija:
strateginiai veiksniai; valdymo veiksniai; kultGriniai veiksniai; iStekliy
veiksniai; strukttiriniai veiksniai. I§ kiekvienos minétos veiksniy grupés buvo
iSskirti esminiai ziniy vadybos veiksniai, uztikrinantys tikslingg Ziniy
pritaikyma, ir $iuo pagrindu Sukonstruotas integralus ziniy valdymo modelis,
skatinantis nuolatinj inovacijy kiirimg organizacijose. Minétas sisteminis
modelis apima tris pagrindinius blokus: strateginj; Ziniy valdymo; Ziniy
pritaikymo, kuriy sgveika turéty wuztikrinti nuolatinj inovacijy kirima.
Strateginio bloko veiksniai yra ziniy valdymo strategija, integruota j bendra
organizacijos strategija. Ziniy valdymo bloka sudaro: organizaciné kultiira,
mokymasis, organizaciné struktiira; ziniy valdymo procesai bei ziniy valdymo
technologiniai sprendimai, siekiant uztikrinti tinkamg minéty procesy
realizacija. Ziniy pritaikymo blokas siejasi su nuolatinés inovacinés veiklos
rezultatu — skirtingy tipy inovacijomis. Sukurtas ziniy valdymo konstruktas yra
vienas i§ pirmyjy bandymy moksliskai pagristi, kokie ziniy vadybos veiksniai
galéty uztikrinti nuolatinj ziniy pritaikyma, kuriant inovacijas.

Trecioje disertacijos dalyje nustatoma ziniy vadybos veiksniy jtaka
inovacijy kirimui tirtoje inovatyviam sektoriui priklausancioje Lietuvos
imoniy grupéje. Sios dalies pradZioje pristatoma tyrimo metodologija,
atskleidziant tyrimo tikslg ir uzdavinius, objekta, hipotezes, tyrimo modelj,
taikomus tyrimo metodus, metodika ir tyrimo vykdymo laikotarpj. Empirinis
tyrimas, siekiant nustatyti ziniy vadybos veiksniy poveikj inovacijoms, buvo
vykdomas pasitelkiant atvejo analizés strategija, taikant papildomumo principa
— kokybiné ir kiekybiné metodikos derinamos kaip papildancios viena kita.

Trecioje dalyje apibendrinti tyrimo rezultatai leido patvirtinti teoriSkai pagrista
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zinly vadybos veiksniy visumg — integralaus ziniy valdymo modelio,
skatinan¢io nuolatinj inovacijy kiirimga, bloky praktinj pritatkomumg Lietuvos

organizacijose.

Disertacijos aprobavimas

Disertacijos teorinés, metodologinés nuostatos ir empirinio tyrimo
rezultatai buvo publikuoti moksliniuose straipsniuose, iSspausdintuose
pripazintuose serijiniuose mokslo leidiniuose (5 straipsniai) ir konferencijy
pranesimy rinkiniuose (3 teziy publikacijos); aprobuoti tarptautinése bei
nacionalinése mokslinése konferencijose, kuriuose perskaityti praneSimai

disertacijos tematika (10 praneSimy), ir staZuotése.

1. Publikuoti straipsniai:

>

GIRNIENE, I. (2014) Ziniy valdymo jtaka nuolatiniam inovacijy kirimui:
atvejo analizé. In Informacijos mokslai, 68 tomas, p. 44-62. ISSN 1392-1487.
ATKOCIUNIENE, Z. O., GIRNIENE, I. (2014) Knowledge Management in
Lithuanian Innovative Business Organizations. In Proceedings of the 15th
European Conference on Knowledge Management, Academic Conferences and
Publishing International Limited, p. 1193-1201. ISBN: 978-1-910309-34-6.
GIRNIENE, 1. (2013) Ziniy vadybos ir inovaciju sasajos: konceptualiis
pozitriai. In Informacijos mokslai, 64 tomas, p. 75-89. ISSN 1392-1487.
GIRNIENE, 1. (2013) Knowledge Management Influence on Innovation:
Theoretical Analysis of Organizational Factors. In Proceedings of the 14th
European Conference on Knowledge Management, Academic Conferences
and Publishing International Limited, p. 877-885. ISBN: 978-1-909507-38-8.
ATKOCIONIENE, Z. O., KULAKOVA (GIRNIENE), I. (2011) Kirybiskumo ir
inovacijy sgveika organizacijoje: tarptautinis aspektas (B3aumonelicTBue TBopUecTBa
Y MHHOBAIIMI B OpraHu3aliy: MeXAyHapoaHbli acniekt). In Edukologinés inovacinés

technologijos - 2011 - Ne3(27) (MuHOBamuoHHBIE 00pa3oBaTeIbHBIC TEXHOJIOTHH -

2011 - Ne3(27)) Minsko vadybos instituto leidykla, p. 11-20.
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2. Publikuota konferenciju medziaga:

> GIRNIENE, 1. (2014) Ziniy valdymas ir inovacijos: moderniy jmoniy esminiai
konkurencingumo veiksniai (YnpaBieHue 3HaHUSIMUA M HHHOBAILlMU: OCHOBHBIE
(hakTOpbl KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH COBpPEMEHHBIX mnpeanpusatuii). XIV
Tarptautines mokslinés konferencijos ,,)Nacionalinés ekonomikos
konkurencingumas*“ (KoHKypeHTOCHOPOKHICTh HAIlIOHAJTBHOI EKOHOMIKH,
Marepianu XIV MixHapoIHOT HAYKOBO-TIPaKTUYHOT KoH(pepeHIii 28 6epe3Hs
2014 poky) rinkinyje; Kijevo nacionalinis Taraso Sevéenkos universitetas,
Ekonomikos fakultetas, p. 94-97. Prieiga per interneta:
<http://econom.univ.kiev.ua/konf_KNE14/docs/conf_materials.pdf>

> GIRNIENE, 1. (2013) Inovacijy ir ziniy vadybos sarySis organizacijoje
(B3auMoCBs3p WHHOBallMM M MEHEKMEHTA 3HAHUW B orpanuzanuu). XI
International Scientific Conference of Students and Young Scientists
»Shevchenkivska Vesna 2013: Economics® konferencijos medziagos rinkinyje;
Kijevo nacionalinis Taraso Sevéenkos universitetas, p. 469-471. ISBN 978-
617-7069-02-6;

> ATKOCIUNIENE, Z. O., GIRNIENE, I. (2012) Strategic Management,
Learning and Innovation — Convergence of Strategic Management,
Organizational Learning and Innovation: the Case of Lithuanian Organizations
[interaktyvus]. In Proceeding of the International Conference on Knowledge
Management and Information Sharing, SciTePress, p. 243-246. Prieiga per
internetg:  http://www.scitepress.org/DigitalLibrary/Default.aspx?c=1 DOI:
10.5220/0004108602430246.

> GIRNIENE (KULAKOVA), 1. (2011) Kirybiskumo ir inovacijy saveika
organizacijoje (B3aumMocBsI3p KpeaTHBHOCTH M WHHOBAIMI B OPTraHU3ALIUN).
XIV Tarptautinés mokslinés konferencijos tema ,,Zmogus, psichologija,
ekonomika, teisé, valdymas: problemos ir perspektyvos® rinkinyje; Minsko
vadybos instituto leidykla, p. 13. ISBN 978-985-490-756-7.
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3. Dalyvavimas tarptautinése ir nacionalinése mokslinése konferencijose:
Tarptautiné moksliné konferencija ,,15th European Conference on Knowledge
Management - ECKM 2014“; 2014 m. rugséjo 04-05 d., Portugalija,
Santarém; prane§imo tema ,,Ziniy valdymas inovatyviose Lietuvos verslo
organizacijose“(,,Knowledge Management in Lithuanian Innovative Business
Organizations®);

Tarptautiné moksliné¢ konferencija ,,Komunikacijos ir informacijos mokslai
tinklaveikos visuomenéje: patirtys ir jzvalgos. 11*; 2014 m. birzelio 19-20 d.,
Lietuva, Vilnius; pranesimo tema: ,Ziniy valdymo poveikis nuolatiniam
inovacijy kiirimui Lietuvos jmonése” (Influence of knowledge management on
the continuous innovation creation in Lithuanian companies);

Tarptautiné mokslin¢ konferencija ,,14th European Conference on Knowledge
Management - ECKM 2013%; 2013 m. rugséjo 05-06 d., Lietuva, Kaunas;
praneSimo tema ,Knowledge Management Influence on Innovation:
Theoretical Analysis of Organizational Factors®.

Tarptautiné moksliné studenty konferencija ,,Komunikacijos ir informacijos
i88tkiai*; 2013 m. balandzio 23-25 d., Lietuva, Vilnius; praneSimo tema:
,,Ziniy vadyba ir inovacijos: modernios organizacijos sé¢kmés veiksniai‘;
Tarptautiné mokslin¢ konferencija ,,XI International Scientific Conference of
Students and Young Scientists ,,Shevchenkivska Vesna 2013: Economics“*;
2013 m. kovo 18-22 d., Ukraina, Kijevas; pranesimo tema: ,,Interrelation of
Innovation and Knowledge Management in the Organization® (gautas
sertifikatas uz geriausig prane$img sekcijoje ,,Jmoniy ekonomika ir verslumas*
(,,Corporate Economics and Entreprenership®));

Tarptautiné moksliné konferencija ,,4"™ International Conference on Knowledge
Management and Information Sharing®; 2012 m. spalio 04-07 d., Ispanija,
Barselona; pranesimo tema ,,Strategic Management, Learning and Innovation.
Convergence of Strategic Management, Organizational Learning and

Innovation: the Case of Lithuanian Organizations®;
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Tarptautiné moksliné konferencija ,,Komunikacijos ir informacijos mokslai
tinklaveikos visuomengje: patirtys ir jzvalgos™; 2011 m. birzelio 16-17 d.,
Lietuva, Vilnius; pranesimo tema: ,Strateginio valdymo, mokymosi ir
inovacijy konvergencija: Lietuvos organizacijy atvejis®;

Tarptautiné mokslin¢ konferencija ,,Zmogus, psichologija, ekonomika, teise,
valdymas: problemos ir perspektyvos®; 2011 m. geguzés 19 d., Baltarusija,
Minskas; plenarinio prane§imo tema ,,KirybiSkumo ir inovacijy sgveika
organizacijoje’;

Nacionaliné moksliné konferencija ,,Informacijos ir komunikacijos teorijos ir
praktikos raiskos; 2013 m. gruodzio 06 d., Lietuva, Vilnius; pranesimo tema
,,Ziniy vadybos poveikis nuolatiniam inovacijy kiirimui: teorinis aspektas*;
Nacionaliné moksliné konferencija ,,Informacijos ir komunikacijos teorijos ir
praktikos raiskos®; 2012 m. gruodzio 14 d., Lietuva, Vilnius; pranesimo tema

,»Organizaciniai ir ziniy vadybos veiksniai, darantys jtaka inovacijoms*.

4. Stazuotés:

Suomija, Abo Akademi University, School of Business and Economics,
tarptautinio tinklo NORSLIS (Nordic Research School in Information Studies)
seminary tematika ,,Theoretical Frameworks in Information Science* 2012 m.
spalio 29-31 d. PraneSimo tema ,Influence of knowledge management
expressions on the organization: innovation aspect” (,,Ziniy vadybos raiskos
organizacijoje: inovacijy aspektas®).

Seminary ciklas tema ,,International Association for Knowledge Management
(IAKM) session on the occasion of Lithuanian EU Presidency in 2013%;
,Future and challenges of European Knowledge Management® 2013 m.
rugsé¢jo 03-04 d., Lietuva, Kaunas. Seminary organizatoriai: Kauno
technologijos universitetas ir Tarptautiné ziniy vadybos asociacija

(International Knowledge Management Association).

28



1. ZINIU VADYBOS IR INOVACIJU TEORINE ANALIZE

Nuolatiné konkurencija Siandieninéje hiperdinamiskoje rinkoje yra viena
i§ esminiy sglygy, skatinanciy organizacijas ieskoti optimaliy bady didinti savo
veiklos produktyvumg ir efektyvuma. Nuolatinis ziniy karimas ir jy
panaudojimas organizacijos veikloje neabejotinai kelia jos verte rinkoje. Zinios
ir socialinis kapitalas virsta terpe visuomenés raidai, 0 inovacijos, susijusios su
ziniy kdrimu ir panaudojimu, itin svarbiu ekonominio augimo jrankiu ir
konkurencingumo S$altiniu (Qingrui ir kt, 2002; Diskiené ir kt., 2010).
Sé¢kmingai veiklg vykdyti gali tik tos organizacijos, kurios nuolat sistemingai
kuria ir skleidzia zinias, jas atnaujina bei tikslingai pritaiko, kurdamos naujas
technologijas ir produktus/paslaugas — nuolat vysto inovacing veikla.

Ziniy valdymo tematika nuolat gvildenama mokslinése publikacijose bei
taikoma praktikoje. Pastaraisiais metais §i moksliné disciplina yra tampriai
siejama su inovacijy kirimu. Teorinés jzvalgos bei empiriniai tyrimai (Amalia,
Nugroho, 2011; Lopez-Nicolas, Merono-Cerdan, 2011; Quintane ir kt., 2011;
Leal-Rodriguez ir kt., 2013; Granados ir kt., 2013 ir kt. ) jrodo, kad ziniy
pritaikomumas galimas tik tikslingai jas valdant.

Ziniy vadyba ir inovacijos disertacijoje analizuojamos organizaciniame
lygmenyje. Pirmoje teorinéje darbo dalyje iSnagrinéjamos ziniy vadybos ir
inovacijy apibréztys bei vaidmuo organizacijoje, pateikiami konceptualiis Ziniy
vadybos ir inovacijy sgsajy pozitriai, kurie apima apzvalging organizaciniy

veiksniy, skatinan€iy ziniy vadybg ir inovacijas, analize.
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1.1. Ziniu vadybos apibreéZtys ir vaidmuo organizacijoje

1.1.1. Ziniy savokos analizé

Postindustrinés ekonomikos raida ir koncepcijos nagrinéjamos daugelio
mokslininky darbuose: F. Machlup (1962), D. Bell (1973), M. Castells (1996),
N. Stehr (2002) bei kity. Postindustring¢je visuomengje, paremtoje paslaugy
ekonomika, kurioje ekonominiame/socialiniame gyvenime vyrauja Zziniy ir
informacijos intensyvumas, nuolat didé¢ja teoriniy ziniy verté¢ (Hislop, 2005;
2009). Siandiena organizacijos konkurencinguma lemia sugebéjimas naudotis
vienu i§ svarbiausiy i$tekliy — Ziniomis (Grinevicius ir kt., 2006).Si paradigma
buvo gvildenama P. Drucker (1959), kuris akcentavo, kad vis daugiau laiko yra
skiriama intelektinei veiklai ir vis maziau — gamybali, jtraukiant fizinj darba.
1959 metais P. Drucker, nagrinéj¢s Ziniy koncepcija organizacijoje, pavartojo dvi
iki tol naujas sgvokas — ,ziniy darbas®“ ir ,,ziniy darbuotojas“. Jis pirmasis
pazymejo, kad JAV ekonomika transformavosi i§ gamybinés ] Ziniy ekonomika,
kurios pagrindiniu iStekliu yra ir bus ne pries tai vyrave ekonominiai istekliai
(kapitalas, Zeme, darbas), o Zinios.

Esminés ziniy raiSkos tendencijos Siandienin¢je ekonomikoje galéty biiti
susietos su valstybés valdymu ir finansiniu stabilumu, kurie daro jtaka Ziniy
kiirimui irpritaikymui; nuolatiniu kasdieniu informaciniy ir komunikaciniy
technologijy panaudojimu visose veiklos srityse; zmogiskyjy iStekliy potencialo,
ziniy potencialo did¢jimu; inovacijy politikos wuztikrinimu ir skatinimo
priemonémis; novatoriSko verslo plétra (Kris¢itinas, Daugeliene, 20006).
[Svardintos Ziniy raiSkos patvirtina Ziniy ir inovacijy sgsajuma, taciau Siandien
didesnj démesj reikéty kreipti butent ] tai, kaip, kokiais biidais nuolat skatinti
individus atnaujinti turimas Zinias ir jas sistemingai taikyti.

Vertinant Siandieninj konteksta, galima bty pabréZti, kad Ziniy svarba ir
ziniy darbuotojy poreikis nuolat auga, tod¢l apibréziant Ziniy vadybos fenomenag

butina apzvelgti jos pagrindinj objekta — Ziniy savoka vadybos srities teorijy
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pagrindu, pasitelkus iStekliais grista poziiirj (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991 ir kt.) ir ziniomis grjstg pozitrj (Spender, 1989; Kogut, Zander,
1992; Leonard-Barton, 1992; Grant, 1996 ir kt.). Nors galima buty i$ dalies
supriesinti Siuos pozitrius (Theriou, Aggelidis, Theriou, 2009), darbe yra
1SrySkinamas jy papildomumas.

Analizuojant Ziniy sgvoka iSrySkéja, kad Zinios biity vertingos, biitina joms
suteikti individo priskirta konteksta, patirtj ir interpretacija, kas ir yra
akcentuojama jy apibréztyse: Zinios — tai patirties, vertybiy ir kontekstinés
informacijos junginys, vertinant ir integruojant naujg patirtj bei informacija
(Davenport, Prusak, 1998); tai nuomonés, idéjos, teorijos, principy rinkiniai,
mentaliniai modeliai, patirtis, vertybés, kontekstiné informacija, eksperty
jzvalgos ir intuicija (Mitri, 2003). G. Von Krogh ir J. Roos (1995) nagrinéja ziniy
sgvoka labai placiai, ji apima Zmogaus, kaip individo, mintis, proto galimybes,
sagmong ir santykius tarp jy: Zinios — tai ne tik Zmoniy mintys, bet ir rySiai tarp jy,
naudodamasi darbuotojy tinklu organizacija gali suformuoti kolektyvinj prota,
kuris taps ziniy vadybos pagrindu. Didzioji dalis Ziniy sampraty papildo viena
kita bei iSrySkina pagrindinius jy elementus: informacijg, patirt, nuomone,
vertybes, interpretacijas.

M. Zack (1999) apibrézia tris jos interpretavimo lygius organizacijoje:
esminés zinios (minimalios Zzinios, reikalingos bet kuriame versle ar vieSoje
erdvéje); aukstesnio lygio Zinios (Zinios, skatinanc¢ios organizacijas konkuruoti
tam tikroje rinkoje ir teikian¢ios joms konkurencin] pranasumg prie§ kitas);
inovatyvios zinios (i§ esmeés kitokios Zinios, leidzian¢ios jmonei vystyti versla,
kuriant prekes/produktus visiSkai kitaip). Siekiant nuolatinio konkurencinio
pranaSumo svarbiausios yra inovatyvios Zinios, kurios daro jtaka organizacijos
rezultatyvumui, bei nuolat vykstantys Ziniy transformacijos procesai, kurie
salygoja tikslingg ziniy pritaikyma. Nagrin¢jant Zziniy savoka toliau bus
aptariamos Ziniy teorijos, kurios sudaro metodologinj darbo pagrinda.

Analizuojant ziniy sgvoka iSimtinai vadybos srities teorijy pagrindu, biitina

pabrézti epistemologinius pozitirius ] zinias, kurie formuojami taikomy dimensijy
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pagrindu (Hislop, 2009): vienadimensinis (informacija néra i$skiriama, Zinios ir
iSmintis yra sulyginami; poziiiris budingas antikos ir viduramziy laikotarpiui);
dvidimensinis pliuralistinis (identifikuojamos iSreikStos ir neiSreikstos zinios
(skirtingi ziniy tipai); poziiiris biidingas XX a. pabaigos laikotarpiui (Polanyj,
1958; Nonaka, Takeuchi; 1995)); tridimensinis pliuralistinis (identifikuojamas
individas ir treCias objektas (tam tikra erdvé, pvz., organizacija), kuris padeda
individui realizuoti save, kurti ir dalintis Ziniomis; poziliris biidingas XX a.
pabaigos XXI a. pradZios laikotarpiui)).

Zinios yra suvokiamos ir nagrinéjamos pasitelkus objektyvistine ir praktine

teorines prieigas (Hislop, 2009; Jashapara, 2003; 2011) (1 lentelé).

Lentelé¢ 1. Ziniy nagrinéjimo teorijos ir perspektyvos (Hislop, 2009)

Objektyvistiné perspektyva Praktiné perspektyva
POZIURIAI | ZINIAS
Zinios kaip teorija (Werr, Stjernberg, 2003) | Zinios kaip praktika (Werr, Stjernberg, 2003)
Zinios kaip turtas (Empson, 2001) Zinios kaip procesas (Empson, 2001)
Tyringjimo epistemologija (Cook, Brown, | Praktikos epistemologija (Cook, Brown,
1999) 1999)
,,Zinios kaip tiesa“ (McAdam, McCreedy, | Zinios kaip socialinis konstruktas (McAdam,
2000) McCreedy, 2000)
Ziniy ,.turinio® teorija (Scarbrough, 1998) |, Reliacinis“ poZidris j Zinias (Scarbrough,
1998)
PAGRINDINIAI TEIGINIAI
Biitina neisreiksty Ziniy transformacija | Zinios yra jsitvirtinusios praktinéje veikloje,
iSreiksStas zinias (kodifikavimas) neisreikstos ir iSreikStos Zinios tampriai
susijusios
Ziniy kaupimas ir saugojimas turi biti Zinios yra zmoniy galvose, jos gliidi Zmoniy
vykdomas centrinéje saugykloje atmintyje ir yra neatsiejamos nuo jy
Ziniy struktdravimas/sisteminimas Zinios yra socialiai konstruojamos
(priskiriant kategorijas)
Ziniy vadyboje svarbiausios yra Zinios siejamos su kultiiros elementais, gali
technologijos, kurios remia visas veiklas biiti nagrinéjamos ir gin¢ijamos

Objektyvistinéje perspektyvoje zinios yra suvokiamos kaip objektyvioji
realybé/objektas. Sioje perspektyvoje Zinios yra interpretuojamos kaip

objektyvis faktai. Pabréziama biitinybé, neatsizvelgiant j aplinkybes, neiSreikstas
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(subjektyvias) Zinias transformuoti j iSreikStas (objektyvias), kurios gaunamos 18
intelektualiy procesy. Objektyvistinéje perspektyvoje zinios yra nagrinéjamos
kaip esybé/daiktas, kuris gali biiti sisteminamas ar struktiirizuojamas bei
valdomas Zmoniy. Zinios egzistuoja ir yra uZfiksuojamos, koduojamos bei
saugomos dokumentuose, ataskaitose, kompiuterinése sistemose ir t.t. Zinios yra
kilusios 1§ kognityvinés veiklos, ne 1§ fizinio darbo, bei interpretuojamos kaip
intelektinis turtas (Hislop, 2009).

Akcentuojama, kad zinios gali biiti latkomos objektyviomis ir yra galimybé
sukurti zinias ar supratimg, kuris biity atribotas nuo individo jtakos ir
subjektyvumo. Zinios gali buti tikslios ir aiskios kaip moksliniai faktai,
jstatymai, kurie nesikeicia bégant laikui ir modifikuojantis kulttiroms (,,Zinios yra
tiesa* McAdam, McCreedy, 2000). Objektyvistiniame poZiliryje pabréZiama, kad
iSreikStos Zinios yra svarbesnés nei neiSreikStos, nes paskutinés yra labai
subjektyvios, asmeniSkos, kas salygoja sudétingesnj arba net nejmanomag jy
susisteminimg (Hislop, 2009).

Praktinéje  perspektyvoje zinios yra suvokiamos kaip subjektyvus
konstruktas. Sioje perspektyvoje Zinojimas ir Zinios yra neatskiriamos nuo
zmoniy veiklos ir juos supancios aplinkos. Manoma, kad ziniy panaudojimo ir
nuolatinio Ziniy kiirimo bei tobulinimo procesai yra jtraukti j kiekvieng veikla.
Ziniy atsiradimas yra siejamas su socializacija, bendradarbiavimu, stebéjimu,
praktika bei pabréziama, kad bet kokio pobtidzio darbas ir veiklos reikalauja tam
tikry tos srities Ziniy, nepriklausomai nuo jy kiekio ar/ir kokybés.

Mokslininkai (Lundvall, Johnson, 1994; Wiig, 1993; Nonaka, Takeuchi,
1995; Choo, 1998; Zack, 1998; Choo, Popadiuk, 2006; Von Krogh, Roos, 1995
ir kt.) iSskiria jvairias Ziniy taksonomijas, taciau dazniausiai taikomos yra M.
Polanyi (1964, 1967) ir I. Nonaka (1994) isreiksty ir neisreiksty ziniy dimensijos
(2 paveikslas). Isreikstos zinios yra struktiiruotos ir lengvai uzfiksuojamos (pvz.,
patentai), tuo tarpu neisreikStos Zinios yra nestrukttiruotos bei perduodamos per
steb¢jimag, apima praktikos elementus, sunkiai iSreiSkiamus mentalinius modelius

(pvz., kompetencijos). Neisreiksty ziniy dimensijos pagrindas yra patirtis,
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mastymo procesas ir jausmai tam tikrame kontekste, susij¢ su kognityviniais ir
techniniais aspektais. Kognityviniai aspektai yra susij¢ su individo poziiiriais,
protiniais modeliais ir jsitikinimais. Techniniai aspektai yra susij¢ su konkreciais
sugeb¢jimais, kurie reikalingi tam tikrose situacijose. ISreikSty Ziniy dimensija
yra aiski, kodifikuota, perduodama naudojant simbolius ir gali pasitelkti tam
tikra objekta kaip pagrinda (Zodziai, skaiciai, formulés, dokumentai, modeliai ir
kt.) arba biti paremta taisyklémis (normos, rutina, standartiniai procesai). Darbe
taip pat vadovaujamasi biitent Siuo ziniy skirstymu.

Mokslininkai B. Lundvall ir B. Johnson (1994) klasifikuoja Zinias j: ,,Zinau
ka“ (,,know-what®), ,,Zinau kodé¢l* (,,know-why*), ,,Zinau kaip* (,,know-how*) ir
»Zinau kas“ (,,know-who*). Véliau M. Zack (1998) pateikia tokig Ziniy
klasifikacijg: procesinés (,,know-how*), priezastinés (,,know-why*), salyginés
(,,know-when®) ir reliacinés (,,know-why*) (1 paveikslas). Si Ziniy klasifikacija
galéty biiti taikoma organizacijose, kurios siekia iSgryninti turimy Ziniy tipus,
siekdamos jas tikslingai pritaikyti.

1 paveikslas. Organizaciniy ziniy klasifikacija (Choo, Popadiuk, 2006, p.

| ZINIT] KLASTFIKACIIOS
INDIVIDUALIOS NEISREIKSTOS KULTURINES
» Kognityvios
el KOLEKTYVINES Technings
Y
ISREIKSTOS Muomonés apie
N - - - organizacijos verslg ir jos
. ISDRIME IR/AR VIDINE WVERTES tapatums,
GRAMDINE ___ |sitikinimai kokios Zinios
> Objektinés naudingos organizacijai
> Paremitos taisyklémis
PROCESINES: Zinau kaip +
PRIEZASTINES: finau kodél
e SALYGIMES: Zinau kada UZduotiy atlikimo taisyklés; |rady saugojimo taisyklés;
RELIACINES: #inau su kuo Informacijos tvarkymo taisyklés; Planavimo taisyklés

K. Wiig (1993) suskirsto Zinias ] tris formas: vieSai prieinamos (iSreikstos,

mokomosios zinios), bendros (ekspertinés Zzinios) ir asmeninés (neisreikstos,
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sunkiai pasiekiamos, perduodamos), ir keturis tipus: faktinés (duomenys,
matavimai), konceptinés (sistemos, perspektyvos), tikétinos (hipotezés,
vertinimai) ir metodologinés (strategijos, sprendimy priémimo metodai), kurie
sudaro mokslininko sukurto ziniy vadybos procesy ciklo pagrindg. Su minétu
skirstymu j ziniy formas sutinka ir 1. Nonaka ir J. Takeuchi (1995) bei G. Von
Krogh ir J. Roos (1995), i§skyre individualias zinias, kuriamas priklausomai nuo
individo pozitiriy ir jsitikinimy, bei socialines zinias, kuriamas priklausomai nuo
grupés veiksmy ir susijusias su normomis, koordinuojanciomis grupés
bendravimg (1 paveikslas). Analizuodamas ziniy tipologijas Ch. W. Choo (1998)
1§skyre kultlirines Zinias. Jos néra kodifikuotos, taciau egzistuoja tarp rySiy ir
santykiy, jungianciy individus. Manoma, kad tiek socialinés, bendros Zinios, tiek
asmeningés ir individualios gali biity iSreiksSros ir neiSreikstos. Tik 1§ dalies galima
buty sutikti su K. Wiig (1993) 1zvalga, kad eksperty Zinios visada yra iSreikstos,
kartais jos lieka slypinciomis, tuo tarpu individo asmeninés Zinios gali biiti
i1SreikStos pasitelkiant tam tikrg Ziniy valdymo sistemg (pvz., talpinant savo
idéjas ,,idéjy, zZiniy banke*).

ISnagrinéjus ziniy sagvoka, ziniy teorijas, jy klasifikacijas galima bty teigti,
kad ziniy suvokimas yra skirtingas ir priklauso nuo konteksto, ta¢iau dazniausiai
jos yra siejamos su individu, jo nuomone bei patirtimi. Darbe Ziniy sgvoka yra
gvildenama kaip socialinio konstrukto, kurio kiirimg ir naudojimg gali paveikti
jvairts socialiniai veiksniai bei aplinka, kurioje individas kuria ir naudoja Zinias
nuolatiniame socializacijos procese. Pasirinktas darbo metodologinis pagrindas
siejasi su praktine ziniy nagrinéjimo teorija, Ziniomis gristu pozitiriu. Pabréztina,
kad pasirinkta praktiné ziniy nagrinéjimo teorija (perspektyva) bus pagrindas
analizuojant Zziniy vadybos koncepcijas bei identifikuojant ziniy vadybos
veiksnius, daranéius jtaka inovacijy kirimui. Ziniy klasifikacijos parodo, kad
tiek individo, tiek socialinés Zinios yra biitinos naujy idéjy kiirimui bei reikéty
stengtis iSreik$ti turimas Zzinias. Dalinimasis jomis taip pat galéty uztikrinti

inovacinés veiklos vystymg organizacijoje.
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1.1.2. Ziniy vadybos raidos kontekstas

Ziniy vadyba, anot B. Lundwall ir P. Nielsen (2007), galima biity jvardinti
kaip senovés fenomeng. Darbuotojy kompetencijos, gebéjimai ir jy pritaikymas
organizacijoje visada buvo ekonominés veiklos pagrindas, o s€¢kmingi vadovai
jau seniai pastebéjo poreikj panaudoti darbuotojy turimas zinias, Siekiant
organizacijos tiksly.

Ziniy vadybos iStakos galéty buti siejamos su 1970-siais metais. Ziniy
vadybos kaip tyrimy objekto ir verslo iniciatyvos svarba bei populiarumas
pradéjo didéti nuo XX a. devintojo deSimtmecio vidurio praktinés veiklos
pavidalu (Jennex, 2007; Bawden, Robinson, 2013). K. E. Sveiby 1986 metais
idleido pirmaja knyga $vedy kalba ,Ziniy kompanijos“ (,,Knowledge
Companies*), kurioje akcentavo, kaip valdyti did¢jant] skaiCiy organizacijy,
nevykdanciy tradicinés gamybos, o siejanciy savo veiklg su darbuotojy Ziniomis
ir karybiskumu. Si knyga sulauké didZiulio populiarumo ir paskatino Ziniy
vadybos tyrimus bei praktine veikla Svedijoje. 1990-aisis metais K. E. Sveiby
iSleido knyga, kurios pavadinime buvo paminéta Ziniy vadyba (Svedy kalba
,,Kunskapsledning®). Jau 1990-aisiais metais buvo rengiamos publikacijos ziniy
vadybos ir besimokancios organizacijos tematika, nuo 1995-yjy mety jy skaicius
pradéjo sparciai didéti (Hislop, 2009). Publikacijy skai¢iaus didéjimg galima
biity Susieti su peréjimu nuo industrinés visuomenés link informacijos ir Ziniy
visuomenes.

Ziniy vadybos tematikai skirta pirmoji konferencija buvo organizuota 1993-
laisiais metais (Prusak, 2001). Daugelis mokslininky sieja ziniy vadybos
populiarinimo pradzig su T. H. Davenport ir L. Prusak (1998) publikacija
,Dirbangios Zinios*“ (,,Working knowledge*). Ziniy vadybos atsiradima ir
sparCiai padidéjusj ziniy vadybos problematikos populiarumg taip pat galima
biity sieti su vykusia 1990-ojo desimtmecio viduryje keturiy tendencijy santaka
(Jennex, 2007).
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Pirmoji tendencija susijusi su ankstyvuoju 1990-yjy mety periodu, Kai
prasidéjo verslo procesy reinzinerija, kuri turéjo jtakos restruktirizacijai ir
darbuotojy skaifiaus maz¢jimui, kas lémé vidiniy esminiy Ziniy praradima,
organizacijy lankstumo ir inovatyvumo sastingj.

Antroji buvo technologijos, kurios 1990-yjy mety pabaigoje pradéjo
sparial vystytis ir suteiké organizacijoms galimybes sisteminti, kaupti, ieSkoti,
perduoti didZiulius strukttiruoty ir nestrukttiruoty Ziniy kiekius.

Trecioji siejasi su turinio ,,sprogimu®, informacijos ir Ziniy kiekiai pradéjo
Sparciai augti, atsizvelgiant | interneto ir organizacijy intraneto, duomeny baziy
suteikiamas galimybes. Suvokta, kad reikalingi vadybininkai, kurie galéty
suvaldyti didziulius duomeny, informacijos ir ziniy srautus bei iSspresti Siame
kontekste kylancias problemas.

Ketvirtoji susijusi su suvokimu, kad galima padidinti vykdomo verslo vertg
ir sumazinti rizikas efektyviai valdant ZmogiSkuosius iSteklius ir intelektinj
kapitalg. Vadybine prasme suvokta, kad darbuotojy Zinios yra vertingiausias
organizacijos turtas. Sios tendencijos apibrézia ziniy vadybos poreikio atsiradima
bei Sios disciplinos biitinuma, siekiant sekmingai vystyti versla Ziniy ekonomikos
salygomis. Ziniy vadybos geneze lémé jvairlis socialiniai ir technologiniai
poky¢iai, kurie vyko valstybiniame ir organizaciniame lygmenyje. Minétos
tendencijos parodo poziliriy j zinias kaitg, nuo darbuotojo kaip individo svarbos
sureikSminimo iki jo kaip esminio turto pripazinimo, ir suponuoja ziniy vadybos
vystymosi konteksto iStakas.

Analizuojant Ziniy vadybos vystymosi konteksta yra atskleidziamos jos
apibréztys. Ziniy vadyba turi jtakos optimaliy sprendimy priémimui bei
uztikrina, kad intelektualinio kapitalo verté biity suvokta ir tinkamai panaudota.
Pagrindiniai tikslai, kurie yra keliami organizacijose, valdanciose zinias — tai
s€kmingas ziniy plétojimas ir jy perdavimas organizacijos viduje ir iSor¢je
(Sveybi, 1996). Vienas i$ ziniy vadybos tyréjy Y. Malhotra (2002) Sig discipling
apibrézé kaip esminj veiksnj, kuris bitinas, siekiant prisitaikyti prie pokyciy ir

iSgyventi Siandienin¢je konkurencinéje kovoje. Ji apjungia informaciniy
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technologijy galimybes apdoroti duomenis ir informacija bei Zmoniy
kiirybiSkumg ir inovatyvumg (Knowledge Management/Transfer Terminology,
2002). M. E. Jennex (2005 cit. Jennex, 2007, p. 6) ziniy vadyba nagrinéja kaip
veikla, kurios tikslas yra ziniy 1§ ankstesniy sprendimy priémimo patiréiy
adaptavimas ateities sprendimy priémimo procesams, siekiant padidinti
organizacijos efektyvumg. D. Coleman (1999) apibrézia Ziniy vadyba kaip
sgvoka, kuri apima daug jvairiy tarpusavyje susijusiy ir besijungianc¢iy veikly:
ziniy kirimg, vertinima, indeksavima, saugojima, dalijimgsi, panaudojimg ir
ziniy zemélapiy kiirima. Anot T. Beckmen (1999), Ziniy vadyba susijusi su
formavimu ir prieiga prie patir¢iy, ziniy ir kompetencijy, kurios kuria naujas
galimybes, skatina efektyvig organizacijos veikla, inovacijas ir kuria pridéting
vertg. J. Darroch ir R. McNaughton (2001) mano, kad ziniy vadyba yra viena i§
vadybos funkcijy, kuri suponuoja Ziniy kiirimg ir/ar paskirstyma, valdo jy srautus
ir uztikrina, kad zinios buty panaudojamos tinkamai ir veiksmingai, siekiant
ilgalaikio organizacijos konkurencinio pranaSumo. Anot G. Kebede (2010), Ziniy
valdymas yra tikslingas ir sistemingas ziniy procesy bei priemoniy valdymas,
siekiant visapusiS$kai panaudoti Ziniy potencialg sprendimams priimti,
problemoms spresti, inovacijoms, kiirybingumui ir konkurenciniam pranasumui
atsirasti visais lygiais (individo, grupés, organizacijos, valstybés). Ziniy vadyba —
tai sudétinis terminas, apimantis organizacijos darbuotojy Ziniy valdyma, kuris
gali buti pasiektas jvairiais metodais, jtraukianciais tiesiogiai per tam tikry
informaciniy ir komunikaciniy technologijy naudojimg, arba netiesiogiai per
socialiniy procesy valdyma (Hislop, 2009, p. 59).

Nors praktinis Ziniy vadybos taikymas Zengia tik pirmuosius zingsnius, bet
jau aiski pletros kryptis: tai integruojanti vadybos sritis, nukreipta j intelektualaus
kapitalo kiirimg ir valdyma, turinti jungtis su visomis modernios vadybos
Sakomis (Atkocitinien¢, 2008). Mokslinése publikacijose ziniy vadyba
nagrin¢jama kaip visuma procesy ieSkant budy kurti, atpazinti, uzfiksuoti ir
platinti organizacines zinias Zzmonéms, kuriems jy reikia. Pabréztina, kad Ziniy

vadyboje svarbiausia — didéjancios prieinamy informacijos istekliy kokybés ir
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7moniy interpretavimo gebéjimy atpazinimas. Ziniy vadyba suvokiama kaip
darbas su Zmonémis ir jy turimomis Ziniomis. Ziniy vadybai ypatinga reik§me
turi inovacijos, originalumas, kiirybiSkumas ir mokymasis. Tokiu biidu siekiama
uztikrinti darbuotojy tarpusavio komunikacijg, pasikeitimg idéjomis, kritinj
mastymg, kompetencijas, bendradarbiavimg ir grupiy darbg tiek pacioje
organizacijoje, tiek uz jos riby (Atkocitniené, 2008; Atkocitiniené ir kt., 2009).

Ziniy vadybos vystymosi Kkontekstas siejamas su organizaciniais ir
technologiniais aspektais: informaciniy technologijy iStekliais (informaciniy
technologijy paradigma) ir ZmogiSkaisiais iStekliais (socialineé, humanistiné
paradigma).

Informaciniy technologijy paradigma yra orientuota j informacijos valdyma
(svarbus duomeny rinkimas, saugojimas, valdymas, informacinés sistemos ir
programin¢ jranga); humanistiné paradigma yra orientuota ] mokymosi prigimtj ir
ziniy, kaip iStekliaus, pritaikymg organizacijoje, pabréziama individy ir grupiy
svarba ziniy dalijimosi ir valdymo procesuose. Minétos dvi tyrimy tendencijy
paradigmos yra siejamos su ziniy vadybos strategija organizacijoje, kuri placiau
aptariama antroje teorin¢je darbo dalyje.

Ziniy vadyba apima tiesioginius (informaciniy ir komunikaciniy
technologijy panaudojimo) ir netiesioginius (socialiniy procesy valdymo)
organizacijos darbuotojy Ziniy valdymo metodus (Hislop, 2009). Anot M. Earl
(2001) ziniy vadyba apima tris pagrindinius aspektus: technokrating mokykla
(apima kodifikuotas sistemas), komercing mokykla (apima kodifikuoty sistemy
panaudojimg valdant intelektinj turtg) ir elgsenos mokykla (apima asmenines
zinias). Technokratiné ir komerciné mokyklos sietinos su technologiniu poziiiriu
1 ziniy valdyma organizacijoje, taciau technologijos yra tik priemoné vykdyti
ziniy valdymo procesus, nes esminis iSteklius yra individo ir socialinés Zinios,
todél disertacijoje yra atsizvelgiama | elgsenos mokykla, kurios pagrindas yra
individy Zinios ir jy valdymas.

Nagrin¢jant moksliniy publikacijy srauta pastebima, kad Ziniy vadybos

vystymosi kontekstas glaudziai siejamas su besimokancios organizacijos,
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organizacinio mokymosi ir organizacinés atminties sgvokomis. P. Senge (1990)
nagrinéjo mokymo institucijas, kurios, sieckdamos skatinti mokykly, klasiy
veiklas, atgaivindamos mokykly bendruomenes, tapdavo besimokanciomis
organizacijomis. Taip buvo zengiami pirmieji Zingsniai link organizacinio
mokymosi nagrin¢jimo. Ziniy vadyba (identifikavimas, jsigijimas ir Ziniy
panaudojimas ateityje), organizaciné atmintis (atminties bazé, kurioje saugojama,
kaupiama, ieSkoma informacija ir Zinios) ir organizacinis mokymasis
(organizacijos atminties ir naujy galimybiy panaudojimas organizacijos
rezultatyvumui didinti) daro poveikj organizacijos efektyvumui ir inovatyvumui
(Jennex, Olfnam, 2002). Esmin¢ Ziniy vadybos disciplinos idéja yra neisreiksty
ziniy i8reiSkimas ir valdymas. Galima biity teigti, kad vienas i§ pagrindiniy Ziniy
vadybos tiksly yra sistemingai valdant jau iSreikS$tas ir uzfiksuotas Zinias gauti
apciuopiamg rezultata — naujg ar patobulintg produkta/paslauga/procesa/metoda.
Apibendrinant ziniy vadybos vystymosi prielaidas ir koncepcijas galima
bty teigti, kad $i moksliné disciplina ir praktiné veikla yra analizuojama
skirtingais aspektais: kaip veiksnys, kaip veikla, kaip sudétinis terminas, sgvoka,
kaip integruojanti vadybos sritis, kuri sglygoja spartesn] organizacijos tiksly
pasiekima, didesnj konkurencingumga pritaikant zinias ir kuriant inovacijas.
Beveik visose nagrinétose apibréztyse yra akcentuojama Ziniy vadybos procesy
svarba, taCiau vienas 1§ svarbiausiy jos taikymo aspekty yra ziniy panaudojimas,
kuriant idéjas, tobulinant ar vystant naujas paslaugas/produktus. Disertacijoje
néra sutapatinami Ziniy vadybos ir Ziniy valdymo terminai. Ziniy vadyba $iuo
atveju yra suvokiama kaip moksliné disciplina, tuo tarpu ziniy valdymas — kaip
organizacijose vykdoma prakting veikla. Ziniy valdymas — tai viena i§
sgmoningai organizacijoje vykdomy veikly, integruota strateginio valdymo
dalis, siekiant uztikrinti Ziniy bazés kiirimg, sistemingg ziniy kaupimg ir jy
pritaikyma, vystant nuolating inovacing veiklag. Nuodugnesniam tyrimo objekto
pazinimui bei jo taikomumo galimybiy atskleidimui, sprendziant moksling
problemg Lietuvos organizacijy kontekste, svarbu isnagrinéti ziniy vadybos

tyrimy Sritis ir patirtis uzsienyje.
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1.1.3. Ziniy vadybos tyrimy sritys

Ziniy vadybos problematika nagrinéja daugelis uZzsienio (P. Drucker, M.
Polanyi, T. H. Davenport, L. Prusak, Y. Malhorta, K. Wiig, G. Probst, S. Raub, 1.
Nonaka, H. Takeuchi, K. E. Sveiby, P. Senge, D. Hislop ir kt.) bei Lietuvos (Z.
Atkocitniene, R. Jucevicius, A. Augustinaitis, R. Gudauskas, J. Stankevicitte, K.
Kri§¢itnas, R. Daugéliené, P. Jucevitiené, S. Saveja ir kt.) mokslininky.

Pagrindinés ziniy vadybos tyrimy tendencijos, iSrySkinamos uzsienio
mokslininky darbuose, yra:

e iSreiksty ir neisreikSty Ziniy pritaikymas organizacijoje (Nonaka, Takeuchi,
1995; Ju, Li, Lee, 2006; du Plessis, 2007; Magsood, Walker, Finegan, 2007;
Koch, 2011; Quintane ir kt., 2011; Delgado-Verde ir kt., 2011; Xu, 2011,
Jensen ir kt., 2007; Fitjar, Rodriguez-Pose, 2012, kt.);

e Ziniy vadybos procesy (veikly) valdymas (Wiig, 1993; Nonaka, Takeuchi,
1995; Auernhammer ir kt., 2001; Jang ir kt., 2002; Darroch, McNaughton,
2002; Suh, Sohn, Kwak, 2004; Darroch, 2005; Bhirud, Rodrigues, Desai,
2005; Ju, Li, Lee, 2006; Popadiuk, Choo, 2006; Magsood, Walker, Finegan,
2007; Chen, Huang, 2009; Haslinda, Sarinah, 2009; Xu ir kt., 2010; Chen,
Chen, 2010; Koch, 2011; Akram ir kt., 2011; Quintane ir kt., 2011; Donate,
Guadamillas, 2011; Andreeva, Kianto, 2011; Tseng, Pai, Hung, 2011;
Granados ir kt., 2013; kt.);

e Ziniy vadybos, organizacinio mokymosi ir atminties sgsajos (Jennex, Olfnam,
2002; Ju, Li, Lee, 2006; Jensen ir kt., 2007; Chen, Huang, 2009; Chen,
Chen, 2010; Amalia, Nugroho, 2011; Koch, 2011; Mehta, Mehta, Sharma,
2011; Akram ir kt., 2011; Donate, Guadamillas, 2011; Fitjar, Rodriguez-
Pose, 2012, kt.),

e Ziniy vadybos sistemy kirimas ir diegimas (technologinis aspektas)
(Davenport ir kt., 1998; Carneiro, 2000; Auernhammer ir kt., 2001; Jang ir
kt., 2002; Suh, Sohn, Kwak, 2004; Hicks, Dattero, Galup, 2006; Magsood,
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Walker, Finegan, 2007; Cantner, Joel, Schmidt, 2009; Amalia, Nugroho,
2011; Tseng, Pai, Hung, 2011; Xu ir kt., 2010, kt.);

e Ziniy vadybos strategijos kiirimas bei taikymas (Conner, Prahalad, 1996;
Hansen, 1996; Auernhammer ir kt., 2001; Qingrui, Jingjiang, Jin, 2002; Xu,
Liu, Chen, 2002; Suh, Sohn, Kwak, 2004; Forcadell, Guadamillas, 2002; Ju,
Li, Lee, 2006; Greiner, Bohmann, Krcmar, 2007; Ortt, van der Duin, 2008;
Amalia, Nugroho, 2011; Mehta, Mehta, Sharma, 2011; Lopez-Nicolas,
Merono-Cerdan, 2011, kt.);

e Ziniy vadybos brandos nustatymas (Klimko, 2001; Kochikar, 2000; Langen,
Ehms, 2002; Kulkarni, Louis, 2003; Riss ir kt., 2009; Kankanhalli, Pee,
2009 ir kt.);

e organizacinés kultiros, palankios Ziniy dalinimuisi, kiarimas (Graham,
Pizzo, 1996; Dalkir, 2005; Debowski, 2006; Hislop, 2009;
Hawryszkiewycz, 2010; Jashapara, 2011; kt.);

e Ziniy vadybos sgsajos su inovacijomis (Darroch, McNaughton, 2002;
Forcadell, Guadamillas, 2002; Suh, Sohn, Kak, 2004; Darroch, 2005; Canter
ir kt., 2009; Chen, Huang, 2009; Xu ir kt., 2010; Delgado-Verde ir kt.,
2011; Akram ir kt.,, 2011; Koch, 2011; Donate, Guadamillas, 2011;
Andreeva, Kianto, 2011; Tseng, Pai, Hung; 2011; Amalia, Nugroho, 2011;
Lopez-Nicolas, Merono-Cerdan, 2011; kt.).

Atlikta analize leidZia pastebéti, kad pastaraisiais metais uzsienio publikacijose

ypac iSrySkéja ziniy vadybos procesy, ziniy vadybos strategijos kiirimo bei

ziniy vadybos ir inovacijy sgsajumo problematiky nagrinéjimo tendencijos, nes
jos yra pamatinés ir glaudziai siejasi su kitomis. Valdant ziniy procesus yra
butinos ziniy valdymo sistemos, kurios visapusiskai atitikty vartotojy poreikius
ir supaprastinty, o ne apsunkinty minéty procesy valdyma. Ziniy vadybos
strategija apima visus i$vardintus aspektus, nes jos formulavimas parodo
organizacijoje esantj formalizuotg pozitrj j ziniy valdyma, Ziniy vadybos

procesus (ziniy konversija), ziniy vertinimg — ziniy vadybos brandos nustatyma,
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ziniy kultiiros kiirima. Ziniy vadybos sasajos su inovacijomis atskleidzia ir
iSryskina pagrindinj ziniy vadybos tikslg — sistemingai valdant pritaikyti Zinias,
siekiant tam tikro rezultato. Visos uZsienio mokslininky iSrySkintos Ziniy
vadybos tyrimy tendencijos parodo, kad §i disciplina yra reikSminga ir kaip
praktiné veikla, tiek rengiant jos jgyvendinimo gaires (strategija), tiek valdant ir
pritaikant Zzinias kasdieninéje veikloje (procesai, isSreiSkimas, branda,
technologijy suktirimas ir taikymas; nauji/patobulinti
produktai/procesai/paslaugos/metodai).

Atlikty Zziniy vadybos tyrimy apibendrinimas taip pat atsispindi R.
Baskerville ir A. Dulipovici (2006) atliktoje analizéje ir patvirtina pries tai
iSskirtas tyrimy tendencijas (2 lentelé). Pastebima, kad intensyvus ziniy vadybos
teorijy nagrinéjimas ir jy taikymas prasidéjo jau 1990-aisiais metais. Galima
jzvelgti, kad minéti autoriai taip pat akcentuoja ziniy vadybos teorines jzvalgas ir
ju pritaikyma, kuriant naujus produktus ir paslaugas. Mokslininkai dar iSskiria
informacijos ir ziniy ekonomikos konteksta, siejant jj su strateginiu valdymu,
ziniy vadybos strategija. Taip pat yra pabréziama ziniy vadybos procesy svarba,
priskiriant juos prie organizacinés elgsenos bei iSrySkinama organizaciné
strukttra bei kultiira, nes Sie esminiai veiksniai yra siejasi su skatinimu iSreiksti
zinias, jomis dalintis ir jas kaupti, saugoti. Veiklos vertinimas galéty buti
siejamas su ziniy pritaikymu kuriant inovacijas, nes jos padidina organizacijos

naSumg bei konkurencinguma.
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Lentelé 2. Ziniy vadybos teorijos ir ju taikymas (remiantis Baskerville,
Dulipovici, 2006)

7 Pagrindinés Teori "
ini . teorijos, .. . eorijy taikymo Ziniy
Vad):lbos Teorinis sufo:muluotos Zmu} Va}dybos vadybos pavyzdziai
pritaikymo p&}grmdlmas atsizvelgiant j pvagrmdlnes .. (pagal mokslininky
tikslas (izvalgos) ivardint iSvystytos teorijos arupes)
pagrindima
Informacijos | Intelektinis Ziniy ekonomika, | Tordoir (1995),
ekonomika | kapitalas, 7iniy tinklai ir Inkpen ir Tsang
intelektine klasteriai, Ziniy (2005), Teece (2000),
PAAISKI- nuosavybé turtai, Ziniy Foray (2004), Beazley
NIMAS sklaida, ir kt. (2002)
(loginis nenutriikstamas
pagrindas) (testinis) valdymas
Strateginis Pagrindinés Ziniy aljansai, Conner ir Prahalad
valdymas kompetencijos, Ziniy strategija, (1996), Eisenberg
dinamiSkos Ziniy rinka, Ziniy | (1997), Inkpen ir
galimybés galimybé Dinur (1998),
(pajégumai) Kafentzis ir kt. (2004),
Baskerville ir Pries-
Heje (1999)
Organizacine | Kultirinés Ziniy kultira Graham ir Pizzo
kultiira vertybés, galia, (1996), De Long ir
PROCESO kontrole, Fahey (2000)
APIBRE- pasitikéjimas V
ZIMAS Organizaciné | Tikslo ieSkancios | Ziniy Starbuck (1997), Dyer
struktiira organizacijos organizacijos ir Nobeoka (2000)
Organizaciné | Organizacinis Ziniy kiirimas, Nonaka ir Takeuchi
elgsena karybiSkumas, Ziniy (1995), Nonaka ir
Inovacijos, kodifikavimas, Toyama (2003), Wiig
organizacinis Ziniy (1995), Hansen ir kt.
m°ky.mas!5’. perdavimas/pakart | (1999), Markus (2001)
organizacine ..
atmintis otinis ..
panaudojimas
Dirbtinis Ziniomis Ziniy Davenport ir kt.
intelektas paremtos infrastruktra, (1998), O'Leary
sistemos, Ziniy architekttira, | (1998b), Zhuge
duomeny gavyba | yiniy atradimas (2002), Fayyad ir kt.
(aptikimas, (1996), Shaw ir kt.
atskleidimas) (2001)
VERTINI- | Kokybés Riziky valdymas, | Ziniy nuosavybé Glazer (1998), Jordan
MAS vadyba lyginamoji analizé | (teisingumas, ir Jones (1997), King
nesaliskumas), ir Zeithaml (2003)
kokybinés
sistemos
(struktiiros)
Organizaciné | Finansinés veiklos | NaSumo rodikliai | Ahn ir Chang (2004),
s veiklos (rezultatyvumo,

(rezultatyvu
mo, naSumo)
vertinimas

nasumo)
matavimas

Chang Lee ir kt.(2005)
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Atitinkamai analizuojant Lietuvos mokslininky atliktus Ziniy vadybos
koncepcijas ir tyrimus, galima pastebéti, jog keli pirmieji tyrimai nagrinéjama
tematika aptinkami 2000-aisiais metai. Juose rySkinamos jvairios Ziniy vadybos
teorinés sritys ir praktinés veiklos, taciau jy skai¢ius néra didelis:

e Ziniy, Ziniy visuomenés ir Ziniy ekonomikos sqvoky analizé bei interpretacijos
(Stankeviciuté, Jucevicius, 2001; Atkocitniené, Gineitiené, Sadauskiene,
2006; Vilionas, 2006; Zalieckaité, Mikalauskiené, 2007; Atkociuniené,
2009; Svirskien¢, 2009);

Ziniy vadybos sistemos praktinio pritaikymo galimybés organizacijoje
(Bielitinas, 2000; Kvedaravicius, Kavaliauskas, 2001; Ruzevicius, 2005;
Kriks¢itinas, Daugéliené, 2006; Leoniené, 2008; Atkocitiniené, 2008;
Jucevicius, Iloniené, 2009; Lymantaité, 2009; Girdauskiené, Savaneviciené,
2010);

e organizaciniy kompetencijy tobulinimas taikant Ziniy vadybg (Atkocitiniené

2010; Diskiené, Marcinskas, StankevieCiené, 2010; Atkocituniené, Juskaité,

2012);

Ziniy vadybos taikymas siekiant konkurencingumo ir inovacijy (Jucevicius,

Sajeva, 2008; Sedziuvien¢, Vveinhardt, 2010);

Ziniy  vadyba darnaus vystymosi kontekste (AtkoCilinien¢, 2008;

Atkocitniené, Raditinaité, 2011);

Ziniy valdymo sistemy ir vertinimo modeliy analizé (Kvedaravicius,

WMt —

Maciuitis, Mikalauskiené, 2008; Sajeva, 2009; Jucevicius, Iloniené, 2009)

(Diskiené, Marc¢inskas, Stankevi¢ien¢, 2010 (papildyta)).

Analizuojant Lietuvos autoriy teorines jZzvalgas ir ziniy vadybos tyrimus,
pastebima, kad, gali buti, jog apskritai ziniy vadyba, kaip moksline disciplina,
Salyje susidométa Zymiai veliau nei kitose uzsienio Salyse. Tai galéty daryti jtaka

ir publikacijy skaiciui, ir tiriamos tematikos nagrinéjimo iSsamumui bei
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nuodugnumui. Ziniy, Ziniy visuomenés ir Ziniy ekonomikos savokos Lietuvoje
buvo pradétos analizuoti tik 2001 m., tuo tarpu kitose Salyse jos nagriné¢jamos jau
nuo 1995 m., atitinkamai kaip ir formuluojamos bei vertinamos ziniy valdymo
strategijos, formalizuojami ziniy valdymo procesai, kuriamos ziniy vadybos
sistemos, vertinamas ziniy valdymas, puoseléjama ziniy kulttra ir t.t. Taip pat ir
paties ziniy koncepto suvokimas 2000-aisiais metais Lietuvos ir uzsienio
mokslininky publikacijose iSsiskyré, Salyje Sios sgvokos nagrinéjimui nebuvo
skiriama daug démesio, labiau rySkinant ir analizuojant tradiciniy ekonominiy
iStekliy koncepcijas.

Disertacijoje analizuojama Ziniy vadybos ir inovacijy sgsajumo tematika
Lietuvos mokslininky beveik nenagrinéta, nors uzsienio mokslininkai $iai
tematikai skiria daug démesio pastaraisiais metais. Sia tendencija galéty salygoti
tiek istorinis, tiek kultiirinis kontekstas. Istoriskai taip susiklosté, kad Lietuva tik
pries Siek tiek daugiau nei dvideSimt mety atgavo nepriklausomybe ir pradé¢jo
spardiai vytis visose srityse kitas 3alis. Ziniy vadyba néra i§imtis. Dar ir §iandien
kai kurie vadovai sunkiai suvokia zodziy junginio ,,Ziniy vadyba‘* prasme, o tuo
labiau naudg. Kulturinis kontekstas taip pat prisid¢jo prie létesnio Ziniy vadybos
principy jsisavinimo ir taikymo. Lietuvoje stengiamasi investuoti | tai, kas galéty
greitai atsipirkti, tuo tarpu investicijos ] Zmones, darbuotojus, jy kompetencijy
ugdymg, ziniy atnaujinimg, aplinkos, palankios bendradarbiauti sukiirima,
organizacinés kulturos, gristos atvirumu ir pasitiké¢jimu puosel€jimg iki Siol néra
labai paplitusios ir sveikintinos vadovy. Galima biity daryti prielaidg, kad ir dél
Siy priezas¢iy Lietuvoje néra pilnaverciai iSnaudojamas turimas ziniy potencialas
bei inovaciné veikla organizacijose yra vienkartiné praktika arba fragmentiskas
procesas.

Atsizvelgiant | ziniy vadybos tyrimy sri¢iy perspektyvas uzsienyje ir ypac
Lietuvoje, bitina placiau ir iSsamiau atskleisti ziniy vadybos ir inovacijy
sgsajumg bei teoriSkai ji pagristi. Tokia analizé ir teoriniy modeliy konstravimas
bei pagrindimas uztikrinty disertacijoje keliamos mokslinés problemos teoriskai

pagrista ir empiriskai patikrintg sprendima.
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1.1.4. Ziniy vadybos taikymas ir siekiama nauda

Ziniy vadybos disciplinos i§ry$kinimas ir plétojimas yra glaudziai susijes su
ziniy ekonomikos fenomenu (Cantner ir kt., 2009, p. 190). Zinioms imliame versle
ziniy vadyba néra vien tik ziniy valdymas tiesiogine prasme. Tai aplinkos,
palankios Zziniy procesams vykti, kiirimas ir ty procesy kryptingas, nuolat
besitesiantis, sisteminis valdymas bei plétra (Atkogitiniené, 2008). Ziniy valdymo
procesams vystyti biitinos individualios ir socialinés Zinios. Vienas i§ svarbiausiy
organizacijos sékmingos veiklos elementy yra zmonés, jy turimi jgtidziai ir patirtis
(Bera, Rysiew, 2004). Ziniy vadyba organizacijos kontekste yra gebéjimas surinkti
bei panaudoti tai, kg darbuotojai Zino, siekiant inovatyviy produkty bei paslaugy
kiirimo, efektyviy ir socialiai atsakingy veiklos metody jgyvendinimo, darnumo
koncepcijos puoseléjimo.

Verslo organizacijos siekia matyti griztamaja vertg i$ jy pradinés investicijos,
prie$ jsipareigodamos skirti tam papildomy 1éSy. Sanaudy ir naudos analizés yra
populiarios daugelyje organizacijy, nes parodo ry$j tarp investicijy ir rezultato.
Prielaida, kad finansiniai iStekliai turi generuoti pelng per trumpg laikg, daug labiau
tinka gamybos nei Ziniy ekonomikai. Organizacijos turi Zinoti, ar jy strategijos ir
investicijos tikslingos, bet tai ne visada lengva interpretuoti. Nors kai kurie Ziniy
vadybos rezultatai gali turéti apiuopiamg komercing verte (pvz., patentai), taciau
daugelis ziniy vadybos procesy yra arba paslépti, arba sunkiau jvertinami ir
sulyginami su materialiais produktais (Gopalakrishnan, 2000). Kaip jau buvo
minéta prie§ tai, Lietuvoje vis dar vyrauja poziiris, kad materialiis iStekliai
generuoja pelng greitai, tuo tarpu nematerialiis iStekliai beveik visada neatsiperka.
Taciau biitent gebé¢jimas valdyti Zinias ir jy teikiamas galimybes, tikslingai jas
pritaikyti, sieti darbuotojy kompetencijas su strateginiais tikslais ir nuolat jas
atnaujinti transformuoja visas $iandienos organizacijas ir pavercia jas pelningomis
ir konkurencingomis.

I Ziniy vadybg reikéty zvelgti kaip 1 sgmoningg procesy, priemoniy, struktiiry

modelj, kurio tikslas yra padidinti, atnaujinti, pasidalinti ir patobulinti struktiirines,
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zmogiSkasias ir socialines Zinias intelektinio kapitalo kiirimui. Siekiant gauti
naudos ir padidinti konkurencinj pranasumag reikéty sukurti ir vystyti ziniy vadybos
sistemg, kuri gali apimti skirtingus elementus, kaip pvz.: Ziniy turtg, kuris yra retas,
vertingas, nepakei¢iamas, sunkiai imituojamas, lyginant su tradiciniais iStekliais;
zinly vadybos infrastruktiirg, siejant ja su bendradarbiavimo kultiira ir lyderyste;
technologing infrastruktira, jtraukiant praktiky bendruomenes, organizacing
struktiirg, bendrg Ziniy baze, fizing darbo aplinka; ziniy kokybe, apimant Ziniy
vadybos jgyvendinimo barjerus, Ziniy vadybos SWOT analize, Ziniy valdymo
strategija, inovacijas ir mokymasi (Halawi, Aronson, McCarthy, 2005). Siuo atveju
inovacijos glaudziai siejamos su ziniy kokybe, mokymusi ir Zziniy valdymo
strategija — ziniy valdymo formalizavimu. Manoma, kad biitent to pasigendama
Lietuvos organizacijose.

Mokslininkai (Von Krogh, Roos, 1995; Nonaka, Takeuchi, 1995; Halawi,
Aronson, McCarthy, 2005; Jashapara, 2011) skirtingais aspektais analizuoja ziniy
vadybos praktikas. G. Von Krogh ir J. Roos (1995) i$nagrinéjo Ziniy vadybos
praktikas, atsizvelgiant | darbuotojus, komunikacijg, organizacing struktiira, rySius
tarp komandos nariy ir Zmogiskyjy iStekliy valdyma. Reikéty pritarti, kad nuolatiné
Siy veiksniy kontrolé ir stebé¢jimas gali padéti iSvengti klitciy ziniy vadybos
procese, taikant jvairias jos strategijas. Jei darbuotojai nesuvokia Ziniy ir jy
dalinimosi svarbos organizacijoje, tai atsispindi jy darbo kokybéje — nerasdami
bendry interesy, darbuotojai nesidalins naujomis Ziniomis, savo patirtimis, nebus
kuriamos bendros organizacinés Zinios. Tokiu atveju organizacija privalo imtis
veiksmy, kurie paskatinty darbuotojus dalintis ziniomis. Vienas i§ veiksmy galéty
buti organizacinés kultiiros, palankios dalinimuisi Ziniomis, kiirimas, kuris néra
minimas mokslininky. Biitent ziniy kulttra, kurioje vyrauja pasitikejimas ir atvira
komunikacija yra viena i§ sé¢kmingai jgyvendinamy Zziniy valdymo principy
organziacijoje salyga.

Ziniy vadybos principy taikymas organizacijoje daro jtaka jos mokymosi ir
tobuléjimo galimybéms, klaidy eliminavimui, taikant gerosios praktikos

pavyzdzius, naujy idéjy vystymui ir veikly tobulinimui, palankios aplinkos
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sukarimui. Mokslininkai I. Nonaka ir J. Takeuchi (1995) teigia, kad organizacija

turéty vystyti ir plétoti tris esmines salygas, kurios skatinty ziniy vadybos procesus,

individualiai, grupése, organizaciniu ar tarporganizaciniu lygmeniu:

1. aiSkiai iSreikSti organizacijos tikslus ir siekinius (pvz., zZiniy vizija, kuri leidzia
organizacijai numatyti naujy ziniy svarbg ir naudinguma);

2. inicijuoti individualig ir gruping autonomija, paskatinti individus bei grupes
dalintis informacija, ziniomis ir biti savarankiskais;

3. jgalinti nepastovumg ir kiirybinj chaosg, tai yra rutiny, jprociy ar gerai Zinomy
sistemy ,,lauzymas®, siekiant sukurti chaotiska situacija, kurioje individams
bitina apmastyti savo poziiirius, jsitraukti j ziniy kiirimo ir dalinimosi procesa
organizacijoje ir uz jos riby.

Minétos salygos yra glaudZiai susijusios su G. Von Krogh ir J. Roos (1995)
aspektais, taciau labiau yra iSrySkinamas individo ir jo ziniy vaidmuo bei
tinkamos aplinkos kiirimas, ko i§ dalies truksta pirmyjy mokslininky jzvalgose.
Aiski Ziniy vizija ir Ziniy tikslai, atvira komunikacija, pasitik¢jimas, kiirybiné
Hlaisvé™ ir kirybisSkas mastymas sudaro galimybe ugdyti reikiamas
kompetencijas ir ,,Zinau kaip* (,,know-how), skatinti bendradarbiavima,
dalijimasi ziniomis, nuolatinj mokymasi ir tobuléjima (Parlby, Taylor, 2000);
padidinti produktyvuma, pasirtipinti geresniu klienty aptarnavimu, suteikiant
greitg prieiga prie informacijos, padéti iSspresti sunkiai jveikiamas problemas,
vienijant tiesiogiai susijusius specialistus (Atkocitinien¢, 2008). Anot J.
Kosturiak (2010), organizacijy vadovybé nuolat turéty atsakyti ] Siuos
klausimus: kaip pasiekti ir iSlaikyti geriausius talentus; kaip plétoti ir dalintis
geriausiomis praktikomis; kaip nuolat skatinti darbuotojy dalijimgsi Ziniomis;
kaip padidinti Ziniy turtg; kaip maziausiomis laiko sgnaudomis Zinias paversti
inovacijomis.

Analizuojant minétas jzvalgas galima bity teigti, kad pagrindiniai Ziniy
valdymo tikslai yra: Ziniy iSreiSkimo ir uzfiksavimo skatinimas; ziniy, patirties
1§ iSoriniy publiky (klientai, tiekéjai, partneriai, konkurentai) rinkimas ir

kaupimas; veiklos sgnaudy ir rizikos mazinimas bei optimaliy sprendimy
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priémimas, nekartojant ty paciy klaidy; darbuotojy produktyvumo didinimas;
dalinimasis ziniomis ir tam palankios aplinkos kiirimas; ziniy Saugojimas,
taikant tinkamai parinktus technologinius sprendimus; Ziniy pritaikymas,
vystant nuolating inovacing veikla.

Ziniy valdymo programoje daZniausiai dominuoja trys pagrindiniai elementai:
turinys; ziniy, kuriomis turéty buti dalinamasi, tipas ir jy pateikimo budas
(iSreikStos ir neiSreikStos zinios); kultlira, skatinanti dalinimgsi Ziniomis
(palanki Ziniy iSreiskimui ir perdavimui aplinka); technologijos, kurios yra
taikomos dalinantis Ziniomis (Ziniy valdymo sistemos, kurias taikant Zinios yra
iSreiSkiamos ir ziniy valdymo procesai) (Bawden, Robinson, 2013).

S¢kmingg Ziniy vadybos principy taikymg gali paveikti vadovy pozitris |
darbuotojus, tinkamas jy jgtidziy bei kompetencijy vertinimas ir plétojimas bei
kitos zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos. Zmogiskieji istekliai, darbuotojai,
yra svarbiausias Ziniy valdymo organizacijoje elementas, nes jie per savo darbo
patirt] organizacijoje sukaupia Zinias, reikalingas s€¢kmingam tiksly pasiekimui.
Ziniy vadyba skatina Zmones susieti savo Zinias, taip kuriant kaupimo,
organizavimo, pasidalijimo, bendradarbiavimo aplinkas bei sistemas
organizacijose. Esminis ziniy vadybos organizacijoje tikslas — organizacijos
darbuotojy zinias paversti konkurenciniu pranasumu. Konkurencinis
pranasumas priklauso ne nuo fizinio turto ar vienkartinio finansinio kapitalo, o
nuo efektyvaus intelektinio kapitalo nukreipimo tinkama linkme. llgalaikis
konkurencinis pranasumas atsiranda naudojant Zziniy vadybos sistemas,
stiprinant esamus pranaSumus ir didinant vert¢ tokiy iStekliy, kuriy neturi
konkurentai (Halawi, Aronson, McCarthy, 2005). Jei anks¢iau konkurencinj
pranaSumg lémée techniné ar programiné jranga bei informacija, tai Siandien
konkurencingumag lemia Zmonés. Anot J. Kosturiak (2010), biitent darbuotojy
ugdymas ir ziniy vadyba yra konkurencinio pranaSumo pagrindas. Siekiant
ugdyti darbuotojy potencialg, neuztenka tik atrinkti tinkamus darbuotojus.
Biitinas nuolatinis darbuotojy bendradarbiavimas, glaudziy rySiy kirimas,

siekiant palaipsniui vystyti organizacijos ziniy baze.
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Ziniy vadybos principy taikymas yra susijes su organizaciniais veiksniais,
kurie skatina Sios disciplinos praktinj pritaikyma: iniciatyvus vadovavimas
(Davenport, 1996); palanki organizaciné struktiira ir infrastruktiira (Zand, 1997;
Beckman, 1997); organizacinés aplinkos, tinkamos nuolatiniam mokymuisi,
palaikymas (Starbuck, 1997; Liebowitz, Bechman, 1998); platesniy jgaliojimy
suteikimas darbuotojams (Davenport, Prusak, 1998); pozitris i ziniy vadyba kaip 1
verslo strategija (Ruggles, Holtshouse, 1999); aiskiis komunikacijos kanalai
(Koulopoul, Frappaolo, 1999); palankios Ziniy vadybai strategijos formulavimas,
kultiiros kiirimas ir zmogiskyjy istekliy valdymas (Drew, 1999).

Organizaciniai veiksniai gali biti interpretuojami kaip ziniy vadybos
dimensijos, taikomos sickiant jvertinti Sig veikla organizacijos kontekste.
Pagrindinés Ziniy vadybos dimensijos organizacijoje yra (2 paveikslas): strategija,
apimanti intelektin] kapitalg ir organizacinj rezultatyvumg; kultlira, apimanti
poky¢iy valdyma ir jgyvendinima; organizacinis mokymasis, apimantis tyrinéjima,
iSnaudojimg ir dalinimgsi ziniomis; Sistemos ir technologijos, suteikiancios
priemoniy jvairove, valdant Zinias (Jashapara, 2011). Sios dimensijos i dalies
galéty apibendrinti prie§ tai nagrinétas mokslininky jZvalgas, susijusias su Ziniy
vadybos praktikomis ir tinkamu jos vystymuisi sglygy sukiirimu. Strategijoje turéty
atsispindéti ziniy vizija ir tikslai; kultiira turéty skatinti ziniy valdymo procesy
cikliskuma (ktirimas, jgijimas, dalinimasis, saugojimas); organziacinis mokymasis
apima dalj Ziniy vadybos procesy, o technologiniai sprendimai padeda sékmingiau

1gyvendinti minétus procesus.
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Intelektinis
kapitalas

2 paveikslas. Ziniy vadybos dimensijos (Jashapara, 2011, p. 14)

Organizacijos
rezultatyvumas

Strategija

Poky¢iy valdymas

Sistemos,
technologijos

Igyvendinimas

Organizacinis
mokymasis

Dalinimasis
Ziniomis

Tyringjimas

I$naudojimas

Sistemingas ziniy vadybos skatinimas ir vertinimas pagal minétas

dimensijas gali salygoti nuolatinj inovacijy kiirimg organizacijoje, jos
konkurencinguma, produktyvesnius ir efektyvesnius veiklos rezultatus. Ziniy
vadyba kaip atskira veikla turéty buiti integruoti | organizacijos strategija tam, kad
vadovai numatyty, kaip sukurti, iSsaugoti zinias, nes yra priezas¢iy, dél kuriy
neiSvengiamas Ziniy praradimas (pvz., darbuotojo 18¢jimas 1§ darbo). Norint iSlikti
konkurencingoje aplinkoje reikalingos novatoriSkos idéjos, kuriy kiirimui bitina
tinkama organizaciné kultiira, nuolatinio organizacinio mokymosi puoseléjimas ir
technologiniai sprendimai, leidZiantys uzfiksuoti ireikstas Zinias. Ziniy valdymas,
visi su juo susij¢ procesai turéty buti formalizuoti, reikéty nuolat uztikrinti
investicijas 1 zmogiSkaji kapitalg: tikslingg darbuotojy kompetencijy tobulinima,
palankios dalinimuisi ziniomis aplinkos sukiirimg, skatinti bendradarbiavima,
siekiant turimy Ziniy plétojimo, nuolatinio id¢jy kirimo bei turimy Ziniy

pritaikymo, ko pasigendama Lietuvos organizacijose.
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1.2. Inovacijy apibreéztys ir vaidmuo organizacijoje

Kiekvienos valstybés ekonomikos augimo veiksnys informacijos ir Ziniy
visuomenés kontekste yra inovacijos visose sektoriuose: privaciame, vieSajame,
gamybos, paslaugy, kiirybiniy industrijy ir t.t. Siekiant Sio tikslo biitini iSsilaving
ir kvalifikuoti profesionalai, Ziniy darbuotojai bei intensyvus verslo ir mokslo
bendradarbiavimas. Svarbu nuolat skatinti visas organizacijas, valstybines
institucijas bei verslo subjektus jsitraukti j inovacing veikla. Atsizvelgiant j Ziniy
ekonomikos salygas, esminiu sékmés veiksniu tampa ziniy vadybos vystymas ir
praktin¢ veikla, todél kyla vis didesnis poreikis ieSkoti konkurencinio pranaSumo
per zinias. Vadovai jau pradéjo suvokti iSreikSty ir neiSreiks$ty ziniy valdymo
svarbg. Sékmingas Zziniy komercializavimas salygoja inovacijy kiirimg ir
vystyma organizacijoje. Prekiniy Zenkly vystymas, santykiai su darbuotojais,
reputacija ir organizacijos kultlra tampa esminiais Saltiniais konkurenciniam
pranasumui jgyti.

Globalizacijos procesas nuolat veikia valstybes, organizacijas ir individus
bei turi jtakos konkurencinés aplinkos formavimuisi. Organizacijos priverstos
nuolat tobulinti ir formuluoti naujas strategijas, kaip pasiekti didesn;j
konkurencinj pranasumga, kurti diferencijuotus produktus ir paslaugas bei biiti
lanks¢iomis ir inovatyviomis.

Inovacijos yra jvairiai apibréziamos, skirtingai klasifikuojamos bei
tikslingai valdomos, siekiant testinumo. Inovacijy teorijos biity bevertés, jei jos
nebtity pritaikomos praktikoje, nes vienas i§ esminiy aspekty, kuris kartojamas
didZiojoje dalyje inovacijy apibrézimy, yra ,pritaikomumas®“. Toliau darbe
aptariama inovacijy sgvokos problematika, inovacijy klasifikavimo ypatumai,

inovacijy valdymo transformacijos ir inovaciné veikla bei jos organizavimas.
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1.2.1. Inovacijy savokos problematika

Inovacijy sgvokos problematika yra labai placiai nagriné¢jama mokslinéje
erdve¢je (Schumpeter, 1934; Druker, 1985; Urabe, 1988; Cumming, 1998; West,
2002; Jakobsen, Rebsdorf, 2008 ir kt.). Anot P. Druker (1985 cit. Bones, 2007),
terminas ,,inovacija“ yra labiau ekonominis ar socialinis, nei technologinis.
Mokslininkas teigia, kad yra galimi septyni inovacijy Saltiniai: netikétumas
(netikéta sékmé, nesékmé, jvykis); neatitikimas tarp to, kaip turéty bati ir kaip
yra; inovacijos, grindziamos procesiniu poreikiu; pokyciai industrijos ir rinkos
struktiroje; demografija (populiacijos poky¢€iai); supratimo, prasmés pokyciai;
naujos zinios (mokslinés ir praktings).

H. S. Jakobsen ir S. O. Rebsdorf (2008) teigia, kad zodis ,,inovacijos yra
kiles 1§ lotyniS8ko Zodzio ,,innovare“, kuris reiSkia ,,atsinaujinimg* ar ,,nauja
darinj*, ir suprantamas kaip naujos id¢jos iSvystymas, jgyvendinimas praktikoje.
Pirmosios inovacijy sagvokos apibréztys siejamos su technologiniais aspektais,
komercializacija, naujy produkty bei paslaugy kirimu (Marquis, 1969;
Robertson, 1974 cit. Cumming, 1998). 1973 metais atliktas 188 publikacijy
tyrimas patvirtino, kad inovacijos — tai naujy idéjy jgyvendinimas (36%); nauja
idéja (16 %); iSradimo jdiegimas (14%); id¢ja, kuri skiriasi nuo jau
egzistuojanciy 1id¢jy (14%); 1d¢jos, kuri prieStarauja jprastiniam elgesiui,
igyvendinimas (11%); iSradimas (9%) (Tinnesand, 1973 cit. Cumming, 1998).
Vélesniuose tyrimuose inovacijy sgvoka buvo susieta su kiirybiSkumu, naujy
idéjy kiirimo ir jgyvendinimo procesais (Kuhn, 1985; Badawy, 1988; Urbane,
1988 cit. Cumming, 1998).

Nagrin¢jant inovacijy sgvokos problematika biitina pabrézti J. Schumpeter
(1934) poziurj, kad inovacijos yra daugiau ekonominis nei technologinis
reiSkinys. Mokslininkas inovacijas apibrézé taip: ,,/[novacija nusako jdedamas
pastangas, reikalingas jau israsto elemento isvystymui iki praktinio — komercinio
panaudojimo ir | rinkq jvedamo elemento pripazinimui* (Schumpeter, 1934 cit.
Jakobsen, Rebsdorf, 2008). Lietuviy mokslininky (Jakubavicius ir kt., 2003;

54



Jakubavicius ir kt., 2005; JakubaviCius ir kt., 2008) teigimu, koks bebiity
technologinis iSradimas, jis nebus laikomas inovacija, jei nelems ekonomikos ar
gryno pelno didéjimo. Tam, kad inovacijas vystanti organizacija galéty sukurti
gryng pelng, inovacija turéty sukurti ir iSlaikyti tam tikrg unikaly pranaSuma,
palyginus su vidaus ir tarptautiniy rinky konkurentais.

Mokslin¢je literatiiroje 1inovacijy savokos problematika yra jvairi.
Amerikie¢iy mokslininkas W. R. Maclaurin pabrézia komercializavimo svarba,
nes kai isradimas yra komercializuotas taip, kad produktas yra pradétas gaminti
arba pagerintas, jis tampa inovacija (Pervaiz, 1998; Jakubavicius ir kt., 2003;
Jakubavicius ir kt., 2005; Jakubavicius ir kt., 2008). Biitina pastebéti, kad P. F.
Drucker (1985) inovacijas sieja su pokyciais, nes, jo manymu, tai
antrepreneriskos vadybos instrumentas, Kurio pagalba pokyciai yra naudojami
kaip galimybé sukurti naujus verslus, produktus ir paslaugas, gauti didesnj
pelng. Inovacijos yra sisteminis, racionalus ir organizuotas darbas. T. Amabile
(1996) inovacijas apibrézé, kaip ,nawy ir pritaikomy idéjy sékmingg
jigyvendinimg®. Ziniomis paremtos inovacijos yra verslumo ,super zvaigzdés®
(Drucker, 2007, 1985 cit. Bones, 2007, p. 98). Sios inovacijos yra sudétingai
vystomos ir valdomos, taciau puikiai integruojamos ] jvairias sritis.

Atsizvelgiant ] atliktus mokslinius tyrimus (G. Zaltman, R. Duncan, J.
Holbeck (1973); T. M. Amabile (1988); A. Van de Ven (1989); N. King (1990);
M. A. West (1990); N. Anderson ir N. King (1993); M. A. West (2001, 2002); N.
King ir N. Anderson (2002)), inovacijy sqvoka dazniausiai siejama su nauju
rezultatu, kuris galéty atnesti naudos organizacijai ir/ar individui, bei SU procesu.

UZsienio ir Lietuvos mokslinése publikacijose yra pateikiamos jvairios
inovacijy sgvokos. J. Schumpeter (1934) nagrinéjo inovacijas kaip reikalingo
pasikeitimo forma, P. Drucker (1985) sulygina jas su jprastu darbu, o T. Amabile
(1996) susieja inovacijas su kiirybiniu procesu (Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 87-
88). A. Afuah (1998) mano, kad inovacijos — tai naujy ziniy jtraukimas j
produktus, procesus ir paslaugas. R. Carnegie ir M. Butlin (1993) teigia, kad

Inovacijos — tai naujové arba patobulinimas, siekiant sukurti pridéting verte
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organizacijai ir/ar jos klientams. L. Livingstone, I. Palich ir G. Carini (1998)
inovacijas apibiidina kaip naujus produktus ar procesus, kurie padidina verte,
apimant patentus, kiirybiSkg informacijos panaudojima ir efektyvias Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo sistemas. M. A. West (2002) inovacijas apibrézia kaip naujus ar
patobulintus biidus gaminti, kurti, aptarnauti ir dirbti. S. Harkema (2003) sieja
inovacijas su ziniomis. Mokslininkas mano, kad inovacijos — tal procesas,
Kuriame zinios yra jgyjamos, jomis yra dalinamasi ir jos yra jsisavinamos,
siekiant sukurti naujas Zinias, kurios yra naudojamos kuriant naujus produktus
bei paslaugas. Anot J. Chen, Z. Zhaohui ir H. Y. Xie (2004), inovacijy kapitalas
— tai kompetencija valdant ir vystant tyrimus bei plétra, kuriant ir diegiant naujas
technologijas, produktus, paslaugas, medziagas, kombinacijas, rinkas, siekiant
patenkinti vartotojy poreikius. Inovacijy tikslas yra tenkinti kintancius
visuomeneés poreikius ir didinti organizacijy naSuma.

K. Urabe (1988) isitikines, kad inovacijos apima naujy idéjy generavimg ir
Juy 1gyvendinimg kuriant naujus produktus, paslaugas, vystant naujus procesus,
kurie salygoja ekonomikos ir individy uzimtumo didéjimg bei didesnj
produktyvumg organizacijai, vystan¢iai inovacijas. Jis mano, kad inovacijy
kiirimas yra ilgas procesas, o ne vienkartinis fenomenas. Sis procesas apima
visus organizacijoje vykstancius sprendimy priémimus, susijusius su naujy idéjy
generavimo ir jy jgyvendinimo fazémis. Naujos idéjos yra interpretuojamos kaip
naujy vartotojy poreikiy identifikavimas ir suvokimas, naujas/patobulintas
gamybos procesas/paslaugy teikimas. Naujy i1d€jy jgyvendinimo fazéje jos yra
tobulinamos ir komercializuojamos, siekiant sukurti vartotojy poreikius
atitinkant] produkta ar naujg procesa, kuris sumazinty iSlaidas ir padidinty
produktyvuma.

Lietuvos mokslininky (A. Jakubaviciaus (2003, 2005, 2008), A. Strazdo
(2003), R. Jucevicius (2008) ir kity) nuomone, tikslinga iSskirti atskirus
terminus, turinCius skirtingas prasmes, nes inovacijas reikéty suvokti kaip
procesa, o naujove — Kaip to proceso rezultatg (naujas produktas ar procesas,

nauja technologija, gamybos ar vadybos organizavimo metodas ir t.t.).
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Daugelis Lietuvos mokslininky i§ pradziy apibtidindavo inovacijas kaip
funkcing, 1§ esmés pazangig naujove, orientuotg j seno pakeitimg nauju. Jie teige,
kad inovacija gali buti laikoma id¢ja, veikla ar kokiu nors materialiu objektu,
kuris yra naujas zmonéms, jy grupei ar organizacijai, kuri jj jgyvendina ar
naudoja. Véliau A. Jakubavi¢ius (2009) inovacijas apibuidina kaip ] rizikingus
poky¢€ius orientuotg procesa, kurio metu Zinios kultiiringje aplinkoje paver¢iamos
konkurencingu produktu/paslauga. Atsizvelgiant j P. Kulvieco (1991) jzvalgas,
inovacijos reiSkia kompleksinj kiirimg, vystyma, visuotinj paplitimg ir efektyvy
naujoviy naudojimg jvairiose zmoniy veiklose. Jis siiilo inovacijas vertinti dviem
aspektais: kaip reiskinj ir kaip procesg. Inovacijos kaip reiskinys yra bet koks
tikslinis pakeitimas, kuriuo siekiama pakeisti tiriamo objekto biikle ji tobulinant.
Inovacijos kaip procesas apima tyrimg, rengimg, valdymg ir stabily
funkcionavima, siekiant gauti tam tikrg efekta (Jakubavicius ir kt., 2003).

Kita vertus, anot S. Valentinaviciaus (2006), ,,inovacija“ reiSkia ir procesa,
ir rezultatg. ,,Inovacija* reiSkia procesgq, kai kalbama apie 1d¢jos transformavimag
1 paklausg turintj produkta ar paslauga, nauja ar patobulinta gamybos ar
paskirstymo procesg arba naujg socialinés paslaugos metodg. ,,Inovacija* reiskia
rezultatg, kai kalbama apie nauja patobulintg produkta, jrenginj ar paslauga,
turin€ig paklausg rinkoje. Kita vertus, anot Europos Sgjungos moksliniy tyrimy ir
plétros kooperacijos programos EUREKA, inovacijy sgvoka suvokiama kaip
procesas, kuriame tyrimo eigoje gautos Zinios transformuojamos ] naujus
produktus ar paslaugas (Jakubavi¢ius ir kt., 2003; Jakubavicius ir kt., 2005;
Jakubavicius ir kt., 2008).

Siuo metu pladiai taikoma $i, visus inovacijy tipus apibadinanti, savokos
apibréztis: inovacijos — tai sékmingas naujy technologijy, idéjy ir metody
komercinis pritaikymas, pateikiant rinkai naujus arba tobulinant jau
egzistuojancius  produktus ir procesus (RIS/RITTS Guide, European
Commission; OECD; Inovacijy versle programa). Trumpai inovacijos versle
apibréZiamos kaip naujoviy komercinis pritaikymas (Jakubavicius ir kt., 2003;

Jakubavicius ir kt., 2005; Jakubavicius ir kt., 2008). Lietuvos inovacijy 2010-
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2020 mety strategijoje yra pateikiamos tokios sgvokos apibréztys: inovacija —
procesas, kai naujomis idéjomis atsiliepiama j visuomeninius ir ekonominius
poreikius ir kuriami nauji produktai, paslaugos ar verslo ir organizaciniai
modeliai, kurie sékmingai pateikiami j esamas rinkas arba geba sukurti naujas
rinkas; inovacijy sistema — tarpusavyje susijusiy organizacijy, jy saveikos rysiy ir
priemoniy visuma. Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety programoje
(2013) inovacija apibréziama kaip naujy arba i§ esmés patobulinty produkty
(prekiy ar paslaugy) arba procesy, naujy rinkodaros arba organizaciniy metody
diegimas verslo praktikoje, organizacijoje arba plétojant iSorés rysius. Sis
apibréZimas yra vienas i$ reikSmingiausiy darbo kontekste.

Visose inovacijy savokos apibréztyse akcentuojamas  naujumas,
patobulinimas ir naudingumas, pritaikymas procesuose, technologijose,
vystymas. Kartais klaidingai suvokiama, kad inovacijos yra absoliutus naujumas.
Si nuostata klaidinga, nes toks inovacijy sgvokos suvokimas bity pernelyg
siauras. I$skiriami Se$i pagrindiniai naujumo lygiai (Jakubaviéius ir kt., 2003):
nauja paciam zmogui (nauja/nezinoma/nenaudojama tik paciam zZmogui, kitiems
Zmonéms néra nauja); nauja organizacijai (jdiegiama naujové, kuri yra nauja tik
tai organizacijai, kitoms tai néra nauja); nauja utkio Sakai (jdiegiama naujove,
kuri nauja tik tai tkio Sakai, kitose tikio Sakose tai néra nauja); nauja salyje
(1diegiama naujove, kuri nauja tik tai valstybei, kitose valstybése tai néra nauja);
nauja regione (jdiegiama naujové, kuri nauja tam tikram regionui, kituose tai
néra nauja); nauja pasaulyje (absoliutus naujumas).

Apibendrinus mokslininky pateikiamas inovacijy savokos apibréztis,
galima buty teigti, kad inovacijos tai: idéjy jgyvendinimo procesas, kai yra
pritaikomos turimos Zinios; naujas ar patobulintas
produktas/paslauga/procesas/metodas. Disertacijoje inovacijy sagvoka gvildenama
kaip tikslingo Ziniy pritaikymo rezultatas — naujas
produktas/paslauga/technologija/metodas ar konstruktyvus jy patobulinimas.

Inovacijy kirimas siejamas su strateginiais tikslais, organizacijos veiklos
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rezultatyvumu ir konkurencingumu. Tiriamam objektui svarbu aptarti ne tik

inovacijy savoka, bet ir inovacijy rusiy, klasifikavimo ypatumus.

1.2.2. Inovaciju klasifikavimo ypatumai

Inovacijy sgvoka pasizymi placiu klasifikavimo spektru. Biitina pastebéti,
kad siekiant lengviau suvokti inovacing veikla bei inovacijas, daugelis
mokslininky siiilo teorinius inovacijy klasifikavimo budus pagal jvairius
pozymius (3 lentel¢).

Lentelé 3. Inovacijy klasifikavimo pozymiai (Jakubavicius ir kt., 2008)

Klasifikacijos Inovacijos

POZymis
Turinys Produkto, technologinés, socialinés, kompleksinés
Igyvendinimo lygis Zmogaus, jmonés, tkio S3akos, visuomenés ar

valstybés, ekosistemos, pasaulio
Igyvendinimo mastas | Vienkartinés, daugkartinés

Naujumo laipsnis Radikalios, modifikuotos (inkrementinés)
Organizaciniai Vidaus organizacinés (atviros), tarporganizacinés
ypatumai (uzdaros)
Pobiidis Kiekybinés, kokybinés
Galutinis rezultatas Fundamentinés, eksperimentinés, bazinés, difuzinés,
salyginés
Poveikis Ekonominés, socialinés, ekologinés kompleksinés

Inovacijos gali buti skirstomos pagal turinj; pagal technologinius, rinkos ir
valdymo/organizacinius pozymius; pagal veikéjy 1§ iSorés ar i§ vidaus
jsitraukimg ] inovacijy kiirimo procesa; pagal naujumo laipsnj, atsakg j pokycius
ir pagal poveikj visuomenei. Vienas svarbiausiy klasifikacijos pozymiy yra
turinys, taip pat naujumo laipsnis, todél pasitelkiant biitent tokius pozymius
empirin¢je dalyje bus tiriami inovacijy tipai.

Klasifikuojant pagal turinj inovacijos gali biti tokiy tipy: produkto — naujy
galutiniy  produkty/paslaugy (gamybos priemoniy, vartojimo reikmeny,
materialiniy ar intelektiniy produkty ir t.t.) sukiirimas, gaminimas ir naudojimas;

technologinés — naujy technologijy sukirimas ir taikymas jvairiose veiklos
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srityse; socialinés — naujy ekonominiy, valdymo, organizaciniy ir kity struktiiry
bei formy sukirimas ir diegimas jvairiose veiklos srityse; kompleksinés —
produkty, technologiniy ir socialiniy inovacijy sintezuotas kompleksas
(Paskevicius, Staskevicius, 2001).

Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety programoje, inovacijos
Klasifikuojamos taip: produkto, proceso, organizacinés, rinkodaros. Produkto
(prekiy/paslaugy) inovacija — naujy ar i§ esmés patobulinty prekiy ar paslaugy
pateikimas ] rinkg. Proceso (gamybos proceso/paslaugy teikimo procesy
inovacijos, informaciniy technologijy) inovacija — naujy ar i§ esmés patobulinty
gamybos metody, jskaitant produkty pristatymo metodus, taikymas. Sie metodai
gali apimti jrangos (taip pat ir programinés) ir (ar) gamybos organizavimo
pakeitimus ar $iy pakeitimy derinius, naudojant naujas zinias. Organizaciné
Inovacija — naujos ar i§ esmés patobulintos organizacinés struktiiros ar valdymo
metody jgyvendinimas, siekiant padidinti ziniy panaudojima, produkcijos ar
paslaugy kokybe ar darbo srauty efektyvumg. Rinkodaros inovacija — naujy ar i$
esmés patobulinty rinkodaros metody jgyvendinimas, siekiant padidinti
produkcijos ar paslaugy patraukluma ar plétoti versla naujose rinkose (Lietuvos
inovacijy plétros 2014-2020 mety programa, 2013). Si klasifikacija sutampa su
Europos Sgjungos Svieslentéje analizuojamais inovacijy tipais (European
Innovation Scoreboard, 2013). Sie inovacijy tipai bus analizuojami atliekant
empirinj tyrimg Lietuvos jmonése.

Inovacijos gali buti klasifikuojamos pagal technologinius, rinkos ir
valdymo/organizacinius pozymius (Afuah, 1998). Technologinémis inovacijomis
gali buti produktas ar paslauga bei procesas. Produkto ar paslaugos inovacijos
apima naujus produktus ar paslaugas, siekiant patenkinti tam tikros rinkos
poreikius. Procesy inovacijos — tai naujy elementy jtraukimas j organizacinius
procesus (naujos medziagos, uzduociy detalizavimas, informacijos paskirstymo
jrenginiai ar jranga, gaminanti produktus/teikianti paslaugas). Rinkos inovacijos,
susijusios su ziniomis, esan¢iomis paskirstymo kanaluose, produktuose,

pritaikyme, kurios apima vartotojy likes¢ius ir poreikius. Siy inovacijy pagrindas
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yra rinkodaros elementy (produktas, kaina, paskirstymas, rémimas) tobulinimas
ir naujy idéjy  generavimas bei  jgyvendinimas  Sioje  srityje.
Valdymo/organizacinés inovacijos apima inovacijas, susijusias su organizacine
struktiira ir valdymo procesais (strategija, struktiira, sistema, individai). Minétos
inovacijy klasés turéty buti susijusios su organizacijos tikslais ir pagrindinémis
veiklos kryptimis.

Naujausios tyrimy tendencijos suponuoja inovacijy klasifikavimg j atviras
Ir uzdaras, atsizvelgiant ] tai, kas, kokie veikéjai (i§ iSorinés ar i§ vidinés
organizacinés aplinkos) yra jtraukti j inovacijy kiirimo procesa. Si klasifikacija
galéty biti siejama su tokiu poZymiu kaip organizaciniai ypatumai: vidaus
organizacinés (uzdaros) ir tarporganizacinés (atviros). Atviros inovacijos yra
susijusios su iSoriniy publiky, tokiy kaip klientai, partneriai, mokslo institucijos,
kitos, net konkurentai, ir jy turimy technologiniy bei ZmogiSkyjy iStekliy
jtraukimas ] inovacijy kiirimo procesg organizacijoje (Inauen, Schenker-Wicki,
2012). Uzdaros inovacijos yra kuriamos pasitelkus tik tam tikros organizacijos
viduje veikiancios projektinés grupés isteklius. Empiriniai tyrimai patvirtina, kad
kurdamos inovacijas organizacijos bendradarbiauja ir dalinasi Ziniomis su
tieké&jais, partneriais, vartotojais, mokslo institucijomis, tokiu biidu atverdamos
galimybes atviry inovacijy vystymui (Christensen, Lundvall, 2004). Tiriant Ziniy
vadybos praktikas (Ziniy vadybos strategijos vystymas; naujy idéjy
komunikavimas tarp padaliniy; pagalba ir parama sprendziant su inovacijomis
susijusias problemas; reguliariis skirtingy padaliniy vadovy susitikimai,
reguliarus padaliniy keitimasis darbuotojais; nuolatiniai seminarai, mokymai,
vykstantys tarp padaliniy) inovatyviose organizacijose akcentuojamas padidéjes
bendradarbiavimas tarp iSoriniy ir vidiniy publiky, kuris turi jtakos inovatyvioms
veikloms ir atviry, radikaliy inovacijy kiirimui.

Inovacijas pagal naujumo laipsnj, atsaka i pokyCius ir pagal poveikj
visuomenei galima skirti j: inkrementines (modifikuojancias arba nuosaikias) ir
radikalias (Jakubavicius ir kt., 2003; Jakubavicius ir kt., 2008; du Plessis, 2007).
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Inkrementines inovacijas galima bty apibrézti kaip produkto linijos
pratesimg ar egzistuojan¢iy produkty modifikacijas. Tokios inovacijos
nereikalauja Zymaus nukrypimo nuo esamy verslo praktiky, o labiau linkusios
sustiprinti ir paremti jau egzistuojanéias vidines kompetencijas (du Plessis,
2007). O. Manual (2004) teigimu, tokiy inovacijy pokycCiai yra neZymds,
antraeiliai ar nepasizymi pakankamu naujoviSkumu. Inkrementinéms
inovacijoms sukurti naudojamos jau egzistuojancios technologijos ir susiduriama
su nedidele rizika/neaiSkumu. Jomis siekiama sumazinti jau egzistuojanciy
produkty ar paslaugy savikaing ar pagerinti jy charakteristikas bei padidinti
konkurencinguma rinkose (Jakubavicius ir kt., 2003; Jakubavicius ir kt., 2008).

Radikalios inovacijos yra tokios, kurios griauna esamas kompetencijas,
egzistuojantys jgiidziai ir Zinios tampa nereikalingi, tokios inovacijos salygoja
kitokias verslo praktikas (du Plessis, 2007). Radikalioms inovacijoms sukurti
naudojamos visiSkai naujos technologijos bei susiduriama su didele
rizika/neaiskumu. Jy kiirimu sukeliami dideli poky¢iai egzistuojanciose rinkose,
pramoneés Sakose ar net atsiranda naujos pramonés Sakos, nes siilomi analogy
neturintys produktai ar paslaugos (Jakubavicius ir kt., 2003; Jakubavicius ir kt.,
2008; Pedersen, Dalum, 2004). Radikaliis poky¢iai sukelia didelj netikrumo ir
neaiSkumo laipsnj organizacijose ir pramoneéje. Pokyc¢iai nebiitinai yra susije su
esama pasiiila. Jie ateina dél poky¢iy 1§ esamos paklausos ir organizacinés ar
institucinés struktiros. Radikalios inovacijos yra rizikingos, nes jas sunkiau
komercializuoti. Tokios inovacijos yra svarbios ilgalaikei sékmei, nes inicijuoja
naujy technologijy tobulinimg ir pritaikyma, kurios gali pakeisti egzistuojancig
rinkos struktiirg. Toliau pateikiami inkrementiniy ir radikaliy inovacijy lyginimo

aspektai (4 lentelé).
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Lentelé 4. Inkrementiniy ir radikaliy inovacijy lyginimo aspektai (Stamm,

2003)
Inkrementinés inovacijos Radikalios inovacijos
Kirimo terminas Trumpas kiirimo terminas Ilgas kiirimo terminas
(nuo 6 iki 24 ménesiy) (apie 10 ir daugiau mety)
Idéju generavimo | IStisinis srautas | Dazniausiai idéjos generuojamos
procesas, inkrementiniy  tobulinimy, | netikétai, i§ netikéty Saltiniy,
galimybiy laukiama kritiniy jvykiy démesio centras ir ketinimai gali
suvokimas Kisti
Organizacijos Formalis, nusistoveje Formaliis struktiirizuoti procesai
procesai gali  trukdyti, pageidautinas
lankstumas
Verslo planas ISbaigtas  verslo  planas | Verslo planas gali
pristatomas pradZzioje; | transformuotis, nuolat
nenuspéjamos vartotojy | tobulinamas; numatyti vartotojy
reakcijos reakcijas sudétinga. Reikalingy
jgiidziy radimas daznai priklauso
nuo neformaliy tinkly,
lankstumo, atkaklumo ir
pasiryzimo eksperimentuoti
Organizacijos Paskirstyti | tarpfunkcines | Pagrindiniai veikéjai néra iki
veikéjai komandas su aiskiai | galo apibrézti, gali keistis
priskirtais vaidmenimis
Organizacijos Tarpfunkciné komanda dirba | Vystymosi ir tyrimy skyriy
vystymo  (plétros) | viename i§ verslo vienety darbuotojai, dazniausia
struktiira skatinami lyderio
Reikalingi Projekto komanda pasizymi | Sudétinga nuspéti reikalingy
organizaciniai visais reikalingais jgiidziais ir | iStekliy ir jgudziy poreikj; gali
iStekliai ir jgudziai | kompetencijomis; iStekliy | buti  reikalingi  ekspertai i$
paskirstymas priklauso nuo | iSorés; bitinas lankstumas
standartizuoto proceso

Aptartos inovacijy klasifikacijos patvirtina jy sgsajas su naujomis ziniomis
ir id¢jomis, kurios salygoja naujy verslo rezultaty pasiekima, nukreipta ]
tobul¢jancius vidinius verslo procesus ir struktiiras. Inovacijos atsispindi
naujuose produktuose, sistemose ir procesuose. Inovacijos gali bati tiek
radikalios, tiek inkrementinés, o organizacijos, kurios siekia abiejy inovacijy tipy
derinimo ir pritaikymo, tampa sékmingesnés, nei tos, kurios démesj skiria tik
vienam 1§ i§vardinty tipy.

Inovacijos yra jvairiai klasifikuojamos, priklausomai nuo organizacijos ir

rinkos poreikiy. Nauji produktais ir paslaugos bei patobulinimai suponuoja
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didesn¢ verte ir naujumag tiek kuréjui, tiek vartotojui, todél butina nuolat ir

nuosekliai valdyti inovacijas.

1.2.3. Inovacijy valdymo apibréz¢iy transformacijos

Pastaruosius  keturiasdeSimt mety, organizacijoms vystantiS Nnuo
biurokratiniy strukttros formy ir grieztos darby pasiskirstymo sistemos link
lanks¢ios, prie pokyCiy prisitaikancios, paprastesnés bei decentralizuotos
struktiiros, inovacijy ir jy valdymo tyrimy tematika buvo spariai vystoma
(Anderson, King, 2002). Dar 1950 metais inovacijos buvo apibréziamos kaip
plétros tyrimai, atlikti pavieniy mokslininky. Siandieng inovacijos jau
suvokiamos ne kaip pavieniy veiksmy rezultatas, o kaip organizacijose
vykstantis testinis procesas, kuriam gali daryti jtakg valstybinés institucijos,
mokslinés laboratorijos, konkurentai, partneriai, vartotojai, kiti iSorinés verslo
aplinkos veike¢jai; interaktyvus procesas, apimantis santykius tarp skirtingy
organizacijy, siekiant komerciniy tiksly; jvairiapusis mokymosi procesas, kai yra
mokomasi naudotis ir dalintis vidiniais bei iSoriniais Ziniy Saltiniais, iSreik§tomis
ir neiSreikS§tomis Ziniomis; interaktyvus mokymosi ir mainy procesas, kai
tarpusavio priklausomybé tarp dalyviy sukuria naujg sistemg arba naujg klasterj
(Is Innovation management, 2004).

Inovacijy problematika buvo pradéta nagrinéti XX amziaus pabaigoje, nes
tuo laikotarpiu jos buvo ekonominio ir technologinio i$sigelbéjimo jrankis, kuris
salygojo moksliniy tyrimy vykdyma ir jy integracijg j organizacijy veiklg (Ortt,
van der Duin, 2008). Véliau isSrySkinamos inovacijy valdymo transformacijos
kartos, atsizvelgiant j kontekstus, skirtingy inovaciniy procesy tipus, atliktus
inovacijy ir jy valdymo srityje tyrimus. Pabréztina, kad inovacijy valdymo
transformavimo kartos yra glaudZiai susijusios su inovacijy ir jy tyrimy raida. J.
Niosi (1999, p. 117) sitlo tokias keturiy sékmingy inovacijy valdymo

transformacijos karty interpretacijas: pirmoji karta apémé korporatyvines tyrimy
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ir vystymosi laboratorijas; antroji karta adaptavo projekty valdymo metodus
tyrimams ir vystymuisi; trecioji karta saglygojo bendradarbiavimg tarp skirtingy
organizacijos funkcijy; ketvirtoji karta apémé lankstumg ir vartotojy bei
konkurenty ziniy integracijg j tyrimy ir vystymosi Sritis.

Kiti mokslininkai (Rothwell, Rogers, 1996) identifikavo penkias inovacijy
valdymo transformacijos kartas, daugelis suformulavo keturias (Miller, 2001;
Liyanage ir kt., 1999; Niosi, 1999) ar tris (Cooper, 1994) kartas (Ortt, van der
Duin, 2008). Apibendrinus mokslininky jZvalgas, susijusias su inovacijy
valdymo kartomis, galima identifikuoti tokius jy vystymosi periodus: nuo
Antrojo pasaulinio karo (1945 m.) iki 1960-yjy mety vidurio (I periodas); nuo
1960-yjy mety vidurio iki vélyvyjy 1970-yjy mety (II periodas); nuo velyvyjy
1970-yjy mety iki ankstyvyjy 1990-yjy mety (III periodas); nuo ankstyvyjy
1990-yjy mety iki ankstyvyjy 2000-yjy mety (IV periodas) (Ortt, van der Duin,
2008).

I-0jo periodo laikotarpiu valstybés finansavo universitety ir Kity
organizacijy tyrimy bei vystymosi centrus, siekdamos stimuliuoti ekonominj
augimg ir sumazinti karo pramonei skiriamas i$laidas. Organizacijy strategijos
buvo orientuotos j technologijas, didziausias démesys buvo kreipiamas j
inovacijas ir augimg. Didziajai daliai organizacijy buvo budinga funkciné
struktiira. Technologijy komercializavimas per¢jo 1§ moksliniy iSradimy terpés i
rinkos erdve. Dauguma tyrimy ir vystymosi departamenty buvo strukttruoti kaip
mokslinés institucijos, ta¢iau mazai démesio skiriama rinky analizéms. Inovacijy
procesai nebuvo susij¢ su strateginiais tikslais, komerciniai aspektai
neapzvelgiami, netaikomos profesionalios projekty vadybos praktikos.

I1-0jo periodo metu ekonomikos augimas sumazéjo, pasitila atitiko
paklausa, didzioji dalis rinky tapo konkurencingomis. Organizacijos daugiausia
démesio skyré augimui ir diversifikacijai, sickdamos sumazinti finansines
rizikas, bei adaptavo multidivizines (matricines) struktiiras. Technologinis
pokytis buvo racionalizuotas, daugiau démesio buvo skiriama inovacijoms nei

mokslo ir technologiniam progresui. Inovacijy procesai buvo valdomi kaip
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projektai, tyrimy ir vystymosi institucijos adaptavo matricing struktiira.
Inovacijos buvo kuriamos projektinése grupése ir jy tikslas buvo patenkinti
rinkoje atsiradusius naujus poreikius. Nepaisant ilgalaikéms inovacijoms skirty
programy ir biitent d¢l Siy programy buvo linkstama prie ,,inkrementalizmo*.
Démesys buvo sutelktas ties evoliuciniais patobulinimais, o ne naujais dariniais.
Inovacijy kiirimo projektai buvo jvardinami kaip atskiri organizacijos vienetai,
taCiau strateginiai santykiai tarp jy ir organizacijos tiksly nebuvo apibrézti.

I11-Ciasis periodas siejamas su dviem Kuro krizémis, infliacija ir paklausos
prisotinimu. Pasiiila pralenké paklausa ir padidéjo nedarbo lygis. Organizacijos
stengési kontroliuoti kainas ir mazinti gamyba, jos tapo lankstesnés ir maZiau
hierarchiskai organizuotos. Atsakomybés buvo paskirstomos tarp verslo vienety.
Inovacijy procesui buvo taikomos bendrinés zinios apie technologijy ir rinkos
poreikius. Siekiant jgyti $iy ziniy buvo kuriami tinklai su vidiniais ir iSoriniais
partneriais. Inovaciniai projektai tapo projekty portfelio dalimi ir buvo susieti su
organizacijos strategija. Pagrindinis tikslas buvo integruoti rinkos poreikius ir
technologijas. Organizacijos didziausia démesj skyré produkto ir proceso
inovacijoms, maziau démesio — rinkos ir organizacinéms inovacijoms.
Organizacijos buvo linkusios kurti inovacijas, o ne jas eksploatuoti.

IV-0jo periodo metu isSrySkéjo globalizacijos procesai, padidéjo
konkurencija tarptautinése rinkose. Organizacijos atsizvelgé ] strateging
technologijy svarbg. Informacijos ir komunikacijos technologijos daré didziule
jtakag vidiniams ir iSoriniams verslo procesams. Organizacijy strategijos
koncentravosi ties pagrindinémis (esminémis) kompetencijomis. Strateginiai
aljansai ir iSoriniai tinklai tapo ypatingai svarbiis. Laikas tapo viena svarbiausiy
rinkos salygy. Didzioji dalis organizacijy adaptavo grupémis ir projektais
paremtas struktiiras (nuolatinis darbas grupése). Inovacijos buvo kuriamos
aljansuose, vyko paralelinis ir integruotas inovacijy kiirimo procesas, nuo
inovacijy buvo pereita prie naujo verslo vystymo. Si inovacijy valdymo karta
apémé inovacijy verslo ir rinkos modelius. Aktyviai buvo kuriami partneriy

tinklai, apéme tiekéjus ir klientus, kurie palaiké inovacijas ir nuolatinj jy
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vystymasi (inovacijy modeliai ir komponentai). Inovacijy procesai tapo Vis
kompleksiskesni ir dél to vis sunkiau valdomi. Didzioji dalis organizacijy vis dar
bijojo inicijuoti atviry inovacijy kiirimo procesus, fundamentiniai tyrimai buvo
pagrindiné bazé inovacijoms ir jy vystymo pagrindas (Ortt, van der Duin, 2008).
Nuo IV-0jo periodo pabaigos galima jzvelgti tendencijas tarp organizacijy
jungtis 1 Ziniy tinklus, siekiant kurti atviras inovacijas, jtraukiant i §] procesg ne
tik vartotojus bei partnerius, bet ir konkurentus.

Inovacijy valdymo vystyme iSrySkéja per¢jimas nuo linijiniy ir planuoty
inovacijy prie lanks¢iy ir neplanuoty (Niosi, 1999). Tradicinis pozilris |
inovacijas, kaip | procesa ar/ir rezultata, vis daugiau siejamas su ziniomis bei
zmogiskaisiais iStekliais gristu pozitriu, siekiant inovacijy komercializacijos
(Quintane ir kt., 2011). J. R. Ortt ir P. A. van der Duin (2008) teigia, kad
inovacijos transformavosi 1 kontekstines (adaptuotas), inovacijy vadyboje jos yra
adaptuojamos prie organizacinio ir socialinio konteksto. Anot E. von Hippel
(2010), siuolaikinéje ziniy visuomenéje vyrauja poreikis gauti individualizuotg
preke/paslauga, yra iSrySkinama ,,naujoji banga“ — inovacijy ,,demokraté¢jimas®,
kai yra svarbiis kiekvieno vartotojo poreikiai ir jis yra suinteresuotas padéti
organizacijoms tg poreikj tikslingai patenkinti, todél svarbu pazvelgti |
organizacija kaip ] atvirg sistemg. Rinkos poreikiy patenkinimas reikalauja
sistemingy ne tik vidiniy, bet ir iSoriniy produktyviy Ziniy kirimo bei
panaudojimo procesy, siekiant sukurti vartotojy poreikius tenkinancias inovacijas
(akcentuojama ne tik nuostata ,,Zinau kaip*, bet tampa ypac svarbu — ,,Zinau
kodel*). Organizacija, tenkindama naujai atsirandancius vartotojy poreikius

nuolat vykdo inovacing veikla.

1.2.4. Inovaciné veikla ir jos organizavimas

Inovacijy sgvoka tiesiogiai siejama su veiklos koncepcija. Inovaciné veikla

yra ypac aktuali iSsivysCiusioms pasaulio Salims ir jose veikian¢ioms verslo
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organizacijoms, konkuruojancioms aukStos pridétinés vertés pramonés
segmentuose. Siekiant iSlaikyti pozicijg rinkoje, laiméti konkurencing kova,
organizacijy vadovai turi pasitelkti naujas Zinias, naujus valdymo metodus,
atskleisti savo bei darbuotojy kiirybinj potenciala, kuris gali padéti organizacijai ne
tik pelningai dirbti Siandien, bet ir vystyti ateities strategijy gaires. Ziniy
ekonomikos ir nuolatinio mokymosi salygomis vis dazniau yra suvokiama, kad
inovacijos tampa pagrindiniu Saliy, regiony ir organizacijy ekonominés plétros
varikliu. Dauguma inovacijy remiasi jau sukurtomis ziniomis, ir daZniausiai
vadinamos patobulinimu. Mokslinéje literatiroje iSskiriamos ziniy inovacijos — tai
naujy idéjy kiirimas, vystymas, keitimasis ir pritaikymas rinkoje paklausioms
prekéms bei paslaugoms, organizacijos pelningumui didinti (Amidon, 1999). Ziniy
inovacijy vadyba jkiinija visas pagrindines vadybos funkcijas inovacijy procese:
1déjy kiirimg bei transformavima 1 tobulesnius produktus ir paslaugas.

Biitina pastebéti, kad P. Kulviecas (1991) pabrézia, jog inovacijos yra
procesas, 0 jei procesas yra veikla, tai inovaciné veikla — veikla, kurios tikslas yra
mokslo tyrimy rezultaty ir iSradimy naudojimas, siekiant iSplétoti ir atnaujinti
gaminamos produkcijos (paslaugy) nomenklatirg, tobulinti technologijas ir jy
gamybg su tolimesniu diegimu vidaus ir uZzsienio rinkose (Jakubaviius ir kt.,
2003).

Anot S. Valentinaviciaus (2000), inovaciné veikla yra mokslinés,
technologinés, projektavimo, kompiuterinés jrangos ar technologijos idiegimas,
naujy gamybos organizavimo metody taikymas, sudarantis sglygas gaminti naujus
arba patobulintus produktus bei tobulinti procesus. Si savoka apibiidina rezultata,
kuris atsiranda materializavus mokslo iSradimus ir sékmingai pateikus juos
visuomeniniam naudojimui.

Inovacing veikla galima apibiidinti kaip kompleksinj procesg, apimantj
naujovés sukiirima, paskleidimg ir naudojima. Si veikla yra sudétinga dinaminé
sistema, kurios efektyvumas daugiausiai priklauso nuo inovacinés veiklos vidaus
mechanizmo organizavimo ir nuo sgveikos su iSorine aplinka. Visas inovacinis

mechanizmas pasizymi tuo, kad jo raiSka aprépia SeSias fazes (3 paveikslas). IS

68



pradZiy, pasitelkiant turimas Zinias, sukuriama nauja id¢ja, véliau i$ jos iSvystoma
naujoveé, po to vyksta sukurtos naujovés naudojimo metody paskleidimas bei
paskirstymas. Sekanti fazé yra naujovés naudojimas, inovacijy procesas baigiasi

naujoves senéjimo fazeje.

3 paveikslas. Inovacinés veiklos organizavimo fazés (Jakubavicius ir kt.,

2008, p.13)
e Y
Naujos idéjos A ( Naujoves ) ( Naujoves panaudojimo )
aujos i
atsiradimas > ‘ suklrimas > | metody paskleidimas ‘
AN S J y

'

4 . ™ ' . ™ i N ™
Naujovés senéjimas Naujoves Naujovés
ir baigtis naudojimas ‘ paskirstymas
. J f

\ AN vy - ,//

Inovacinis procesas apima keturis etapus, kuriuose yra panaudojamos,
kuriamos, skleidziamos ir vertinamos zinios. Inovacijy inicijavimo etape yra
panaudojamos sukauptos zinios, atlickama esamos situacijos analizé, siekiant
padéties analiz¢ yra nustatomos prioritetinés sritys, kurios turéty biiti
Inovuojamos. Kiekvienai i§ pasirinkty sri¢iy yra sudaroma inovavimo komanda
(grupé), kuri yra atsakinga uz tolesnj inovacijy procesg. Komandinio darbo
specifika inovacijy sferoje turéty biiti siejama su kiirybiniy ir nustatyty
vertybiy derinimu. I$skirtinis kiirybos bruozas yra naujové. Atlikty tyrimy
metu yra pastebéti tam tikri darbingos inovavimo komandos sudarymo ir darbo
principai: komanda turi biiti sudaryta i$ jvairiy organizacijos padaliniy
darbuotojy; turi buti iSkelti aiskis tikslai; nustatyti griezti terminai; komandos
darbas turi biti organizuojamas taip, kad buity smagu dirbti (Jakubaviéius ir kt.,
2003; Zabielavicien¢, 2009).

ldéjy generavimo etape intensyviai vyksta ziniy kiirimas ir skleidimas,
svarbus kurybiskumas ir jo skatinimas. Inovacijy diegimas siejasi su didele

rizika, nes tik maza dalis sukurty 1déjy pradedama jgyvendinti bei dar maZziau
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idéjy pasiekia sekme. Siekiant turéti galimybe iSsirinkti geriausias idé¢jas,
organizacijoje reikia skatinti jy kiirimg ir tai yra $io etapo tikslas.

Idéjy vertinimo/atrankos etapo tikslas yra i§ didelio skai¢iaus darbuotojy
sukurty idéjy atrinkti tas, kurios galéty biiti jgyvendintos, vyksta Zziniy
vertinimas. Sis etapas apima kelias fazes: idéjy pirming atranka (idéjy
grupavimg pagal panaSius poZymius, atrankos kriterijus (naujuma, idéjos
ekonominj potencialg, idéjai jgyvendinti reikalingus iSteklius, kt.), kuriais
remiantis bus atrinktos pagrindinés idéjos; Sioje fazéje yra taikomas ekspertinis
vertinimas); 1idéjy detaliag atranka (antriné atranka yra daug detalesné,
nustatoma daugiau atrankos kriterijy, jy svoriai; dalyvauja inovavimo
komandos nariai, gali biiti iSoriniai ekspertai, vadovybe¢; atrenkamos 2-3
alternatyvios 1d¢jos); sprendimo priémimg (eksperty atrinktos idéjos
pristatomos vadovams ir jie priima galutinj sprendima, kokia idéja bus
igyvendinta; jei néra tinkamy idéjy, atranka kartojasi; kai sprendimas yra
priimtas, prasideda id¢jos jgyvendinimo etapas).

ldéjy realizavimo etape yra panaudojamos sukurtos ir jvertintos zinios,
rengiamas detalus inovacinis projektas bei atliekama projekto finansavimo
Saltiniy paieska. Organizacijos pasitelkia savo turimus iSteklius arba ieSko
partneriy (Jakubavicius ir kt., 2003). Inovacinés veiklos vykdymas dazniausiai

apima $esis dalyvius, kurie bus trumpai pristatyti (4 paveikslas).

4 paveikslas. Inovacinés veiklos dalyviai (Jakubavicius ir kt., 2008, p.16)
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|déjy generatorius — inovacinés veiklos dalyvis, kuriantis inovacijas
intelekto bei ziniy déka. lnovacijy vadybininkas, kurj galima jvardinti kaip
mokslo ir praktikos jungiamajg grandj, dazniausiai yra atsakingas uz sékmingg
inovacinés veiklos organizavimg. Kitas inovacinés veiklos dalyvis yra
savininkas, kurio gamybingje bazéje bei dél kurio finansavimo diegiamos
inovacijos. Vadovas — tai inovacinés veiklos dalyvis, Kkuris vadovauja
inovacinio produkto vystymui ir gamybai. Jis yra tiesiogiai susijes su
darbininku, kurian¢iu galutinj inovacinj produktg. Galutinj inovacinés veiklos
rezultatg gauna vartotojas (Jakubavicius ir kt., 2008).

Inovacinés veiklos organizavimas gali vykti visose organizacijos srityse,
pradedant nuo administravimo ir baigiant gamyba, pagrindinis reikalavimas —
ji turéty atnesSti apciuopiamg naudg organizacijai (spartinti vykstanéius
procesus, juos tobulinti, kad biity gaunama didesné nauda, ekonominis bei
konkurencinis pranaSumas). Jei planuojama inovacija yra beverté, neatnes
naudos, nereikéty vykdyti jos jgyvendinimo procesy, kurie gali uztrukti nuo
keliy valandy iki keliy mety. Inovacijos gali biti planuotos ir neplanuotos, kai
spontaniSkai pasiiiloma pakeisti esamas strategijas naujomis, nes jos bty
geriau pritaikomos ir jgyvendinamos bei atnesty daugiau naudos organizacijai.

Inovacinés veiklos organizavimui turi jtakos keturi pagrindiniai
kontekstiniai veiksniai (du yra vidiniai, du — iSoriniai): inovacijy tipas
(inkrementinés, radikalios, transformuojancios); organizacijos tipas,
organizacin¢  struktlira  (centralizuota, decentralizuota, funkcionaling,
organin¢); pramonés Saka (industrija: aukstosios technologijos, gamyba,
paslaugos); valstybés/kultiros tipas (egalitariné, autoritarin¢) (Ortt, 1998;
Kotler, 2002; McQuater ir kt., 1998 cit. Ortt, van der Duin, 2008). Inovacinés
veiklos sékmingas organizavimas gali vykti tik kiirybiSkoje aplinkoje,
puoseléjant atvirg, grista pasitikéjimu organziacing kultirg, darbuotojams
reikéty suteikti laisve iSreiksti savo idéjas, o ne apriboti jy veiksmus grieztomis
taisyklémis, stengtis palaikyti idéjy generavimo procesg, nekritikuoti visy

iniciatyvy, o jzvelgti sekmingesnés veiklos galimybes (Cumming, 1998).
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Anot daugumos mokslininky (Van de Ven, 1986; Van de Ven, Schroeder,
Scudder, Pelely, 1986; West, 1990; Dazin, Schoonhoven, 1996; Van de Ven,
Polley, Garud, Venkatraman, 1999), inovacijos yra ne linijinis, o cikliSkas
procesas, apimantis tokius periodus kaip inovacijos pradzia, jgyvendinimas,
adaptacija, stabilizacija. Zinios iame kontekste yra ypatingai reikimingos
inovacijy kiirimo pradzZios periode, kai reikalingos id¢jos, kurios galéty tapti
pagrindu inovacijoms. KiirybiSkas mgstymas taip pat yra orientuotas |
atitinkamus poky¢€ius bei esamy modeliy ,,Jauzyma*. KirybiSkumo potencialas
ypatingai reikalingas pradinése inovacijos jgyvendinimo stadijose. Inovacijas ir
kiirybiSkuma skatina Ziniy bei sugebéjimy jvairove (West, 2002).

Inovaciné veikla yra nejmanoma be produktyviy ziniy ir kirybiskumo
(Coconete ir kt., 2003). Inovacijos siejamos su sekminga komercializacija, kuri
salygoja konkurencingumo didinimg, su darbuotojy Ziniomis, kirybiskumu,
gebéjimais, jgudziais ir kitais organizacijoje esanciais faktoriais, kuriuos tiria
mokslininkai (Anderson ir kt., 2004). Veiksniai, darantys jtakg inovacijoms ir
inovacinei veiklai, yra tiriami trijuose lygmenyse: individualiame, darbo
grupés ir organizacijos. Daugiausia tyrimy buvo atlikta individualiame ir
organizaciniame lygmenyse, maziau tirtas yra darbo grupés lygmuo.
Individualiame lygmenyje mokslininkai tiria asmenybe, motyvacija,
kognityvines galimybes bei darbo charakteristikas, darbo grupés lygmenyje
analizuojamos dominuojanc¢ios nuotaikos, komandos struktiira, grupés
klimatas, grupés nariy charakteristikos, komandiniai procesai bei vadovavimo
stilius, o organizaciniame lygmenyje iSskiriama struktiira, strategija, dydis,
iStekliai bei kultira. Visos iSvardintos tematikos yra paremtos tyrimais,
atliktais nuo 1973 mety iki 2002 mety (Anderson ir kt., 2004). Darbe
nagrinéjamas organizacinis inovacijy ir inovacinés veiklos lygmuo.

ISanalizavus inovacijy apibreéztis, atlikus jy klasifikavimo, tyrimo
problematikos bei inovacinés veiklos teoring Zzilirg, prieita prie iSvados, kad
inovacijos yra jvairiai apibréziamos ir klasifikuojamos bei yra

konkurencingumo Saltinis Siandieniniame versle, o inovacijy pagrindas yra
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zinios. Toliau darbe inovacijos bus nagrinéjamos daugiau kaip idéjy kiirimo
proceso rezultatas (naujas/patobulintas produktas/paslauga/procesas/metodas),
kurio pradinis atspirties taskas yra kiirybiSkumas ir turimy bei kuriamy naujy
ziniy pritaikymas, nei kaip atskiras procesas.

Nidienos ekonomikos konkurencinguma lemia naujausiy technologijy,
motyvuojancios aplinkos ir kiirybiSky Zmoniy ziniy sintez¢ (Florida, Tinagli,
2004). Pasak G. Petrash (1996), nuo 5 iki 10 procenty patobulinimy, nuolat
vykstanc¢iy organizacijoje, lemia dalijimasis jau egzistuojan¢iomis Ziniomis, o
nuo 10 iki net 100 procenty — pasiekiama kuriant ir panaudojant naujas Zinias.

Ziniy vadybos principy taikymas yra tam biitina salyga.

1.3. Konceptualiis Ziniy vadybos ir inovacijuy sasaju pozZiuriai

Siandieninémis salygomis, kai tiek socialinj, tiek ekonominj gyvenima
veikia globalizacija, verslo iSlikimg lemia geb¢jimas jgyti konkurencinj
pranasumg (Porter, 1980; Darroch, McNaughton, 2002). Organizacijos negali
ilgiau tikétis, kad kuriami produktai/paslaugos, anks¢iau buve pelningi, ir toliau
uztikrins konkurencinj pranasumg. Nepaisant Zemy kainy ir diferenciacijos
strategijy, inovacijos yra pagrindinis organizacijos iSlikimo veiksnys, tuo tarpu
zinios yra inovacijy pagrindas (Darroch, McNaughton, 2002). Visus procesus,
susijusius su inovacijy kiirimu, lydi pagrindinis iSteklius — Zinios (Snyman,
Kruger, 2004). Anot M. Zack (1999), organizacijos, turin¢ios aukstesnio lygio
zinias, gali valdyti ir panaudoti savo turimus iSteklius ir sugebéjimus naujai,
savitai, taip suteikdamos daugiau vertés savo klientams nei konkurentai.

Ziniy visuomenéje svarbiausiu konkurencinio pranasumo veiksniu tampa
nebe naudojamy technologijy naujumas, produkto/paslaugos unikalumas,
disponuojamas materialus turtas, bet turimos zinios ir geb&jimas jas valdyti, nes
$is iSteklius yra sudétingai atkartojamas ir nukopijuojamas. Zinios ir jy valdymas

yra biitini, siekiant naujoviy kirimo. Did¢janciam inovacijy sudétingumui ir
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kompleksiSkumui turi jtakos milZiniSki kuriamy Ziniy kiekiai organizacijose,
kurie yra interpretuojami kaip inovacijy pagrindas (du Plessis, 2007, p. 20).
Zinios yra nei$senkamos, kuo daugiau jgidziy ir kompetencijy panaudojama, tuo
labiau jos plediasi. Ziniy kiirimas yra jungtinis gamybos procesas, kuriame
inovacijos yra viena i§ iSeigy, o kita yra mokymasis ir jgiidZiy sustiprinimas.
Inovacijos suvokiamos kaip produktyviy ziniy transformacija j naujus produktus,
paslaugas, procesus, siekiant gauti nauda. Nuo turimy Ziniy ir jy
komercializavimo, tikslingo pritaikymo priklauso inovacijy kirimas (5
paveikslas). Darbe yra apsiribojama pozitriu, kad inovacijos yra tikslingai
pritaikyty Ziniy rezultatas.
5 paveikslas. Ziniy ir inovacijy saveika (Jakubavigius ir kt., 2008)

NAUJOS ZINIOS

IDEJOS

TYRIMAI

INOVACIJOS

Mokymasis -
Tyrimai N_au1|
Mokslas produktai/paslaugos

(INVESTICIOS) (PELNAS)

wP>ICOZ—0O0ZMICARZORX

Siandien moksliniuose tyrimuose stebima nuolat auganti publikacijy gausa,
kurioje analizuojamos ziniy vadybos ir inovacijy sasajos, pateikiami jvairts
konceptualis pozitiriai, susij¢ su $ia problematika (Darroch, McNaughton, 2002;
Forcadell, Guadamillas, 2002; Suh, Sohn, Kak, 2004: Darroch, 2005; Canter ir
kt., 2009; Chen, Huang, 2009; Xu ir kt., 2010; Delgado-Verde ir kt., 2011;
Akram ir kt., 2011; Koch, 2011; Donate, Guadamillas, 2011; Andreeva, Kianto,
2011; Tseng, Pai, Hung; 2011; Amalia, Nugroho, 2011; Lopez-Nicolas, Merono-
Cerdan, 2011; kt.).

Plataus profilio sudétingg tarpdiscipliniS$kg ziniy vadybos ir inovacijy
sgveikg bei jy santykj ypac nelengva iStirti, todél daZzniausiai tyrimams atlikti

pasitelkiamas kuris nors vienas specifinis pozitris: vadybinis, technologinis,
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kiurybiskumu gristas, sisteminis. Vadybinis poZilris iSrySkina trijy perspektyvy
ziniy vadyba: gamybos, proceso ir praktikos, priklausomai nuo kuriamy ir
diegiamy inovacijy tipy (Swan, Newell, 2000; Swan, Newell, Bresnen,
Robertson, 2007; Xu ir kt., 2010). Atsizvelgiant j technologinj poziiirj,
informacijos ir komunikacijos technologijos yra Ziniy vadybos proceso
instrumentas bei inovacijy katalizatorius (Alavi, Leidner, 2001). KiirybiSkumu
gristame pozilryje akcentuojama, kad kirybiSkoje ir inovatyvioje
bendruomeng¢je Zmogaus kiirybiSkumas bei neiSreikStos zinios yra pagrindiniai
nuolatiniy inovacijy Saltiniai (Nonaka, Takeuchi, 1995; Koskinen, Vanharanta,
2002; Xu ir kt., 2010). Pasitelkiant sisteminj poZzilir], pabréziamas visapusiSkai
integruoty ziniy vadybos mechanizmy nebuvimas inovacijy atzvilgiu
(Rubensteinas-Montano ir kt., 2001;. Junga ir kt., 2007; Xu ir kt., 2010).
Minéti poziiiriai jrodo Ziniy vadybos ir inovacijy s3sajy sudétinguma bei
tarpdiscipliniSkumg. Darbe, nustatant ziniy vadybos ir inovacijy sasajas, yra
pasitelkiamas sisteminis poZziiiris.

Ziniy vadybos ir inovacijy sasajumo teoriniy ir empiriniy tyrimy tematikos
kontekste svarbios §ios mokslininky jzvalgos, siekiant iSsamesnio tyrimo lauko
suvokimo:

» organizacinio mokymosi, ziniy integracijos ir ziniy vadybos praktikos turi
reikSminga poveikj inovacinei veiklai (produkto/paslaugos inovacijoms)
(Nonaka, Takeuchi, 1995; Leber ir kt., 2004; Merx-Chermin, Nijhof,
2005; Ju, Li, Lee, 2006);

» ziniy vadybos veikly (jsigijimo, kaupimo, dalinimosi, utilizavimo, Ziniy
absorbavimo galimybés), Zziniy iStekliy, ziniy vadybos strategijos ir
inovacinés veiklos tgstinumo, organizacijos konkurencingumo sasajy
analizé, Ziniy vadybos jtaka inovacijy diegimo rezultatams (Gloet,
Terziovski, 2004; Suh, Sohn, Kwak, 2004;: Cantner, Joel, Schmidt, 2009;
Tseng, Pai, Hung, 2011);
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» zinios i§ klienty, apie klientus ir skirtos klientams daro jtaka visy Ziniy
karimui ir paslaugy inovacijoms organizacijose (Xu, 2010; Belkahla,
Triki, 2011).

Ziniy vadybos ir inovacijy sasajos identifikuojamos teoriniame ir
empiriniame lygmenyje jvairiuose sektoriuose: konstravimo sektoriuje
formuojamas ziniy vadybos modelis ir sililoma ,,minkStosios sistemos
metodologija® (SSM, ,,soft system metodology*) kaip septyniy Zingsniy sistema
siekiant inovacijy vystymo (Magsood, Walker, Finegan, 2007); technologijy
sektoriuje analizuojant ziniy vadybos ir inovacijy procesa identifikuojami ziniy
vadybos procesai bei organizacinés kultiiros, socialiniy faktoriy, proceso Ziniy
svarba ziniy valdymui ir inovacijoms organizacijoje (Jang ir kt., 2002);
telekomunikacijos sektoriaus multinacionaliniuose filialuose tiriamos inovacijy
perspektyvos jgyvendinant Ziniy vadybos strategija, iSrySkinant lyderystés ir
mokymosi svarbg (Amalia, Nugroho, 2011). Minéti tyrimai jrodo jvairiy
veiksniy jtakg Ziniy vadybai ir inovacijoms.

Atliktuose moksliniuose tyrimuose, kurie atskleidzia ziniy vadybos ir
inovacijy sgsajumo koncepcija, daZniausiai yra akcentuojami Sie aspektai: idéjy
kiirimas; organizacinis mokymasis; ziniy ir ziniy vadybos vaidmuo inovacijy
kiirimo procese; ziniy vadybos procesy jtaka inovacinei veiklai; Ziniy, inovacijy
ir rezultatyvumo sgsajos organizacijoje; organizaciniy veiksniy jtaka Ziniy
vadybai ir inovacijoms.

Siekiant kurti inovacijas organizacijoje bitina produktyviai panaudoti
zinias. Anot A. Jashapara (2011), naujos idéjos nepakanka inovacijy kiirimui.
ldéjy kitrimas turéty biuti vystomas ir integruojamas j organizacijoje vykstanciy
procesy, veikly ir politikos kontekstg. PleCiant Sias jzvalgas svarbu paminéti, kad
organizacin¢ kultira yra vienas i§ kritiniy faktoriy, kuris lemia naujy idéjy
analize, vystyma ar atmetimg. Kuo stipresni rySiai organizacijoje tarp darbuotojy,
tuo didesné tikimybé, kad jiems tarpusavyje bendraujant, diskutuojant naujos

idéjos bus jgyvendintos praktikoje ir taps inovacijomis. Sékminga inovacija
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prasideda nuo iracionalios idé¢jos, bet virsta uzkoduota, uzfiksuota Ziniy forma
(Jashapara, 1993; 2011).

Ziniy valdymas daZnai suvokiamas kaip viena i§ esminiy organizacinio
mokymosi ir inovacijy kirimo procesy priemoné (Sajeva, Jucevi¢ius, 2008).
Literatiiroje sitlomi keli organizacinio mokymosi metodai: ,,Mokslas,
Technologijos, Inovacijos® (MTI, mokslo Zinios, sinergija su universitetais,
tyréjais, tyrimy ir vystymo departamentai, mokslas ir technologijos, ZzmogiSkasis
kapitalas); ,,Daryti, Naudoti ir Sgveikauti (bendrauti)*“ (DNS, Zinios ir patirtis per
veiksmus, ,,mokymasis kazka darant®, bendraujant, neisreikStos Zinios) (Jensen,
Johnson, Lorenz, Lundvall, 2007). Skirtingy jmoniy partnerysté, skirtingi
inovacijy tipai (produkto/proceso, inkrementinés/radikalios) siejasi su minétais
metodais MTI ir DNS. MTI - centrai, kurie generuoja zinias, atliekami
moksliniai tyrimai pritaikant kodifikuotas ir iSreikStas Zinias, kurios yra
panaudojamos inovacijoms (zinoti kas? zinoti kodé¢l?). Interpretuojant DNS
metoda, inovacijos yra kuriamos ne perskirstant iSteklius ] tyrimy ir vystymosi
srit] ar formalios kvalifikacijos kélimas (Hansen, Winther, 2011), 0 vadybininky
ir darbuotojy Ziniy visumos pritaikymas priimant tinkamg sprendimg ir nuolatinis
santykiy su tiekéjais, vartotojais ir rinka palaikymas, Kitaip tariant, inovacijos
susijusios tik su rinka ir organizacija (Caraca ir kt., 2009), interakcija tarp
neisreiksty vidiniy ir iSoriniy ziniy (zmogiskyjy istekliy) (Barge-Gil ir kt, 2011;
Lundval, 1992, Storper, Venables, 2004) (zinoti kaip? zinoti kas?) (cit. pagal
Fitjar, Rodriguez-Pose, 2012).

Ziniy ir Ziniy vadybos vaidmuo inovacijy kiirimo procese pasireiskia per:
neisreikSty ziniy dalijimosi ir kodifikavimo jgalinimg organizacijoje; iSreiksty
ziniy daromg jtaka inovacijoms; bendradarbiavimo skatinima; veikly (procesy),
susijusiy su ziniy vadybos ciklu, valdyma.

Neisreiksty ziniy dalijimosi ir kodifikavimo jgalinimas organizacijoje. Anot
S. T. Cavusgil, R. J. Calantone ir Y. Zhao (2003), dalijimasis neisreikStomis
ziniomis yra bitinas procesas siekiant inovatyvumo. Inovatyvios organizacijos

talko mokymosi per veiksmg taktika, kuri trukdo konkurentams nuspéti ir
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nukopijuoti suformuluotg strategijg ir planus. Pasak L. Cardinal, M. Todd ir A.
Turner (2001), kuriant inovacijas reikalingos neiSreikStos Zinios, kurios yra
perduodamos bendradarbiaujant skirtingoms darbo grupéms ir komandoms tarp
skirtingy padaliniy. NeisSreikStos zinios sunkiai prieinamos ir koduojamos, todél
jomis sudétinga dalintis inovacijy procese, nes organizacijos gali nezinoti, kokiu
neisreiksty Ziniy kiekiu jos disponuoja. Ziniy vadyba salygoja neisreiksty Ziniy
identifikavima ir priecinamuma, jy kodifikavima, palengvinant bendradarbiavima.

ISreikSty Ziniy daroma jtaka inovacijoms. Nors iSreikStos Zinios maZiau
svarbios inovacijy procese nei neiSreikStos, nes jos gali biti lengviau
nukopijuotos konkurenty, taCiau §ios zinios taip pat panaudojamos kuriant
inovacijas (Cardinal, Todd, Turner, 2001). Inovacijos yra procesas, kuriame
organizacijoje cirkuliuojancios Zinios pritaikomos pasitelkiant naujus metodus, o
ziniy vadyba atlieka svarby vaidmen;j transformuojant iSreik$tas Zinias ] naujas
idéjas. Ziniy vadyba uztikrina tiek vidiniy, tiek iSoriniy isreiksty Ziniy
pasiekiamumg ir panaudojima.

Bendradarbiavimo skatinimas. Bendradarbiavimas apibtidinamas kaip
klienty, tiekéjy, partneriy ir darbuotojy gebéjimas formuoti ziniy dalijimosi
bendruomenes, tinklus tiek organizacijoje, tiek uz jos riby, kurie dirbty kartu,
siekdami bendry verslo tiksly (du Plessis, 2007). Kuo stipresni rySiai tarp
partneriy, tuo intensyvesnis Ziniy dalijimasis ir perdavimas. Bendradarbiaujant 1§
partneriy gautos neiSreikStos Zinios gali sumazinti ar pasalinti rizikg ir iSlaidas
inovacijy kiirimo procese. Jei gaunamos zinios leidzia iSvengti klaidy ir
sumazinti bandymy skaiciy, sutrumpinami tyrimy, tobulinimo ir plétros procesai
(Cavusgil, Calantone, Zhao, 2003). Mokslininkai teigia, kad siekiant
bendradarbiavimo svarbiausi yra neformalis tinklai (Pyka, 2002). Neformalis
rySiai pakeicia formalius, sukuriama abipusio pasitikéjimo aplinka ir formuojami
efektyviis kanalai Ziniy sklaidai. NeiSreiktos zinios yra ypa¢ vertinamos ir
neformaliis tinklai bei ry$iai salygoja reikiamy Zziniy gavima. Ziniy vadyba
salygoja sklandesnj bendradarbiavimg taikant technologinius programy ir

priemoniy paketus, kurie jgalina ir palengvina dalijimgsi ziniomis tarp ziniy
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bendruomeniy nariy, inicijuojant tiesioginiy diskusijy forumy veikla (du Plessis,
2007). Zinant kokios svarbios yra neireikstos Zinios inovacijy procesuose, Ziniy
vadybos vaidmuo tampa ypal reikSmingas, nes uZztikrina neiSreikSty Ziniy
dalijimgsi bendradarbiaujancioje aplinkoje bei kodifikavimg j iSreikStas Zinias,
taip uztikrinant jy panaudojima kitose veiklose. Si tendencija yra siejama su
besivystancios bendradarbiaujancios ziniy vadybos koncepcija.

Veikly (procesy), susijusiy su ziniy vadybos ciklu, valdymas. Sis ciklas
apima Ziniy kiirima, rinkima, dalijimasi bei panaudojima. Ziniy vadyba uztikrina
tikslingg Ziniy integracija organizacijoje (du Plessis, 2007). Organizacijos Ziniy
igijimui ir prieinamumui naudoja jvairias ziniy vadybos veiklas ir priemones
(pvz., aplinkos steb¢jimas, lyginamosios analizés, intranetas, jvairios duomeny
bazés, organizacinés bendruomenés) (Pyka, 2002). Tokiu biidu Ziniy vadyba
uztikrina, kad inovacijoms reikalinga informacija ir Zzinios buty lengvai
pasiekiamos.

Aptarti ziniy ir ziniy vadybos vaidmenys, kuriant inovacijas, yra tampriai
susij¢ sU ziniy vadybos procesy jtaka nuolatinei inovacinei veiklai (du Plessis,
2007), nes ziniy vadyba palengvina bendradarbiavima ne tik organizacijos
viduje, bet ir iSoréje; Zinios yra isteklius, kuris sglygoja sudétingumo ir painumo
Salinimg 1novacijy procese; vidiniy ir iSoriniy Ziniy integracija uZztikrina
nuolating inovacing veikla.

Pirma, kaip jau buvo minéta prieS tai, ziniy vadyba palengvina
bendradarbiavimg ne tik organizacijos viduje, bet ir iSoréje. Nuolatinis nuoseklus
bendradarbiavimas gali suteikti prieiga prie procesy, vykstanciy Kitose
organizacijose ir kurie gali biiti naudingi bei pritaikomi kitame kontekste. Ziniy
bei jgudziy jgijimas bendradarbiaujant interpretuojamas kaip efektyvus ir
produktyvus kelias sékmingy inovacijy link. Antra, zinios yra iSteklius, kuris
salygoja sudétingumo ir painumo Salinimg inovacijy procese. ISryskéja tampri
inovacijy priklausomybé nuo naudingy ir tinkamy ziniy, todel dél padidéjusio
Ziniy gausumo ir pasiekiamumo atsiradgs painumas turi buti valdomas. Trecia,

tai vidiniy ir iSoriniy Ziniy integracija. Ziniy integracija per Ziniy vadybos
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programas, priemones ir procesus palengvina svarstymus, apmastymus,
tarpusavio dialogus bei minciy iSreiSkimg, kuris jgalina asmeninj ir organizacinj
mokymasi bei inovacijas. Informacijos ir Ziniy vadybos sistemos pacios savaime
neteikia organizacijoms ilgalaikio konkurencinio pranaSumo, ta¢iau integruojant
Sias sistemas su visais organizacijos iStekliais ir kompetencijomis, jos tampa
pagrindu siekiant ilgalaikio konkurencinio pranasumo, kuriant produkty ir
procesy inovacijas.

ISnagrinéti ziniy ir ziniy vadybos vaidmenys bei pritaikymas, kuriant
Inovacijas, yra siejami su G. Adams ir B. Lamont (2003) isryskintaiS Ziniy
vadybos procesais (veiklomis), kurie daro jtaka ziniy vadybos sistemos
susiejimui su inovacine veikla: absorbavimas, susijes su organizacijos gebéjimais
suprasti naujos iSorinés informacijos verte, jg jsisavinti, ir kontekstines zinias
panaudoti naujy produkty ir paslaugy kirimui, inovatyviy sprendimy
formulavimui bei organizacijos nasumo didinimui; transformacija, susijusi su
organizacijos geb¢jimu rinkti, jsisavinti, sintezuoti ir perkelti Zinias, siekiant
patenkinti esamus poreikius. Sis procesas palengvina komunikacija ir Ziniy
sklaida, kadangi darbuotojai turi galimybe talpinti turimas Zinias j Ziniy valdymo
sistemas, Kkur galima rasti trukstamy ziniy; apripinimas, paskirstymas ir
talpinimas vidiniy ziniy, kurios reikalingos, siekiant efektyviai valdyti Kitus
organizacijos iSteklius; Ziniy, kurios panaudojamos sprendimams priimti,
kiirimas, apdorojimas ir paskirstymas; ziniy organizacijos kultiiros formavimas ir
puoseléjimas, siekiant skatinti  Ziniy kiirimg, dalijimgsi Ziniomis bei
bendradarbiavima.

Vienas 1§ pagrindiniy Ziniy vadybos tiksly yra tikslingas naujy Ziniy
kiirimas, kuris negali vykti be dalinimosi jau turimomis ziniomis, todel
mokslininkai (Bhirud, Rodrigues, Desai, 2005) rySkina dalinimasi Ziniomis kaip
pagrindinj ziniy vadybos procesa, kuris daro didZiausig jtakg inovacijy kiirimui

organizacijoje (6 paveikslas).
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6 paveikslas. Ziniy vadybos ir inovacijy sasaja (Bhirud, Rodrigues, Desai,

2005)

ZINIU VADYBA N DALINIMASIS INOVACIJOS

ZINIOMIS

A 4

Nevykdydamos auksciau minéty Ziniy vadybos procesy, kurie palaiko Ziniy
integracija ] inovacijy kiirima, organizacijos didina rizikg neefektyviai iSnaudoti
turimas zinias ir mazinti inovatyvios veiklos efektyvuma.

Pabréziama Ziniy, inovacijy ir rezultatyvumo sgsajy svarba organizacijoje.
J. Darroch (2005) mano, jog iSreikSty ir neiSreikSty Ziniy jvestys turi jtakos
organizacinéms praktikoms ir rutinoms. Kai kurios seniai organizacijoje
nusistovejusios praktikos (rutinos) iSsivysto ] organizacinius sugeb¢jimus, taip
pat daugelis 1§ jy daro jtakg iStekliy jsigijimui. IStekliai, rutinos ir sugebé¢jimai
sustiprina ir veikia tokias iSeigas kaip inovacijos, o to rezultatas — pager¢je
finansiniai rodikliai. Si grandiné yra iliustruojama konceptualiame Ziniy,
inovacijy ir rezultatyvumo sasajy modelyje (7 paveikslas).

7 paveikslas. Konceptualus Ziniy, inovacijy ir rezultatyvumo sgsajy modelis
Ivestys: (Darroch, 2005, p. 104)

Apciuopiami ir
neapc¢iuopiami iStekliai

apima: .
e apliuopiamas ISvestis — inovacijos
(iSreikstas) Zinias -
(pvz., zmogiskojo kapitalo . . d
profilis, duomenys ir isreik3ta Seniai organizacijoje
informacija (finansinés | nusistovéjusios praktikos (rutinos)
ataskaitos, rinkos tyrimy apima:
itaSké;itOS, klienty duomeny ' Ziniy sklaidg ir reagavima | Zinias
azgEs))

* neapéiim;')iztmas Rezultatas — pageréje
(neiSreikstas) finansiniai rodikliai
Zinias
(pvz., informatyvios Zinios,
darbuotojy jgidziai ir patirtis)

A 4

A 4

Atsizvelgiant j teorines J. Darroch (2003, 2005) jzvalgas, Ziniy vadyba
apima tris pagrindines veiklas (procesus): Ziniy jsigijimas, ziniy platinimas ir
reagavimas ] zinias. Siekiant gauti tokig iSvestj (iSeigg) kaip inovacijos,

vadovybei bitina zinoti vidinius ir iSorinius veiksnius, kurie gali turéti jtakos
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organizacijos veiklai, todél svarbu operuoti kuo didesniu Ziniy kiekiu. Zinios
organizacijoje turi sklisti laisvai, nes kuo efektyvesné Ziniy sklaida, tuo didesné
inovacijy kiirimo tikimybeé, nes tokiu budu skirtingy skyriy darbuotojai gauna
naujas Zzinias bei véliau jas sujungia su jau turimomis ziniomis. Inovatyvi
organizacija yra reaktyvi, inovacija tampa atsaku, todél kuo lankstesné ir
atviresné bus organizacija, tuo didesné jos inovatyvumo galimybé. J. Darroch
(2005) atliktas empirinis tyrimas patvirtino, kad Zziniy jsigijimas, sklaida ir
reagavimas ] Zinias pozityviai veikia inovacijas bei didina organizacijos
rezultatyvuma.

[Snagrin¢jus  Ziniy vadybos ir 1inovacijy sarySio  koncepcijas,
identifikuojamos galimos Ziniy vadybos jtakos inovacijoms. Minétos jtakos
1SrySkina i8reikSty ir ypa€ neiSreikSty Ziniy svarbg bei dalinimgsi jomis kaip
svarby inovacijy kirimo pagrindg (du Plessis, 2007). Taip pat yra minima
organizaciné kultiira ir nuolatinis kompetencijy tobulinimas, kurie gali salygoti
inovacing veiklg (5 lentele).

Lentelé 5. Ziniy vadybos reikmé inovacijy procese (du Plessis, 2007)

ZINIU VADYBOS ITAKA INOVACIJOMS

Ziniy vadyba salygoja neisreiksty Ziniy
transformacijg | iSreikStas

Ziniy vadybos veiklos palengvina
bendradarbiavimg inovacijy procese

Ziniy vadyba dalyvauja kuriant
priemones ir procesus, skirtus
neisreikSty ziniy kiirimui, dalijimuisi ir
panaudojimui organizacijoje, kas yra
ypatingai svarbu inovacijy procese

Ziniy vadyba uztikrina tiek neisreiksty,
tiek 18reikSty ziniy, naudojamy inovacijy
procese, prieinamuma, taikant paieskos
ir atgaminimo priemones, tokias kaip
taksonomijos

Ziniy vadybos principai taikomi nuolat
papildant Ziniy baze, renkant iSreikstas
ir neiSreikStas Zinias

Ziniy vadyba uztikrina Ziniy, reikalingy
inovacijy procese, sklaida

Ziniy vadyba pariipina priemones ir
procesus, kurie uztikrina organizacijos
Ziniy bazés integracija

Ziniy vadyba identifikuoja trikumus
Ziniy bazeéje ir uztikrina jy panaikinima,
tuo saglygodama inovacijas

Ziniy vadyba salygoja Ziniy
organizacijos kultiira, kuri yra vienas 18
svarbiausiy veiksniy kuriant inovacijas

Ziniy vadyba lemia kompetencijy,
reikalingy inovacijy procese, vystyma

Ziniy valdymas yra pagrindas ir esmin¢ prielaida inovacijoms organizacijoje

atsirasti, tuo tarpu inovacijy kirimas daznai suvokiamas kaip vienas i$
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pagrindiniy Ziniy valdymo tiksly (Nonaka, Takeuchi, 1995; Yang, 2007, gajeva,
Jucevicius, 2008). SiekianCios ziniy vadybos ir inovacijy sinergijos
organizacijos akcentuoja du esminius rezultatus: efektyvesnis neisSreikSty Ziniy
paskleidimas ir virsmas iSreikStomis Zziniomis, bei ziniy kiirimas ir
komercializacija — inovacijy kiirimas (Skyrme, 2003).

Siekiant visapusiskai suvokti Ziniy valdymo ir inovacijy sgsajuma, taip pat
reikéty iSanalizuoti ir organizacine aplinkg bei jg lemiancius veiksnius. UZsienio
mokslin¢je literatliroje analizuojama organizaciniy veiksniy (lyderystés,
zmogiskyjy iStekliy valdymo, organizacijos dydzio, veiklos srities, kultiiriniy
vertybiy, technologiniy sprendimy) jtaka Ziniy vadybai ir inovacijoms,
nagrinéjama kaip zinios, kurias transformuoja mokymasis, bendradarbiavimas,
kultiira, vadovavimas, lanksti strukttra, atvira komunikacija gali daryti jtakg
inovacijy karimui (Coombs, Hull, Peltu,1998; Jang ir kt., 2002; du Plessis,
2007; Donate, Guadamillas, 2011; Akram ir kt., 2011; Koch, 2011 ir kt.). Atlikus
ziniy vadybos ir inovacijy teoring analiz¢ padaryta iSvada, kad tiek ziniy
vadybos, tiek inovacijy bei jy sarySio tematika atlikta nemazai tyrimy, bet néra
1Sgryninta, kokie organizaciniai veiksniai daro didziausig jtakg inovacijy kiirimui
organizacijoje, kad galima buty uZtikrinti nuolating inovacing veiklg.
Organizaciniai veiksniai, skatinantys inovacijas iSsamiau bus nagrinéjami
antrame darbo skyriuje, nes jie yra viena 1§ galimy priemoniy sékmingai vystyti
nuolating inovacing veikla, kuri galéty buti praktiSkai taikoma Lietuvos
organizacijose.

Konceptuallis pozitiriai j ziniy vadybos ir inovacijy sasajas atskleidé¢, kad
nagrinéjamos sritys yra tampriai susijusios su isreikSty bei neiSreikSty ziniy
panaudojimu veikloje, mokymusi ir kompetencijy tobulinimu, ziniy valdymo
procesy integracija j inovacing veiklg bei nuolatiniu bendradarbiavimu ir tam
palankios aplinkos kiirimu. Kaip parodé disertacijos tematikos aktualumo
pagrindimas ir iStirtumas, Sie aspektai néra pakankamai taikomi ir vystomi

Lietuvos organizacijose, tai galéty buti viena i§ priezasCiy, kodél Lietuvos
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inovacinés veiklos rezultatai Europos Sgjungos Saliy kontekte yra prasti, nors
ziniy lygis yra aukstas.

Atlikus konceptualiy teoriniy poziiiriy analize¢, galima konstatuoti, kad nors
tiriama ziniy ir inovacijy valdymo problematika gana placiai ir jvairiapusiSkai
mokslininky analizuojama, tacCiau ziniy Vvadybos ir inovacijy saveikos,
uztikrinanc¢ios nuolatinj inovacijy kiirimg, mokslinés problemos sprendimas dar
pakankamai atviras: neidentifikuoti esminiai organizaciniai veiksniai, darantys
jtaka ziniy ir inovacijy valdymo procesui, bei neapibrézta ir moksliskai nejrodyta
ziniy vadybos veiksniy, skatinan¢iy inovacijy kiirimg, visuma. Antrasis
disertacijos skyrius ir bus skirtas sukurti bei pagjsti tiriamos problemos,
susijusios su nepakankamu ziniy pritaikomumu, sprendimg, kuriuo Lietuvos
organizacijos galéty vadovautis praktikoje, vystant Ziniy vadybg ir sprendzZiant

ziniy pritaikomumo problema, nuolat kuriant inovacijas.
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2. ORGANIZACINIAI VEIKSNIAI, DARANTYS JITAKA
INOVACIJIOMS

Siandieniniame versle poky¢iai vyksta kiekviena akimirka: keidiasi
vartotojy poreikiai, keiciasi valstybiy jstatyminé bazé, keiciasi tiekéjy salygos,
daugéja verzliy konkurenty, todél visoms organizacijoms svarbu stengtis biiti
lanks¢ioms ir nuolat keistis, atsizvelgiant j iSorine ir vidine aplinkas. Nuoseklus
strateginis valdymas, nuolat reaguojant ] aplinkos poky¢ius, organizacinis
mokymasis ir kiti veiksniai turéty uztikrinti organizacijos konkurencinj
pranasumg bei suteikia tvirtg pagrindg jos sekmingai plétrai.

Kaip jau buvo minéta pirmo disertacijos skyriaus apibendrinancioje dalyje,
nors ziniy vadybos ir inovacijy tematikos yra pakankamai placiai nagriné¢jamos
pastaraisiais metais, vis dar néra uzpildyta spraga, susijusi su nuolatiniu tikslingu
7iniy pritaikomumu, kuriant inovacijas. Sioje teoringje dalyje ir bus stengiamasi
uzpildyti minétg spraga, iSrySkinant esminius organizacinius veiksnius, darancius
jtaka ziniy vadybai ir inovacijoms bei moksliskai pagrindziant esminiy ziniy
vadybos veiksniy, skatinanciy inovacijy kiirima, visuma.

Organizacijos veiklai jtakos turi jvairlis organizaciniai veiksniai, kurie
lemia jos rezultatyvumg ir konkurencingumg. Organizacinj veiksnj galima
apibrézti kaip tam tikrg elementa, veikiant] organizacijos viduje arba uz jos riby
bei darant] jtaka numatyty strateginiy tiksly pasiekimui ir jos efektyviai veiklai.
Organizaciniai veiksniai yra identifikuojami iSorin¢je ir vidiné€je organizacijos
aplinkoje (Carpenter, Sanders, 2009; David, 2011). Mokslininkai (Davenport ir
kt., 1998; Holsapplea, Joshib, 2000; Chourides ir kt., 2003; Wong, 2005) linke
1§skirti kritinius organizacinius s€kmes veiksnius, kurie turi jtakos Ziniy vadybos
efektyviam pritaikymui ir jos priemoniy jgyvendinimui, atitinkamai, ir
inovacijoms. Kritiniai sékmés veiksniai — tai sritys, kuriose pasiekti patenkinami
rezultatai uztikrina s€kmingg ir konkurencingg organizacijos veikla (Wong, 2005
cit. pagal Rockart, 1979). Sios kritinés veiklos sritys turéty bati siejamos su

valdymo planavimu ir praktikoje vykdomomis veiklomis, siekiant uztikrinti
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didesnj rezultatyvuma ir efektyvuma (Saraph ir kt., 1989). Ziniy vadybos
kontekste jos galéty biiti interpretuojamos kaip veikla ir praktikos, nukreiptos
link seékmingo tiksly jgyvendinimo, kurios turéty biti tobulinamos ir vystomos
bei inicijuojamos, jei jy néra organizacijoje (Wong, 2005). Organizaciniai
veiksniai, turintys jtakos Ziniy vadybai ir organizacijos rezultatyvumui,
inovacijoms, gali biiti jvairiai skirstomi.

Atlikus organizaciniy veiksniy, skatinanciy ziniy vadybg ir organizacijos
rezultatyvuma (inovacijas) teoriniy (Skyrme, Amidon, 1997; Diakoulakis ir kt.,
2004; Balezentis, 2007 ir kt.) ir empiriniy (Ozsomer, Calantone, Di Bonetto,
1997; Sivadas, Dwyer, 2000; Holsapplea, Joshib, 2000; Wong, 2005 ir kt.)
moksliniy tyrimy lyginamaja analizg, teigtina, kad organizacinius veiksnius,
darancius jtaka inovacijoms galima klasifikuoti j dvi placias grupes: iSoriniai ir
vidiniai veiksniai (12 paveikslas, p. 100). DidzZioji dalis moksliniy tyrimy yra
nukreipta biitent j vidinius veiksnius, nes jie yra gali buti valdomi ir
kontroliuojami organizacijos vadovybeés, iSoriniy veiksniy vadovybé valdyti
negali (Wong, 2005). D¢l Siy priezasCiy disertacijoje taip pat didziausias
démesys bus skiriamas biitent vidiniams veiksniams, o iSoriniai veiksniai tik
trumpai apzvelgiami.

Siuolaikiniame pasaulyje daugelis organizacijy yra priklausomos nuo
iSorinés aplinkos, kurig lemia globalizacija, besikeiCiantys vartotojy ir
investuotojy reikalavimai, augantis rinkos konkurencingumas. Kiekviena
organizacija privalo nuolat tobuléti, spresti kylan¢ias problemas, susidiirus su
besikeician¢iomis aplinkos saglygomis. ISoriné Siuolaikinés organizacijos aplinka
glaudZiai siejasi su globalizacija, rinkos reguliavimu, besikei¢ianciais vartotojy
poreikiais, didesniais investuotojy reikalavimais ir vis didéjancia
produkty/paslaugy rinkos konkurencija (Jashapara, 2003).

Moderni organizacija, vystanti veiklg informacingje ir Ziniy visuomencéje,
privalo nuolat stebéti ir vertinti iSorin¢ aplinka, siekdama sekmingai plésti veikla
ziniomis gristoje ekonomikoje. ISorin¢s aplinkos ypatybé yra unikalumas. Dvi

organizacijos gaminancios tokj pati produkty ar teikian¢ios vienodas paslaugas
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susiduria su skirtingomis galimybémis ir grésmémis. ISorinés aplinkos
pasikeitimai daro jtaka: produktams/paslaugoms, rinkodaros strategijoms,
klientams, tiekéjams ir kt. AiSkus galimybiy ir grésmiy jvertinimas prisideda prie
aiskios organizacijos strategijos, vizijos ir misijos formulavimo, ilgalaikiy tiksly
nustatymo. Vienos organizacijos silpnybé gali biiti kitos organizacijos galimybe.
D¢l nuolatiniy poky€iy iSorinéje aplinkoje organizacija, siekianti sékmingai
vystyti veiklg, turi nuolat ja analizuoti ir atsizvelgdama ] naujus klienty
poreikius kurti inovacijas. ISorinés aplinkos analizé yra priemon¢, kurios pagalba
organizacijos vadovybé jvertina veiklg (David, 2011). Analizés tikslas yra
suvokti ir 18rySkinti veiksnius, kurie daro didZiausig jtaka organizacijos veiklai.
ISoriniai organizaciniai veiksniai yra skirtomi atsizvelgiant | jy daromg jtaka
organizacijos veikloms (taip pat inovacinei veiklai, kuri yra viena i$ svarbiausiy
organizacijos veikly): netiesioginio poveikio veiksniai, kurie yra susij¢ su bendra
valstybéje ar pasaulyje susiklosiusia situacija, ir tiesioginio poveikio veiksniali,
kurie yra susije su interesuotomis grupémis. ISskiriami Sie netiesioginio poveikio
iSorinés aplinkos veiksniai: politiniai, ekonominiai, socialiniai ir technologiniai
(PEST analiz¢) (Carpenter, Sanders, 2009; David, 2011), bei Sie tiesioginio
poveikio veiksniai: vartotojai, konkurentai, tickéjai, partneriai ir kt. (6 lentelé; 8
paveikslas, p. 90).
Lentelé 6. Netiesioginio poveikio iSorinés aplinkos veiksniai (Johnson,
Scholes, 1997, p. 82)

Politiniai/teisiniai veiksniai Ekonominiai veiksniai

» Monopolijos jstatymai; » Nekilnojamojo turto mokes¢iai;
» Aplinkos apsaugos jstatymai; » Finansiniai iStekliai;
» Uzsienio prekybos reglamentavimas; » Infliacija;
» Darbo jstatymai; » Bedarbysté;
» Valstybés politinis stabilumas » Disponuojamos pajamos.

Socialiniai/kulttiriniai veiksniai Technologiniai veiksniai
» Demografiné situacija; » Valstybés iSlaidos tyrimams;
» Gyventojy pajamos; » Valstybés ir pramonés atsatovy pastangos
» Socialinis mobilumas; vykdyti technologinius tyrimus;
» Gyvenimo biudo kaita; » Nauji iSradimai ir jy plétra;
» Pozilris | darbg ir laisvalaikj; » Technologijy jdiegimo greitis;
» Vartotojy teisés. » Irangos nusidevéjimo mokestis.
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Politinial, teisiniai veiksniai apima tarptauting ir Salies vyriausybés vykdoma
politika bei jos prioritetus. Organizacijy veikla nuolat reguliuoja ir teikia subsidijas
unitariné valstybé, federacija, vietiné savivalda, vyriausybé, tarptautinés
organizacijos. Taip pat jos apima ir santykiy reguliavimg tarp darbuotojy ir klienty.
Visos valdZios formos, turincios teising baze, reguliuojancia organizacijy kiirimasi,
yra pagrindas Kurtis tieck mazoms, tiek vidutinéms, tick stambioms organizacijoms,
kurios ruoSiasi vykdyti bet kokig veiklg. Organizacijos kuriasi konkreciose
valstybése arba tarptautiniu mastu. Kiekviena valstybé reguliuoja organizacijy
kiirimasi, jy veikimo galimybes. Tarptautiniy organizacijy veiklg reglamentuoja
tarptautiné teisé, valstybiy, kuriose kuriasi teisiné ir jstatyminé bazé, konvencijos ir
pan. Todél, nejmanoma sukurti organizacijos neatsizvelgiant ] esamg teising
sistemg. Politika yra kelias tai teisinei sistemai kurti arba keisti.

Ekonominiai veiksniai apibrézia ekonoming situacija Salyje, atskleidzia Salies
ekonominius rodiklius, tokius kaip bendras vidaus produktas (BVP), bedarbystés
lygis, infliacija, valiuty kursy svyravimai ir panasiai. Sie vieksniai yra glaudziai
susij¢ su Salies tkio veikla bei jos raidos kryptimi. Ekonominiai veiksniai daro
tiesiogine jtaka galimy strategijy pasirinkimui. Valiuty kursai, paltikany normos
bei besikeiCianti pasauliné ekonominé situacija gali tendencingai paveikti
organizacijos veiklos efektyvuma.

Technologiniai veiksniai apima valstybés technologijy srities politika bei
technologines naujoves. Informacijos ir ziniy visuomenéje technologijy pokyciai
nuolat turi jtakos organizacijy veiklos vystymui. Technologiné revoliucija,
poky¢iai ir nauji atradimai daro nuolatinj poveikj organizacijoms. Organizacija,
gebanti pritaikyti naujausias technologijas, grei¢iau jgauna konkurencinj
pranasumg. Technologinés naujovés keiCia organizacijy produkcija, paslaugas,
rinkas, vartotojus/klientus, gamybos vykdyma, prekybos sglygas. Biitina stebéti,
kokios naujos technologijos yra pritaikytinos organziacijos veiklai, kokias taiko
konkurentai bei sitilo partneriai. Organizacija turi nuolat perzitiréti savo strategija
ir prisitaikyti prie atsirandanciy naujy galimybiy bei jvertinti kylan¢ias naujas

grésmes, kuriy nebuvo praeityje bei kurias sunku numatyti ir nuspéti ateityje.
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Socialiniai, socialiniai-kultiriniai, demografiniai veiksniai apima Salies
kultirg, gyventojy produkty/paslaugy vartojimg, gimstamuma ir t.t. Pasikeitimai
Siose sferose daro jtakg visiems organizacijos produktams, paslaugoms, rinkai ir
klientams/vartotojams.  Organizacijy veikla yra orientuota ] biisimus
klientus/vartotojus, siekiant patenkinti jy poreikius. Esant reikSmingy pasikeitimy
visuomene¢je, kaip, pavyzdZiui, Zmoniy migracija ar tautinés sudéties kitimas,
atsiranda nauji poreikiai, o senieji gali iSnykti, dél to organizacija gali biti
priversta 1§ esmés keisti savo veiklos kryptis, persiorientuoti i} naujg rinka
(Carpenter, Sanders, 2009; David, 2011).

Minéti organizacijos netiesioginio poveikio iSorinés aplinkos veiksniai itin
svarbiis numatant organizacijos veiklos kryptis ir vystant inovacing veikla.

Vienas 1§ esminiy tiesioginio poveikio iSorinés aplinkos veiksniy vykdant
inovacing veiklg yra vartotojai, kuriy poreikiai turéty buti visapusiskai patenkinti
bei vykdomos jy nuolatinés apklausos, siekiant griztamojo rysio. Itin svarbus yra
Ziniy jgijimas i§ vartotojy, kurie gali skatinti kurti demokratéjancias inovacijas.
Kitas nemaziau svarbus veiksnys yra konkurentai, kurie nuolat stengiasi gauti
didesn¢ rinkos dalj ir dar geriau patenkinti vartotojy poreikius. Biitina nuolat
stebéti konkurenty veikla, kad biity suprantamos ir tobulinamos jy sukurtos
naujovés. Tiekéjai bei partneriai taip pat daro jtaka inovacinei veiklai, nes nuo jy
noro bendradarbiauti priklauso galimybés kurti atviras inovacijas ir taip uzsitikrinti
konkurencinj pranasumg rinkoje. Kiekvienai organizacijai itin svarbios iSorinés
zinios, gaunamos 1§ klienty (nuolatinio grjztamojo rySio palaikymas), tiekéjy
(pasitilymai, naujoviy apzvalgos) ir partneriy (naujy ryS$iy uzmezgimas ir
palaikymas). Biitina nuolat sekti konkurenty veikla, analizuoti jy
produktus/paslaugas, naujus projektus ir bendradarbiavimo galimybes.

IS iSorinés tiesioginés ir netiesioginés aplinkos gautos Zinios, yra vienas i
pagrindiniy istekliy, kuris daro jtaka organizacijos galimybéms ir grésméms bei
strateginiam jos valdymui (8 paveikslas). Formuluojama organizacijos strategija

turéty biiti orientuota j efektyvuma ir inovacijy kiirima.
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8 paveikslas. ISorinés aplinkos ir organizacijos sarysis (sudaryta autorés

remiantis Carpenter, Sanders, 2009; David, 2011)

/ ISORINES ZINIOS

Politiniai veiksniai Konkurentai, klientai,

tiekéjai, partneriai 0 AR
S ’ ’ rganizacijos
Ekonominiai veiksniai Horiag e .
_krefmo'r_lal, valslzyg'm_es_ strateginis valdymas
Socialiniai veiksniai Institucijos, prekybinial (efektyvumas ir
susitarimai, rinka, inovatyvumas)
Technologiniai gamtosauga ir t.t.

veiksniai

K ISORINES ZINIOS /

Sékminga iSorinés aplinkos analizé leidzia prisitaikyti prie aplinkos, bet

siekiant suformuluoti konkurencinga strategija, bitina atsizvelgti j iSorinius bei
vidinius veiksnius. Toliau disertacijoje bus apzvelgtas organizaciniy veiksniy,
daranciy jtaka ziniy vadybai ir inovacijoms, teorinis istirtumas, siekiant isskirti ir
pagrjsti esminius organizacinius veiksnius, darancius jtaka ziniy vadybai ir
inovacijoms, bei isryskinti ziniy vadybos veiksniy, skatinanciy inovacijy karima,

visuma, sprendziant ziniy pritaikomumo problema, kuriant inovacijas.

2.1. Organizaciniy veiksniy, daranciy jtaka ziniy vadybai ir

inovacijoms, teorinis iStirtumas

Ziniy vadybos ir inovacijy sasajos daZniausiai tiriamos pasitelkiant
organizacinius veiksnius, kurie gali daryti jtakg inovacijoms (Coombs, Hull,
Peltu,1998; Jang ir kt., 2002; du Plessis, 2007; Chen, Huang, 2009; Donate,
Guadamillas, 2011; Akram ir kt., 2011; Koch, 2011 ir kt.). Literataroje traksta
holistinés organizaciniy veiksniy, skatinan¢iy ziniy vadybg ir inovacijas,
analizés, nes dazniausiai yra atliekami fragmentiniai empiriniai tyrimai bei
pasigendama nuodugnesnio jy teorinio pagristumo. Siekiant uzpildyti Sig spraga

ir iSryskinti esminius veiksnius, darancius jtakg Ziniy vadybai ir inovacijoms, bei
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identifikuoti Ziniy vadybos veiksniy, skatinan¢iy inovacijy kiirima, visuma, buvo
atlikta kiekybiné moksliniy publikacijy nagriné¢jama tematika analizé. Minétai
analizei publikacijos buvo atrinktos pagal jy tematikos sgsajuma su
organizaciniais veiksniais, Ziniy vadyba ir inovacijomis (pagrindiniai raktiniai
zodziai) i$ skirtingy moksliniy zurnaly (daugiausia buvo remiamasi Emerald
duomeny baze (http://www.emeraldinsight.com/) ir Ziniy vadybos Zurnalu
(Journal of Knowledge Management)), aprépiant 1998-2012 m. laikotarpj, kada
pasirodé daugiausia moksliniy publikacijy tiriama tema, taciau jose yra
analizuojama pakankamai fragmentiska inovacin¢ veikla, néra kreipiamas
démesys ] nuolatinj inovacijy kiirima.

Atlikus moksliniy publikacijy kiekybine analizg, isryskéja, kad dazniausiai
teoriskai ir empiriskai tiriami Sie organizaciniai veiksniai, darantys jtakq Ziniy
vadybai ir inovacijoms (7 lentelé; Priedas 1): strategija; organizaciné kultiira,;
organizacinis mokymasis; lyderysté ir vadovavimas; zmogiskyjy istekliy
valdymas; motyvacija; informacinés technologijos; organizaciné struktira,;
organizacijos dydis ir veiklos sritis; organizacijos produkto vystymo komanda
(darbas grupéje); kurybiskumas; bendradarbiavimas (atvira komunikacija);
praktikos tinklai ir bendruomenés.

Vis tik pagal iStirtumga matosi, kad per 1998-2012 m. daugiausia
mokslininky pritaria, kad ziniy vadybai ir inovacijoms didziausig jtaka daro, taip
rySkinant jy sgsajumg, organizaciné kultira, mokymasis ir vadovo\lyderio
vaidmuo. Tikétina, kad modernus ir kiirybiskas vadovas ar\ir lyderis, sukurdamas
ir puoselédamas pasitikéjimu ir atvirumu grista organizacing kultiirg skatins tiek
ziniy valdymo, tiek inovacijy kiirimo procesus. Taip pat, kaip parodo moksliniy
publikacijy skai¢ius, nemaziau svarbus veiksnys yra organizacijos strategija,
kurioje turéty biiti planuojamas tiek ziniy valdymas, tiek inovaciné veikla,
siekiant jy tinkamo jgyvendinimo. Tinkamai parengti technologiniai sprendimai
irgi galéty uztikrinti Ziniy pritaikomuma, kuriant inovacijas. Tikétina, kad tiek
zmogiSkyjy iStekliy valdymas, tieck motyvacija, tiek kirybiSkumas, tiek

organizaciné strukttra, dydis ir veiklos sritis daro jtakg ziniy vadybai ir
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inovacijoms, taciau jie mokslininky néra taip placiai nagrin¢jami, kaip pries tai
minéti, nors organizacing struktiirg, kaip ir kiirybisSkuma bei motyvacijg galima
buty glaudZziai susieti organizacinés kulttiros kiirimu.

Lentelé 7. Organizaciniai veiksniai, darantys jtaka ziniy vadybai ir inovacijoms

Organizacinis
mokymasis
Lyderysté
vadovavimas
Zmogiskyjy
istekliy
valdvmas
Motyvacija
Organizacijos
struktiira, dydis
ir veiklng critis
Strategija
Kirybiskumas
Bendradarbiavim
as
(komiinikaciia)

*| Technologijos

(Coombs, Hull, Peltu,1998)

(Ahmed, 1998)

*
*
*
*
*

(Cumming, 1998)

| %| *| %| Organizaciné
kultiira

(Isaksen, Kenneth, Ekvall, Britz, 2000-
2001)

(Jang, Hong, Bock, Kim, 2002)

(Forcadell, Guadamillas, 2002)

(Martins, Terblanche, 2003)

| k| k| o*

(Westwood, Low, 2003) (Greiner,
Bohmann, Krcmar, 2007)

(Suh, Sohn, Kwak, 2004)

(du Plessis, 2007)

(Dobni, 2008)

(Ortt, van der Duin, 2008)

¥ k| k| ¥ *
*
*

(Akram, Siddiqui, Nawaz, Ghauri,
Cheema, 2011)

(Xu, 2011) * *

(Donate, Guadamillas, 2011)

*

(Amabile, 1998)

(Leber, Polajnar, Pizmoht, Pal¢i¢, 2004)

(Chanal, 2004)

(Hicks, Dattero, Galup, 2006)

(Merx-Chermin, Nijhof, 2005)

(Ju, Li, Lee, 2006)

Xk k| K| k[ k| X| X
*

(Jensen, Johnson, Lorenz, Lundvall,
2007) (Fitjar, Rodriguez-Pose, 2012)

(Chen, Huang, 2009)

(Cantner, Joel, Schmidt, 2009)

(Chen, Chen, 2010)

(Amalia, Nugroho, 2011)

(Koch, 2011)

X k| k| X[ k| *
*
*

(Mehta, Mehta, Sharma, 2011)

(Urban, 1990) (Lubart, 1999)

(Stenberg, 2006) (Zhou, Shalley, 2008) *

(Steiner, 1971) (Bharadwaj, Menon,
2000)

(Anderson, de Drue, Nijstad, 2004) * * * *

(Magsood, Walker, Finegan, 2007) * * *

7 lentelés tesinys kitame puslapyje
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(Swan, Newell, Scarbrough, Hislop, * *

1999)

(Carneiro, 2000) * *

(Auernhammer, Neumann, Leslie, *

Lettice, 2001)

(Darroch, McNaughton, 2002) * *

(Tseng, Pai, Hung, 2011) *

(Xu, Houssin, Caillaud, Gardoni, 2010) * *

(Darroch, 2005) *

(Xu, Liu, Chen, 2002) *

IS VISO: 15 | 17 | 13 7 8 [14] 9 |10|6 | 5

Siekiant nustatyti esminius organizacinius veiksnius, darancius jtakg
inovacijoms, sprendziant iskelta ziniy pritaikomumo kuriant inovacijas
problema, tikslinga atlikti organizaciniy veiksniy analize, isskiriant strategija;
ziniy vadyba; lyderyste (vadovavima); zmogiskyjy istekliy valdyma;
organizacing kultiira; organizacinj mokymasi; informacines technologijas;
organizacinius  isteklius;  karybiskuma; motyvacija; bendradarbiavimag
(komunikacijg); organizacijos produkto vystymo komanda (darbg grupése);
tinklus ir praktikos bendruomenes; organizacijos struktiora, dydj bei veiklos
sritj; konkurencingumag ir rezultatyvuma; rizika bei pokycius (9 paveikslas).

Strateginio valdymo reik§mé ir svarba, kuriant inovacijas, pradedama
ryskinti 1990-yjy mety pabaigoje, siejant ja su tikslingu inovacinés veiklos
planavimu ir jos jgyvendinimo kontrole.

Vadovo ir/ar lyderio vaidmuo inovacingje veikloje taip pat svarbus, nes
jis dalyvauja strateginiame organizacijos valdyme, prisideda prie strategijos
formulavimo ir nuo jo poziiirio j inovacing veiklg priklauso jos vystymo
galimybés ir salygos, nes jei biudzete nebus numatytos 1éSos investicijoms |
zinly bazés sukilirimg ir tobulinima, tiriamaja veikla, tikétina, kad inovacijy

kiirimo potencialas bus pakankamai menkas.
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9 paveikslas. Organizaciniai veiksniai, darantys jtaka inovacijy karimui

~

-

Lyderysté, vadovavimas Strategija Zmogiskyjy iStekliy

(Cumming, 1998; Ahmed, 1998; Coombs, |  (Skyrme, Amidon, 1997; Ozsomer, valdymas

Hull, Peltu,1998; Forcadell, guadamillas, Calantone, Di Bonetto, 1997; (Swan, Newell, Scarbrough, Hislop,
2002; Anderson, de Drue, Nijstad, 2004; | | jehowitz, 1999; Alazmi, Zairi, 2003; 1999 Carneiro, 2000;
Merx-Chermin, Nijhof, 2005; Magsood, K i . Auernhammer. Neumann. Leslie
Walker, Finegan, 2007; Amalia, Nugroho, Chourides ir kt., 2003;  Merx- Lettice 2’001. l-iorcadellv
2011; Ortt, van der Duin, 2008;Cantner, Chermin, Nijhof, 2005; Wong, 2005; Guadamillas. 2002: Cantner. Joel.
Joel, Schmidt, 2009; Donate, Guadamillas, Heisig, 2009) Schmidt, 2069; Che’n, Huang,YZOOQQ
2011; Xu, 2011); Donate, Guadamillas, 2011)

Ziniy vadyba
(Amabile, 1998; Auernhammer, Neumann, Leslie, Lettice, 2001; Jang, Hong, Bock, Kim, 2002; Darroch,
McNaughton, 2002; Suh, Sohn, Kwak, 2004; Darroch, 2005; Ju, Li, Lee, 2006; Popadiuk, Choo, 2006; Magsood,
Walker, Finegan, 2007 ; du Plessis, 2007; Magsood, Walker, Finegan, 2007; Chen, Huang, 2009; Xu, Houssin,
Caillaud, Gardoni, 2010; Akram, Siddiqui, Nawaz, Ghauri, Cheema, 2011; Donate, Guadamillas, 2011; Andreeva,
Kianto, 2011; Tseng, Pai, Hung, 2011 Chen, Chen, 2010; Akram, Siddiqui, Nawaz, Ghauri, Cheema, 2011; Koch,
2011; Quintane, Casselman, Reiche, Nylund, 2011; Delgado-Verde, Navas-Lopez, Cruz-Gonzalez, Amores-Salvado,
2011; Xu, 2011; Jensen, Johnson, Lorenz, Lundvall, 2007; Fitjar, Rodriguez-Pose, 2012)

Organizaciné kultura
(Coombs, Hull, Peltu,1998; Ahmed, 1998; Cumming,
1998; Isaksen, Kenneth, Ekvall, Britz, 2000-2001; Jang,
Hong, Bock, Kim, 2002; Forcadell, Guadamillas, 2002;
Martins, Terblanche, 2003, Westwood, Low, 2003; Suh,
Sohn, Kwak, 2004; du Plessis, 2007; Greiner, Bohmann,
Krcmar, 2007; Dobni, 2008; Ortt, van der Duin, 2008;
Akram, Siddiqui, Nawaz, Ghauri, Cheema, 2011; Xu,
2011; Donate, Guadamillas, 2011)

/

>

Organizacinis mokymasis
(Amabile, 1998; Ahmed, 1998; Leber, Polajnar, Pizmoht,
Palci¢, 2004; Chanal, 2004; Hicks, Dattero, Galup, 2006;
Merx-Chermin, Nijhof, 2005; Ju, Li, Lee, 2006; Jensen,
Johnson, Lorenz, Lundvall, 2007; Dobni, 2008; Chen,
Huang, 2009; Cantner, Joel, Schmidt, 2009; Chen, Chen,
2010; Amalia, Nugroho, 2011; Koch, 2011; Mehta,
Mehta, Sharma, 2011; Akram, Siddiqui, Nawaz, Ghauri,
Cheema, 2011; Donate, Guadamillas, 2011; Fitjar,

Rodriguez-Pose, ZOIZ'
>\ Bendradarbiavimas

KirybiSkumas
(Urban, 1990; Amabile, 1998;
Ahmed, 1998; Lubart, 1999;
Cumming, 1998; Stenberg, 2006;

Dobni, 2008; Zhou, Shalley, 2008) |  Terblanche,

Stenberg,
Organizaciniai iStekliai

Motyvacija
(Steiner, 1971; Amabile, 1988; Ahmed,
1998; Bharadwaj, Menon, 2000; Martins,
2003; Anderson, de Drue,
Nijstad, 2004; Suh, Sohn, Kwak, 2004;
2006;
Finegan, 2007; Zhou, Shalley, 2008)

(komunikacija)
(Darroch, McNaughton, 2002; du
Plessis, 2007; Cantner, Joel, Schmidt,
2009; Akram, Siddiqui, Nawaz,
Ghauri, Cheema, 2011; Mehta,
Mehta, Sharma, 2011)

Magsood,  Walker,

Organizacijos struktﬁra\

(ekonominiai,
informacija, Zinios)

e o

k2003; Ju, Li, Lee, 2006;)

Konkurencingumas ir
rezultatyvumas
(Carneiro, 2000; Halawi,
Aronson, McCarthy, 2006);

2004; Hicks,
Walker, Finegan,

>—/

Informacinés technologijos

Cumming, 1998: Holsapplea, (Coombs, ~ Hull, Peltu1998; Swan, Newell| Drue, Nijstad, 2004; Chanal,
goshib 20900. Unger Zaglir Scarbrough,  Hislop, 1999; Carneiro, 2000( 2004; Merx-Chermin, Nijhof,
] ' ) ' Auernhammer, Neumann, Leslie, Lettice, 2001| 2005; Ortt, van der Duin, 2008;

Darroch, McNaughton, 2002; Jang, Hong, Bock]
Kim, 2002; Alazmi, Zairi, 2003; Suh, Sohn, Kwak)
Dattero,

2009; Amalia, Nugroho, 2011; Tseng, Pai, Hung,
2011; Xu, Houssin, Caillaud, Gardoni, 2010);

(Ahmed, 1998; Forcadell,
Guadamillas, 2002; Anderson, de

Akram, Siddiqui, Nawaz, Ghauri,
Cheema. 2011)

Galup, 2006; Magsood,
2007; Cantner, Joel, Schmidt, | Organizacijos dydis ir
veiklos sritis (Anderson, de
Drue, Nijstad, 2004; Darroch,

Rizika ir poky¢iai
(Cumming, 1998; Suh, Sohn,
Kwak, 2004).

2005; Cantner, Joel, Schmidt,
2009)

J

-
Produkto vystymo
komanda (darbas grupése
(Chanal, 2004; Donate,
Guadamillas. 2011: Koch. 2011)

J

Tinklai ir praktikos

bendruomenés (Swan, Newell,
Scarbrough, Hislop, 1999; Xu, Liu,
Chen, 2002; Magsood, Walker,
Fineaan. 2007:).

Ziniy vadyba yra viena i§ inovacijy kirimo salygy, nes Zinios ir yra

inovacijy pagrindas. Kaip jau buvo minéta pirmoje disertacijos dalyje, nors
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tirlama ziniy ir inovacijy valdymo problematika gana placiai ir jvairiapusiskai
mokslininky analizuojama, bet ziniy vadybos ir inovacijy saveikos,
uztikrinanc¢ios nuolatinj inovacijy kurima, mokslinés problemos sprendimas
dar pakankamai atviras, tod¢l Sioje disertacijos dalyje bus stengiamasi iSspresti
minétg problema, analizuojant organizacinius veiksnius, tarp jy ziniy vadybos
veiksnius, siekiant tikslingo ziniy pritaikymo, kuriant inovacijas.

Siuolaikinéms organizacijoms suvokus, kad zmonés yra jy pagrindinis
turtas, didelis démesys mokslinése publikacijose yra kreipiamas j zmogiskyjy
iStekliy valdyma, net analizuojant jj, kaip tarpininkaujancig grandj tarp Ziniy
valdymo ir inovacijy. Si sritis siejasi su darbuotojy motyvacija, nes, siekiant
kurti inovacijas, yra butinos naujos zinios ir id¢jos, o jy kirimui reikéty
darbuotojus atitinkamai skatinti tiek materialiomis, tiek nematerialiomis
priemonémis.

Atlikus analizuojama tematika moksliniy publikacijy kiekybine analize,
ISryskéja, kad organizaciné kultlira ir organizacinis mokymasis yra vieni i§
esminiy veiksniy, skatinaniy inovacijy kiirimg. Modernioje ir inovatyvioje
organizacijoje turéty vyrauti tokios vertybés kaip pasitik¢jimas, atvira
komunikacija, bendradarbiavimas, klaidy toleravimas ir jas skatinanti
organizaciné kultiira. Nes jei darbuotojai yra pagrindinis organizacijos turtas,
jiems turéty biiti sukurtos palankios saglygos turimy Ziniy jgijimui, atnaujinimui
ir pritaikymui. Organizacin¢ kultiira turéty skatinti darbuotojy kirybiskuma,
kuris yra taip pat iSskiriamas kaip svarbus veiksnys, skatinantis inovacijas.
Divergentinis mastymas salygoja naujy sprendimy paieska, kas ir yra pirmasis
zingsnis inovacijy link.

Organizacinis mokymasis siejasi su nuolatinio ziniy jgijimo ir atnaujinimo
procesais, kurie yra reikSmingi ziniy panaudojimo aspektu. Pastebétina, kad,
siekiant kurti inovacijas, biitina vykdyti organizacinj mokymasi, atsizvelgiant j
darbuotojy kompetencijy analiz¢ bei organizacijos strateginius tikslus.

Organizacinis mokymasis turéty apimti nuolatinj mokymasi individualiai ir
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grupése, bendradarbiavima, tinkly ir praktikos bendruomeniy kiirima, tyrimus ir

vystymasi, kompetencijy tobulinimg ir kvalifikacijos lygio kélima.
Organizaciniai 1Stekliai, tokie kaip finansai, Zmonés bei informacija ir Zinios
daro tiesioging jtakg inovacijy kirimui. Disertacijoje, kaip jau buvo minéta,
didziausias démesys yra kreipiamas biitent j informacijos ir Ziniy iSteklius,
siekiant 1Sspresti 1Skeltg Ziniy pritaikomumo problema.

Organizacinés struktiros forma yra taip pat reikSminga, kuriant
inovacijas, nes nuo jos priklauso darbuotojy bendradarbiavimo galimybeés.
Svarbu, kad ji suteikty galimybes laisvai dalintis Ziniomis tiek vertikaliai, tarp
skirtingy valdymo lygmeny, tiek horizontaliai, tame paciame lygmenyje, taip
uztikrinant sistemiska Ziniy pritaikyma.

Toliau minéti organizaciniai veiksniai bus susisteminti ir sugrupuoti bei
ju poveikis inovacijoms placiau nagriné¢jamas 2.2.-2.7. posKyriuose, iSskiriant
ziniy vadybos veiksnius, uztikrinancius tikslinga ziniy pritaikyma, kuriant
inovacijas.

Tiektina, kad dalis veiksniy, tokiy kaip produkto vystymo komanda;
praktikos tinklai ir bendruomenés; konkurencingumas ir rezultatyvumas; rizika
ir poky¢iai, organizacijos dydis ir veikla pagal moksliniy publikacijy skaiciy,
vidingje organizacinéje aplinkoje néra reikSmingiausios, skatinant inovacijas,
jos yra remiamosios, todél apsiribojama jy trumpu nagrinéjimu, iSsamesné
analizé nebus pateikiama.

Produkto vystymo komanda siejasi su projektinés veiklos vykdymo, darbu
grup¢je, kad galéty uztikrinti nuolatinj dalinimgsi Ziniomis, taip skatinant
inovacing veiklg. Praktikos tinkly ir bendruomeniy kiirimas taip pat sglygoja
tikslinga Ziniy dalinimasi, siekiant jy pritaikomumo tik jau tarporganizaciniame
lygmenyje. Konkurencingumas ir rezultatyvumas yra kiekvienos Siuolaikinés
organizacijos siekiniai, todél taip pat jy rySkinimas gali skatinti spartesne
inovacing veikla. Rizika ir poky¢iai yra Siandienos hiperdimaniskos rinkos vieni
i§ pagrindiniy elementy. Inovaciné veikla — tai reakcija j pokycius, naujai

atsirandancius poreikius, reikalaujanti daug rizikos, ypac¢ radikalios bei atviros
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inovacijos. Beveik netyrinétas organizacijos dydzio ir veiklos poveikis ziniy
vadybai ir inovacijoms.
Pasitelkus kiekybing moksliniy publikacijy analize, toliau identifikuoti
organizaciniai veiksniai, tarp jy ziniy vadybos veiksniai, darantys jtaka
inovacijy karimui: ziniy valdymo strategija; ziniy valdymo procesai; ziniy
istekliai, jy charakteristikos (8 lentelé; 10 paveikslas).

Lentelé 8. Organizaciniai veiksniai, tarp jy ziniy vadybos veiksniai, skatinantys

inovacijas
172} w
g |2, o | £l 2 |8|%
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55 | so| 2 | 83|85 28| £ 28
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(Xu, Houssin, Caillaud, Gardoni, 2010) *
(Popadiuk, Choo, 2006) * *
(Andreeva, Kianto, 2011) *
(Delgado-Verde, Navas-Lopez, Cruz- *
Gonzalez, Amores-Salvado, 2011)
(Greiner, Bohmann, Krcmar, 2007) * *
(Xu, Liu, Chen, 2002) * *
(Quintane, Casselman, Reiche, Nylund, 2011) * *
(Qingrui, Jingjiang, Jin, 2002) * *
(Jang, Hong, Bock, Kim, 2002) * * * *
(Forcadell, Guadamillas, 2002) * * * *
(Suh, Sohn, Kwak, 2004) * * * *
(du Plessis, 2007) * *
(Ortt, van der Duin, 2008) * * * *
(Akram, Siddiqui, Nawaz, Ghauri, Cheema, * * * *
2011)
(Xu, 2011) * * *
(Donate, Guadamillas, 2011) * * * *
(Amabile, 1998) * *
(Ju, Li, Lee, 2006) * * * * *
(Jensen, Johnson, Lorenz, Lundvall, 2007) * *
(Fitjar, Rodriguez-Pose, 2012)
(Chen, Huang, 2009) *
(Chen, Chen, 2010) * *
(Amalia, Nugroho, 2011) * * * * *
(Koch, 2011) * * *
(Mehta, Mehta, Sharma, 2011) * *
(Anderson, de Drue, Nijstad, 2004) * *
(Magsood, Walker, Finegan, 2007) * * * *
(Auernhammer, Neumann, Leslie, Lettice, * * *
2001)
(Darroch, McNaughton, 2002) * *

97 8 lentelés tesinys kitame puslapyje
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(Darroch, 2005) *
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10 paveikslas. Ziniy vadybos veiksniai, darantys jtaka inovacijy karimui

/

N

Ziniy valdymo strategija
(personalizacijos ir kodifikavimo, technologinis ir
organizacinis ziniy vadybos aspektai) (Auernhammer,
Neumann, Leslie, Lettice, 2001; Qingrui, Jingjiang, Jin,
2002; Xu, Liu, Chen, 2002; Suh, Sohn, Kwak, 2004;
Forcadell, Guadamillas, 2002; Ju, Li, Lee, 2006;
Greiner, Bohmann, Krcmar, 2007; Ortt, van der Duin,
2008; Amalia, Nugroho, 2011; Mehta, Mehta, Sharma,
2011; Lopez-Nicolas, Merono-Cerdan, 2011).

~

/ Ziniy vadybos procesai
(Auernhammer, Neumann, Leslie, Lettice, 2001; Jang,
Hong, Bock, Kim, 2002; Darroch, McNaughton, 2002;
Suh, Sohn, Kwak, 2004; Darroch, 2005; Ju, Li, Lee, 2006;
Popadiuk, Choo, 2006; du Plessis, 2007; Magsood,
Walker, Finegan, 2007; Chen, Huang, 2009; Cristea,
Apatina, 2009; Haslinda, Sarinah, 2009; Xu, Houssin,
Caillaud, Gardoni, 2010; Chen, Chen, 2010; Koch, 2011;
Akram, Siddiqui, Nawaz, Ghauri, Cheema, 2011;
Quintane, Casselman, Reiche, Nylund, 2011; Donate,
Guadamillas, 2011; Andreeva, Kianto, 2011; Tseng, Pai,

Qung, 2011)
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Ziniy iStekliai, jy charakteristikos \
(vidinés, iSorinés, isreikstos, neisreikstos) (Amabile,
1998; Ju, Li, Lee, 2006; du Plessis, 2007; Magsood,
Walker, Finegan, 2007; Chen, Chen, 2010; Akram,
Siddiqui, Nawaz, Ghauri, Cheema, 2011; Koch, 2011;
Quintane, Casselman, Reiche, Nylund, 2011;
Delgado-Verde, Navas-Lopez, Cruz-Gonzalez,
Amores-Salvado, 2011; Xu, 2011; Jensen, Johnson,
Lorenz, Lundvall, 2007; Fitjar, Rodriguez-Pose,
2012);

/

Ziniy valdymo strategija uztikrina Ziniy valdymo veiklos planavima ir
kontrole, taip skatinant tikslingai pritaikyti Zinias. Ziniy valdymo procesai,
kaip jau buvo minéta pirmoje disertacijos dalyje, aptariant konceptualius Ziniy
vadybos ir inovacijy sasajy poziiirius, yra vienas i§ reikSmingiausiy aspekty.
Ziniy charakteristikos (pvz., isreikstos, neisreikstos; vidings, isorinés ir t.t.) taip
pat daro jtaka inovacijy kirimui. Pristatyti ziniy vadybos veiksniai ir jy
poveikis inovacijoms placiau bus nagrinéjamas 2.2.-2.4. poskyriuose.

Atlikus i$samig moksliniy publikacijy kiekybine analiz¢ iSskiriami esminiai
organizaciniai veiksniai, darantys jtakg inovacijoms: strategija; ziniy vadyba;

lyderis (vadovas); organizaciné kultiira; organizacinis mokymasis; zmogiskyjy




1Stekliy vadyba; technologijos; organizaciné struktiira, organizaciniai iStekliai

(11 paveikslas).

11paveikslas. Esminiai organizaciniai veiksniai, darantys jtaka

inovacijoms

Strategija

Organizaciniai
iStekliai

Organizaciné
kulttra
Kirybiskumas

Organizacinis
mokymasis
(darbas
grupése)

Lyderis
(vadovas)

Organizacijos
struktiira

Zmogiskyjy
iStekliy
valdymas

vadyba

Technologijos

Atlikus moksliniy publikacijy Ziniy vadybg ir inovacijas skatinaniy
organizaciniy veiksniy tematika kiekybing analizg, kurios biitinumg salygoja
ziniy vadybos poveikio raisky inovacijoms specifika ir sprendZiama ziniy
pritaikomumo kuriant nuolatines inovacijas problema, buvo identifikuoti
esminiai organizaciniai veiksniai. Atsizvelgiant | tai bei prie§ tai pristatytus
iSorinius organizacinius veiksnius rySkinamos iSoriniy ir vidiniy organizaciniy
veiksniy, daranciy jtaka inovacijoms, grupés, kurios apima tiesioginio ir
netiesioginio poveikio veiksnius. Prie tiesioginio poveikio iSoriniy veiksniy

grupés galima priskirti vartotojus, konkurentus, tiekéjus ir partnerius bei jy
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teikiamas zinias. Prie netiesioginio poveikio isoriniy veiksniy grupés priskiriami
politiniai, ekonominiai, socialiniai ir technologiniai veiksniai (6 lentelé; 8
paveikslas; 12 paveikslas).

Nuodugnus organizaciniy veiksniy, skatinanciy ziniy vadybg ir inovacijas,
iStirtumo aptarimas ir teoriniai (ypac¢ ryskinant Skyrme, Amidon, 1997;
Davenport ir kt., 1998; Liebowitz, 1999; Diakoulakis ir kt., 2004; Magsood,
Walker, Finegan, 2007; Conley, Zheng, 2009; Heisig, 2009) bei empiriniai
moksliniai tyrimai (ypa¢ ryskinant Ozsomer, Calantone, Di Bonetto, 1997,
Sivadas, Dwyer, 2000; Holsapplea, Joshib, 2000; Gold, Malhotra, Segars, 2001;
Lee, Choi, 2003; Alazmi, Zairi, 2003; Merx-Chermin, Nijhof, 2005; Wong,
2005) leido susisteminti minétus veiksnius ir suformuoti organizaciniy veiksniy
aprieptj, kuri apima tokias tiesioginio poveikio veiksniy grupes: Strateginiai
veiksniai; vadybiniai veiksniai; iStekliy veiksniai; kultiiriniai  veiksniai;
struktiiriniai veiksniai (12 paveikslas).

12 paveikslas. Organizaciniai veiksniai, darantys jtakg inovacijoms

ORGANIZACINIAI VEIKSNIAL,
DARANTYS JTAKA INOVACLIOMS

,I_SD_RIN_IéI VEIKSNIAL | VIDINIAI VEIKSNIAI J \

oW

STRATEGINIAI VEIKSNIAI

=~

( Ekonominiai ~ \ }Q/arliomjati"
Voo %Telferje; a VADYBINVAT VEIKSNIAI
" Cs Partneriai ISTEKLIY KULTORINIAI

e
| Socialiniai
< VEIKSNIAL

VEIKSNIAI
ZINIY
VADYBA

~ L=
Tiesioginis poveikis [ STRUKTURINIAI VEIKSNIAIL ]
inovacijoms
= == == | Netiesioginis
poveikis inovacijoms

Strateginiai veiksniai numato kity veiksniy grupiy veikimo Kkryptis ir

tikslus. Sia veiksniy grupe sudaro: strategija; vadovas ir lyderis. Strateginiai

100



veiksniai priklauso nuo strateginés komandos, vadovy/lyderiy veiklos ir siekiy.
Siy veiksniy grupé yra esminé ir tiesiogiai daro jtaka kitoms veiksniy grupéms,
ypac¢ vadybiniams veiksniams. Nuo organizacijos strategijos ir vadovy/lyderiy
palaikymo tiesiogiai priklauso ziniy valdymas ir inovacijy kiirimas.

Vadybiniy veiksniy grupé apima: ziniy vadybg, zmogiskyjy istekliy vadyba,
motyvacija, komunikacijos vadyba, informaciniy technologijy vadyba (Ziniy
valdymo sistemas), verslo procesy vadyba, pardavimy ir rinkodaros vadyba,
poky€iy ir rizikos vadyba. Visy minéty sriCiy tikslingas valdymas uZtikrina
inovacijy kiirimg organizacijoje.

IStekliy veiksniai apima: zmogiSkuosius iSteklius, finansinius isteklius,
informacijos ir ziniy iSteklius, taip pat i Sig grup¢ ieina gamtos istekliai, taciau jie
galéty daryti netiesioginj poveikj inovacijoms. Zmogiskieji iStekliai yra
svarbiausi, nes nuo jy priklauso turimy ziniy gausa ir jy pritaikymas kuriant
Inovacijas.

Kultiriniai veiksniai yra sutapatinami su organizacine kultiira ir apima:
organizacinj mokymasi bei kiirybiskuma. Nors kai kurie mokslininkai (7 lentelé;
9 paveikslas, p. 92-94) atskiria organizacing kultlrg ir kairybiSkuma, taciau,
autorés nuomone, organizacijos kultira turéty skatinti arba slopinti kiirybiskuma.
Organizacinis mokymasis yra tiesiogial siejamas su naujy ziniy jgijimu bei
pritaikymu, todél taip pat yra svarbus kultiiriniy veiksniy grupéje. Minéti
veiksniai tampriai siejasi su vadybiniais, kurie daro jiems tiesioging jtaka.

Struktiiriniai veiksniai apima: organizacijos struktiira, veiklos sritj, dyd;j. Jie
yra nemaziau svarbiis, taciau triksta tyrimy, patvirtinanciy jy tiesioging jtakg
inovacijy kurimui organizacijoje. Dazniausiai atliktuose tyrimuose (Gold,
Malhotra, Segars, 2001; Lee, Choi, 2003; Conley, Zheng, 2009; Heisig, 2009)
yra i8rySkinama organizacijos struktiira, kaip svarbus veiksnys tikslingai valdant
Zinias organizacijoje.

Minétos veiksniy grupés ir jy poveikis inovacijoms bus iSsamiau
nagriné¢jamas Sioje disertacijos dalyje, 2.2.-2.7. poskyriuose, iSrySkinant Ziniy

vadybos veiksnius, siekiant teoriSkai pagrjsti kokie ziniy vadybos veiksniai
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galéty uztikrinti nuolatinj ziniy pritaikyma, kuriant inovacijas, ko iki $ios

pasigendama Lietuvos mokslin¢je erdvéje.

2.2. Strateginiai veiksniai

Strateginiy veiksniy grupé, kurig sudaro: strategija; vadovas/lyderis, turéty
uztikrinti tiek Ziniy valdymo, tiek inovacinés veiklos inicijavimg ir tgstinuma.
Strategija yra pagrindiné strateginio valdymo dalis, kuris taip pat apima misija
bei vizija, politika, ilgalaikius tikslus.

Strategija yra organizacijos veiksmy ir priemoniy sistema, kuri nusako,
kaip ilgalaikiai tikslai turi buti pasiekti (David, 2011). Strategijos apima
organizacijy geografing plétra, jsiskverbimg j rinka, likvidacijg ar susijungimus.
Dazniausiai strategijos kuriamos penkeriems metams, jos yra daugialypés,
apimancios keleta organizacijos veikly. Strategija kuria organizacijos vadovai,
kurie nuolat seka rinka ir konkurencingumo tendencijas, prognozuoja ir
analizuoja iSorinés aplinkos poky¢ius, vertina grésmes ir kuria veiksmy planus.
Tikslingas strategijos, vizijos, misijos, politikos, ilgalaikiy ir trumpalaikiy tiksly
formulavimas ir jgyvendinimas uztikrina efektyvy organizacijos darba bei
suteikia galimybes inovacinés veiklos plétojimui.

Strategija apima pagrindines vertybes, kurios turéty biiti puoselé¢jamos
organizacijoje. Darbuotojai turi zinoti organizacijos vizijg ir misijg, Nes jos
apibrézia, ka pasieké ir ko nori pasiekti organizacija. Vizija — organizacijos
siekiamybe, atsakymas ] klausimg ,,kuo mes norime tapti?* (David, 2011). Jos
formulavimas yra pirmas Zingsnis link strategijos kiirimo. Vizija atskleidZia
ilgalaikiy veiksmy perspektyvas. Misija — tai disponavimas pagrindinémis
organizacijos vertybémis ir prioritety nustatymas, tiksly, kurie iSskiria
organizacija i$ kity, iSkélimas, i klausimg ,,kod¢l mes esame?* (David, 2011).
Organizacijos misija atspindi poZiiirj ] iSorin¢ aplinkg (vartotojus, konkurentus,

tiekéjus, partnerius ir t.t.), padeda optimaliai panaudoti iSteklius ir suvienyti
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darbuotojy pastangas siekti bendry tiksly. Paskelbdama misija organizacija
rySkina savo tikslus ir pagrindzia, kodél ji vykdo tokig veikla.

Vizija ir misija tampa itin efektyvios, kai jos yra paremtos organizacijos
tikslais ir laiméjimais. Jos yra svarbios organizacijos strateginio planavimo dalys,
siekiant motyvuoti darbuotojus, suteikiant jiems pasitenkinimg ir paskatinimag
siekti vis aukstesniy tiksly. Kirybiskumg bei inovacijas skatina ta strategija,
kurioje yra aiSkiai apibrézta vizija ir misija (ten uzsimenant apie kirybisko
mastymo siekimg ir naujoviy vystyma) bei organizacijos tikslas suvokiamas ir
priimtinas darbuotojui arba Sie tikslai sutampa. Tada darbuotojas stengsis
igyvendinti savo tiksla, o tai atlikes jgyvendins ir organizacijos tikslus.

Tikslingas sukurtos strategijos igyvendinimas priklauso nuo politikos —
valdymo stiliaus gairiy, kurios numato veiklos prioritetus, kas bus atliekama
pirmiausia. Ji apima taisykles ir procediras, iSaiSkinancias, kaip ir kada bus
pasiekti metiniai tikslai. Dazniausiai politika pasireiskia per valdyma, rinkodara,
finansus/apskaitg, kuriamus produktus/paslaugas, tyrimus ir plétra bei
informacijos sistemas (David, 2011). Politika, kaip ir ilgalaikiai bei metiniai
tikslai, yra itin svarbi strategijos jgyvendinimui, nes nubréZia tikslus, blsimus
veiksmus, kuriy gali tikétis ir kuriais gali vadovautis organizacijos darbuotojai
bei vadovai.

Ilgalaikiai tikslai — tai siekiniai, kurie yra svarbiis organizacijai vykdant
savo pagrinding misijg. Tiksly iSsikélimas yra organizacijos sékmés pagrindas,
nes jie nusako veiklos krypti, vertinimg, sukuria sinergija, nusako prioritetus,
koordinuoja bei sukuria pagrindg efektyviam planavimui, organizavimui,
Motyvacijai ir kontrolei. [lgalaikiai tikslai turi biiti konkretis, aiSkis, skatinantys
tobuléti. Metiniai tikslai — tai trumpalaikiai tikslai, kuriuos reikia jgyvendinti,
siekiant ilgalaikiy tiksly. Jie apima tas pacias sritis kaip ir ilgalaikiai, tik yra
labiau strukttruoti, juos reikia atlikti per konkrecius terminus ir naudojantis
numatytomis priemonémis. Sie tikslai yra konkretiis, aiskis, pavesti konkretiems
asmenims (Carpenter, Sanders, 2009; David, 2011). Siekdama kurti inovacijas

organizacijos vadovybé turéty tai numatyti ilgalaikiuose ir metiniuose tiksluose.
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Lyderis (vadovas) yra svarbiausias veiksnys, kuris daro jtakg organizacijos
tiksly pasiekimui (Stamm, 2009). Jis turéty paremti Ziniy organizacijos kultiiros
kiirimg ir puoseléjima, motyvuoti darbuotojus nuolat mokytis, bendradarbiauti ir
integruoti turimas Zinias ] organizacijoje vykstan¢ius procesus, siekiant jy
tobulinimo. Lyderis yra tas asmuo organizacijoje, kuris gali paskatinti darbuotoja
atlikti tam tikrg uzduotj dél to, kad darbuotojas pats nori jg atlikti. Jis daro jtaka
visai grupei darbuotojy bei yra vienas i§ esminiy veiksniy, siekiant inovacijy
kiirimo organizacijoje (Oke, Munshi, Walumbwa, 2008). Lyderis negali biiti
vienareikSmiskai sutapatinamas su vadovu, nes vadovams priskirta formali
atsakomybé uz organizacijos veiklos rezultatus ir jie vykdo uzduotis ,,teisingai‘,
tuo tarpu lyderis yra neformalus vadovas, kuris vykdo ,teisingas“ uzduotis.
Organizacijos veiklos rezultatai bus optimalds, jei lyderis ir vadovas yra tas pats
asmuo, nes kitu atveju darbuotojy efektyvumas gali mazeti de¢l iSsiskirianciy
nuomoniy ir pavaldumo dviprasmybiy.

Atsizvelgiant | vadovo (lyderio) jsitraukimg i uzduot] ir santykius su
darbuotojais yra i$skiriami trys pagrindiniai vadovavimo stiliai (Lewin, Lippitt,
White, 1939): autokratinis (dominavimas, diktatiira, taisyklés ir kontrolé; aiski
atskirtis tarp vadovo ir pavaldiniy); demokratinis (darbuotojy jtraukimas j
sprendimy priémimo procesa; darbuotojy poreikiai yra gerbiami, o gebéjimai
zinomi vadovui; visa atsakomybé uz priimtus sprendimus tenka vadovui);
liberalus (darbuotojams suteikiama visiska laisvé sprendimy priémimo procese;
vadovas nurodo darby krypi ar duoda patarimus tik tuomet, kai to praSo
darbuotojai; $is stilius yra naudingas tik tuomet, kai darbuotojai yra motyvuoti
atlikti uzduotis ir puikiai iSmano savo veiklos sritj). Vadovo pasirinktas
vadovavimo stilius priklauso nuo individualios situacijos, darbuotojy Ziniy,
gebéjimy ir motyvacijos. Anot K. Lewin, R. Lippitt ir R. K. White (1939) atlikto
tyrimo, efektyviausias vadovavimo stilius yra demokratinis, nes grieztas
autoritarinis stilius gali padidinti darbuotojy nepasitenkinima, o liberalus —
privesti prie nevaldomos situacijos ir chaoso. Nepavyko rasti atlikty tyrimy, kuris

i§ minéty vadovavimo stiliy galéty biti palankiausias ziniy valdymui ir
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inovacijoms, ta¢iau, daroma prielaida, kad tai galéty biti liberalus stilius, nes
darbuotojai turéty biiti puikiai motyvuoti ir nepriekaistingai iSmanyti savo sritj.
Identifikuojami du lyderio elgesio tipai: transakcinis ir transformacinis
(charizmatiSkas) (Bass, Avolio, 1993). Transakcinio tipo lyderis susijes su dviem
plagiomis kategorijomis: priklausantis atlygis ir valdymas ,,su isimtimis“. Siam
tipui priskiriamas lyderis suteikia priklausantj atlygj tiems, kurie tinkamai atliko
savo uzduotis, ir nubaudzia tuos, kurie uzduotis atliko blogai arba i$ viso jy
neatliko. Jis nustato taisykles ir ribas savo darbuotojams, organizacijos tikslams
siekti — organizacijos architektas, kuris yra linkes kurti inovacijas tik pasitelkiant
tam tikras aiSkias normas ir standartus. Transformacinio tipo lyderis susijes su
keturiomis dimensijomis: charizma ar idealizuota jtaka; jkvepiancia motyvacija;
intelektine stimuliacija ir individualizuota atlygiy sistema (Bass, Avolio, 1993;
Politis, 2001; Oke, Munshi, Walumbwa, 2008). Siam tipui priskiriamas lyderis
nuolat motyvuoja kolegas, turi aiskig vizija ir jos siekia, yra atviras naujoms
idé¢joms, kiirybiskiems sprendimams ir nuolatiniams tobulinimams bei inovacijy
kiirimui ir vystymul. Jis savo pavyzdziu sugeba sutelkti visa komanda ar
organizacijg siekti aukStesniy tiksly (Politis, 2001). Minéti lyderystés tipai
neturéty biti suprieSinami, nes jie papildo vienas kitg ir yra bitini organizacijos
rezultatyvumui didinti. Transakcinio tipo lyderis puikiai tikty stabiliomis
salygomis veikiancioje organizacijoje, kurioje jis, identifikuodamas turimas
darbuotojy zinias, geb&jimus ir jgiidzius siekty numatyty tiksly. Transformacinio
tipo lyderis yra siejamas su nestabilia aplinka, lankstumu, karybiskumu, kai
biitina valdyti rizikas ir kurti naujus produktus bei paslaugas, atsizvelgiant j
nuolat besikei¢ian€ius visuomenes poreikius. Manoma, kad biitent $is lyderio
elgesio tipas yra palankesnis ziniy valdymui ir inovacinei veiklai. Lyderis yra
esminis veiksnys ziniomis grjstose organizacijose, jis koordinuoja Ziniy valdymo
procesus, kuria ziniy dalinimuisi palankig organizacing kultirg, motyvuoja
darbuotojus buti kiirybiskais, pasitikéti kolegomis ir nuolat atvirai komunikuoti.
Vadovas ir/ar lyderis turéty inicijuoti Ziniy valdymo strategijos parengima, kaip

pirmaji zingsnis link tikslingo ziniy valdymo, kuris galéty bati nuolatinio
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inovacijy kiirimo pagrindu. Vadovas ir lyderis toliau néra iSsamiau nagrinéjami,
nes disertacijoje yra siekiama numatyti Ziniy vadybos priemonés, uZztikrinant
inovacijy kirimg, o minétas veiksnys yra platus ir galéty bati kity moksliniy
tyrimy objektas.

Analizuojant strateginius veiksnius, Sioje grupéje kaip esminis ziniy
vadybos veiksnys, turéty biti jtrauktas j ziniy valdymo konstrukta, uztikrinantj
nuolatinj inovacijy kiirima, yra Ziniy valdymo strategija. Ziniy valdymo principy
susiejimas ir integravimas ] strateginius organizacijos dokumentus (misija, vizija,
tikslai) yra pirmas zingsnis link Ziniomis paremtos strategijos sukiirimo ir
idiegimo (Drew, 1999; Snyman; Kruger, 2004). Siekiant efektyviy veiklos
rezultaty, ziniy vadybos strategija turéty biiti suderinta su visos organizacijos
verslo strategija (Hislop, 2009). Mokslininkas K. Dalkir (2005) Ziniy valdymo
strategija apibrézia kaip bendra, rezultatu grista pozitrj, siejantj veiklos strategija
ir tikslus su specialias ziniy vadybos principais ir poziuriais, ko rezultatas yra
gebéjimas identifikuoti, kaip organizacija gali geriausiai jvertinti savo ziniy
isteklius. Organizacijos ir ziniy vadybos strategijy integravimas uZztikrina
darnesne¢ organizacijos veiklg, nurodo, kaip Zinios gali padéti greiciau ir tiksliau
jgyvendinti organizacijos strateginius tikslus. Ziniy valdymo strategija
organizacijoje padeda jai mokytis ir tobuléti, uzkerta kelig padaryty klaidy
kartojimui, sukuria aplinkg, kurioje galima vystyti naujas idé¢jas, suponuoja kaip
atlikti vieng ar kita darba. Ziniy valdymo strategija yra suvokiama kaip bendros
organizacijos strategijos dedamoji, kuri yra orientuota j tikslinga turimy ziniy
pritaikyma.

M. Hansen (1999) isryskina dviejy tipy ziniy valdymo strategijas:

a) kodifikavimo strategija, kuri yra orientuota j informaciniy technologijy
iSteklius ir iSreikStas Zinias bei sglygoja organizacijos efektyvumg (siejama Su
objektyvistine Zziniy nagrinéjimo teorija). Ziniy kodavimui ir talpinimui
naudojamos duomeny bazés. Esminis §ios strategijos tikslas — suteikti galimybe
pakartotinai panaudoti Zinias. Sukauptos Zinios yra talpinamos Ziniy saugykloje ir

tampa prieinamos visiems darbuotojams;
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b) personalizacijos strategija, kuri yra orientuota j ZmogiSkuosius iSteklius ir
neiSreikStas Zinias bei sglygoja organizacijos inovatyvumg (siejama su praktine
ziniy nagrin¢jimo teorija). Organizacijy nariai nuolat atidZiai nagrin¢ja iSkylancias
problemas, dialogo biidu jas sprendzia, tobulé¢ja bendraudami ir
bendradarbiaudami, todél mokymas, dalijimasis bei analitiniy gebéjimy
panaudojimas yra esmings §ios strategijos dalys (Jashapara, 2011).

Minéti ziniy valdymo strategijy tipai gali buti apibiidinami, kaip skirtingy
jégy — efektyvumo ir inovacijy — prieStaravimas (Hansen, 1999; Jashapara, 2011).
Efektyvumui biidinga kainy lyderiavimo politika, kodifikavimo ir eksploatavimo
strategijos, bei nezymis rinkos poky¢iai, o inovacijoms — kainy diferenciacija ir
personalizavimo strategija, bei spartiis rinkos pokyciai. Modernios organizacijos
nuolat kinta ir prisitaiko prie aplinkos pokyc€iy, todél jos transformuoja Ziniy
vadybos strategijos tipus (nuo efektyvumo link inovacijy ir atvirksciai),
priklausomai nuo rinkos salygy.

Disertacijoje pabréZiama personalizacijos strategijos svarba, nes ji apima
socialines ziniy vadybos dedamasias, kurios uztikrina inovacijy kirimg
organizacijoje, bei siejasi su praktine ziniy nagrin¢jimo teorija, kuri sudaro
metodologinj darbo pagrinda.

Organizacijos ziniy valdymo strategija turéty buti susieta su aplinkos
poky¢iais ir nuolatinio mokymusi. Identifikuojamas konkurencinis modelis, kuris
daro jtakg mokymuisi ir veikia organizacijos viding ir iSoring aplinkas (Jashpara,
2011). Sis modelis apima penkias i3orines jégas, darandias poveikj organizacijai,
priklausomai nuo konkurencinés aplinkos pokyciy: krypties, susijusi su strategine
vizija; efektyvumo, susijusi su procesy standartizacija; meistriSkumo, susijusi su
reikalingu aukStu ziniy lygiu; koncentracijos, reiSkia poreikj susitelkti ties tam tikra
rinka (aktuali diversifikacija uzsiiman¢ioms organizacijoms); inovacijy, susijusi su
naujy produkty ir paslaugy kiirimu. Dvi vidinés jégos, darancios jtaka
organizacijos mokymuisi: bendradarbiavimas ir konkurencija. Tam tikru metu
organizacijoje gali dominuoti viena ar kelios jégos ir mokymasis turi biiti

nukreipiamas, stengiantis palaikyti t3 dominuojancig jéga. Analizuojant minétg
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konkurencinj modelj, pastebimos daznai daromos klaidos, kai organizacija
penkerius metus dirba ties efektyvumo didinimu ir nepastebi, jog rinkos salygos
pasikeit¢ ir esminiu veiksniu konkurencingje kovoje tapo sékmingas inovacijy
valdymas.

Efektyvi ziniy valdymo strategija turéty apimti: organizacijos strategijg ir
tikslus; problemas, susijusias su ziniy valdymo procesais; prieinamy ziniy iStekliy
visuma, kuri apima Ziniy, socialinj ir infrastrukttiros kapitalus; Ziniy charakteristiky
analize, kurioje atsispindéty turimy ziniy suteikiamos galimybés (Dalkir, 2005).
Kaip jau buvo minéta, ziniy valdymo strategija turéty buti bendros organizacijos
strategijos dedamoji. Holistinis strategijos formulavimo modelis (Snyman, Kruger,
2004) atspindi strateginés vadybos ir strateginés ziniy vadybos priklausomybe bei
apima tokius etapus:

e Vidinés ir iSorinés aplinkos analizé. Surinktos informacija apie iSoring ir
viding organizacijos aplinkas pagrindu sudaroma organizacijos Ziniy baze.
Sioje bazéje uzfiksuotos Zinios parodo, kur organizacija yra dabar ir kur ji
turéty buti ateityje. Toliau kuriamos pirminés strategijos, padedancios
uzpildyti spragas tarp dabartinés situacijos ir numatomos ateityje;

e Tiksly nustatymas. Vienas i§ svarbiausiy zingsniy, numatant strategine
kryptj, yra tiksly nustatymas. Visi tikslai turéty biiti paremti ziniomis apie
vidinius ir iSorinius veiksnius, darancius jtakg organizacijai. Formuluojant
organizacijos vizija ir misijg, turéty buti kuriama vizija ir misija, kaip
organizacija panaudos informacijg ir Zinias. Organizacijoje turéty biiti
isteigtas atskiras padalinys, atsakingas uz ziniy valdyma bei suformuojama
organizacijos ziniy politika ir strategija;

e Strateginiy iniciatyvy kiirimas. Kuriama strategija, uZtikrinanti organziacijos
tiksly pasiekimg. Ji turi biiti paremta Ziniomis, kurios padeda ugdyti ir
stiprinti  pagrindius organizacijos geb¢jimus ir kompetencijas. Kad
strategijos bty jgyvendinamos, turi biiti suformuota plany hierarchija.

Kuriant strateginius planaus turéty biiti konstruojamas ir starteginis Ziniy
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vadybos planas, atsizZvelgiant 1 Ziniy vadybos procesus, kuris suteikty
optimalias galimybes panaudoti turimas zinias. Taip pat kuriamas
informaciniy technologijy valdymo planas, kuris uZtikrinti Ziniy jgijima,
sklaidg ir panaudojimg organizacijoje. Visi minéti etapai (aplinkos analizé,
tiksly nustatymas ir strateginiy iniciatyvy kiirimas) turi biiti apibrézti pries
strateginio Ziniy vadybos plano kiirima;

e Strategijos jgyvendinimas. Strategijos kiirimas yra toks pat svarbus procesas,
kaip ir jos igyvendinimas. Siekiant kryptingai vystyti veikla, organizacijos
vadovai turéty nuolat sekti ir kontroliuoti strateginiy tiksly pasiekima.

Ziniy valdymo strategijos kirimas yra sudétingas procesas, tadiau integravus
ja 1 bendra organizacijos strategija ir sékmingai jgyvendinus didinamas
organizacijos rezultatyvumas — zinios yra tikslingai pritaikomos, kuriant
inovacijas. Dél Siy priezasCiy strategijg ir ziniy valdymo strategija kaip jos
dedamajg galima biity iSrySkinti kaip pirmuosius esminius veiksnius, kurie
galéty prisidéti prie disertacijoje iSkeltos problemos sprendimo ir uztikrinti

inovacijy kiirimg Lietuvos organizacijose.

2.3. Vadybiniai veiksniai

Vadybiniai veiksniai, darantys jtaka inovacijoms, apima: Ziniy vadyba,
zmogiskyjy iStekliy vadybg, motyvacija, komunikacijos vadybg, informaciniy
technologijy vadyba (ziniy valdymo sistemas), verslo procesy vadyba,
pardavimy ir rinkodaros vadyba, poky¢iy ir rizikos vadyba. Si veiksniy grupé
siejama su pagrindiniais valdymo procesais: planavimu, organizavimu,
vadovavimu ir kontrole.

Minéti veiksniai skirstomi j darandius tiesioging ir netiesioging jtakg
inovacijoms. Prie tiesioging jtakg daranc¢iy veiksniy priskiriama ziniy vadyba,
zmogiskyjy iStekliy vadyba, komunikacijos vadyba, informaciniy technologijy
vadyba, kuri toliau darbe bus siejama su ziniy valdymo sistemomis. Prie

netiesioging jtaka daranCiy veiksniy priskiriama verslo procesy vadyba,
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pardavimy ir rinkodaros vadyba, poky¢iy ir rizikos vadyba. Visose minétose
valdymo veiklose cirkuliuoja Zinios.

Ziniy vadyba bus nagrinéjama toliau kaip Ziniy valdymo procesy visuma,
siekiant uztikrinti inovacijy kiirima.

Zmogiskyjy iStekliy vadyba apima darbuotojy atranka, jdarbinima,
dalyvavima, personalo charakteristikas, personalo vystyma, kvalifikacijos kélima
bei tikslingg motyvacija, siekiant iSlaikyti esamus darbuotojus ir patobulinti jy
turimas kompetencijas. Darbuotojy motyvacijos kokybiskai atlikti uzduotis ir
siekti organizacijos strateginiy tiksly yra viena is pagrindiniy Zzmogiskyjy istekliy
valdymo funkcijy. Apibréziamos dvi motyvacijos raisys: vidiné ir isoriné. Vidiné
motyvacija skatina zmogy uzsiimti tam tikra veikla savo noru, nes jam si veikla
yra jdomi, traukianti, teikianti pasitenkinimg ar asmeniskai viliojanti; ji
apibréziama démesio sutelkimu j tikslg ir mégavimusi darbu. Isoriné motyvacija,
atvirksciai, skatina pirmiausia uzsiimti veikla, kad buty pasiekti netiesioginiai
darbo rezultatai (pvz., gautas lauktas atlygis, laimétas konkursas ar patenkinti
kokie nors poreikiai); ji apibréziama sutelktu démesiu j atlygj ar isorinj
pripazinimg. Naujausi atlikti tyrimai rodo, jog isoriné motyvacija daro teigiama
poveikj, jeigu zmonés, kuriuos motyvuoja isoriniai faktoriai, nesijaucia valdomi
ir yra vertinami (Amabile, 1996, 1998; IS TRACTORS, ES projektas).

Informaciniy technologijy vadyba batina siekiant taikyti modernia jranga
informacijos ir ziniy kaupimui, saugojimui, sisteminimui ir perdavimui, siekiant
jas tikslingai pritaikyti. Komunikacijos vadyba svarbi siekiant nuolatinio
naujausiy ir butiny ziniy perdavimo vidinéje ir iSorinéje aplinkoje. Minéti
veiksniai yra svarbis, tac¢iau dél darbo tematikos ir apimties riby nuo jy bus
atsiribojama, jtraukiant tik ziniy valdymo sistemas kaip ziniy vadybos
technologinj aspekta. Siy veiksniy jtaka galéty bati analizuojama tolimesniuose
tyrimuose.

Verslo procesy vadyba siejama su visomis veiklomis, kurios yra vykdomos
organizacijoje. Pardavimy ir rinkodaros vadyba daro jtaka organizacijoje

kuriamy produkty bei teikiamy paslaugy zinomumui ir pritraukia potencialius
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vartotojus. Pokyciy ir rizikos vadyba yra svarbi siekiant orientuotis ] nuolat
besikeic¢ian¢ig iSoring aplinka, jos teikiamas galimybes ir grésmes. Minéti
veiksniai yra priskirti prie netiesioginio poveikio aplinkos, todél darbe nebus
placiau tiriami.
Disertacijoje yra ryskinami informaciniy technologijy vadybos aspektai tiek,
Kiek jie yra butini uztikrinti Ziniy valdymo procesy jgyvendinima, kaip bendros
ziniy valdymo sistemos dalis. Informaciniy technologijy infrastruktiiros galimybés
néra svarbiausia ziniy vadybos dalis, tadiau Ziniy valdymo technologiniai
sprendimai yra butini jgalinant ir integruojant ziniy valdymo procesus bei
Iniciatyvas ] organizacijos veikla (Davenport ir kt., 1998; Alazmi, Zairi, 2003;
Wong, 2005; Conley, Zheng, 2009). Zinias valdyti vis sudétingiau dél nuolatinio jy
kiekio did¢jimo ir neiSreikSty Ziniy galimo praradimo, todél siekiant efektyvaus
Ziniy pritaikymo organizacijoje yra pasitelkiami tikslingi technologiniai sprendimai
— ziniy valdymo sistemos — informacinés sistemos, kurios struktirizuoja ziniy
valdymg. Analizuojant moksling literatlirg iSsiaiSkinta, kad technologiné
infrastruktiira ir tinkami sprendimai yra vienas i§ esminiy sékmes veiksniy,
diegiant ziniy valdymo principus ir vystant jo procesus organizacijoje (Davenport
ir kt., 1998; Alazmi, Zairi, 2003). Ziniy valdymo sistemos gali padéti tikslingai
koduoti turimas zinias, jas kaupti, i§saugoti ir efektyviau jomis dalintis naudojant
atitinkamas informacines technologijas (duomeny bazes, interneta, intraneta,
grupinio darbo paieskos sistemas, ,,sumanius® agentus, sprendimy paramos
sistemas), kurios integruojamos ] Ziniy valdymo procesus (Khalifa, Yan Yu, Ning
Shen, 2008). Tokiu biidu informacija transformuojama j Zinias, o Zinios — | patirtj
ir i$mintj. Ziniy valdymo sistemos yra interpretuojamos ir suvokiamos jvairiai.
Anot P. Meso ir R. Smith (2000), Ziniy valdymo sistema — tai priemon¢ tikslingai
iSnaudoti vidines ir iSorines Zinias. M. Alavi ir D. Leidner (2001) Ziniy valdymo
sistemg apibrézia kaip informacinémis technologijomis paremta sistema, kuri yra
skirta ziniy kiirimo, saugojimo, kaupimo, paieskos ir naudojimo procesy valdymui.
P. Bera ir P. Rysiew (2004) ziniy valdymo sistemas analizuoja placigja prasme —

tai specifinis informaciniy sistemy tipas arba informaciniy technologijy produktas,
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tatkomas valdant zinias organizacijoje. Darbe ziniy valdymo sistemos yra
nagrin¢jamos kaip technologiniai sprendimai, susij¢ su ziniy vadybos procesy
gerinimu.

Vieni 1§ esminiy Ziniy valdymo sistemos elementy yra: saugyklos, bendros
platformos, tinklai, kultiira (Gopal, Joy, 2011). Saugyklose (pvz., duomeny bazese)
jokiu biidu neuZfiksuotos Zinios yra uzkoduojamos ir iSreiSkiamos taip, kad jas
galima biity suprasti. Naudojantis informacinémis technologijomis, kuriami
,sumaniis“ agentai (bendra platforma), gebantys savarankiskai greitai ir kokybiSkai
dirbti su duomenimis. Tokios platformos iSsiaiSkina poreikius ir prisitaiko prie jy,
analizuoja esamg situacijg ir priima sprendimus, greitai parodo darbuotojui
reikiama informacijg. Tinklai gali biiti socialiniai arba skaitmeniniai. Socialiniai
tinklai apima organizacijos mokymasi, praktika, patirties perdavimg, o
skaitmeniniai tinklai apima internetg, intraneta, socialinius tinklapius. Naudojant
abu tinklus vienu metu optimizuojami ziniy vadybos procesai. Organizacijos
kultiira turéty motyvuoti darbuotojus nuolat dalintis turimomis Ziniomis ir
patirtimi, siekiant greitesnio sprendimy priémimo bei efektyviy rezultaty.

Mokslininkai i8rySkina keleta pozitriy j Ziniy valdymo sistemas: technologinj
ir socio-technologinj (Meso, Smith, 2000). Technologinis poziiiris atskleidzia, kad
zinios yra valdomos pasitelkiant atitinkamas technologijas, o Zzmogaus indélis néra
toks reik§mingas. Siuo poZidiriu visos Ziniy valdymo sistemos veikimas yra
tampriai  susijgs su informacinémis technologijomis (bendradarbiavimas
kompiuteriu, elektroninis uzduociy valdymas, praneSimy perdavimas, video
konferencijos ir vizualizacijos, grupiniy sprendimy palaikymas, paieska ir
talpinimas intranete, ,,sumanis* agentai), kurios palaiko visg organizacijos darbg ir
saugo, kaupia, ieSko duomeny, kuria duomeny bazes, programas, padedancias
grupiniame darbe. Technologiniu poZiiiriu Ziniy valdymo sistemy funkcijos yra
susieti atlickamus veiksmus, rezultatus su ziniomis. Tokios sistemos suteikia
galimybg, pasitelkiant informacines technologijas, be esminio Zmogaus
dalyvavimo, sisteminti, kaupti, ieSkoti, organizuoti jvairiy tipy Zinias ir jas sieti su

efektyviu rezultatu.
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Kitas, socio-technologinis poziliris priesingai atskleidzia, kad zmogus yra
svarbiausias veiksnys valdant zinias, nes jis kuria Zinias, o informacinés
technologijos — tai tik jrankis, padedantis mokytis ir valdyti zinias. Darbe yra
vadovaujamasi bitent socio-technologiniu pozitriu, suvokiamos informaciniy
technologijy suteikiamos galimybés valdant zinias, ta¢iau argumentuojama, kad tik
zmogus gali sukurti ziniy valdymui palankig aplinkg ir tikslingai valdyti visus Ziniy
vadybos procesus.

Pirmoje disertacijos dalyje, nagrinéjant konceptualius Ziniy vadybos ir
inovacijy sasajy pozitrius, kaip vienas i§ svarbiausiy aspekty buvo iSryskinti Ziniy
valdymo procesai, kuriy vaidmuo inovacinéje veikloje yra placiai analizuojamas
uzsienio mokslininky (Darroch, McNaughton, 2002; Suh, Sohn, Kwak, 2004;
Darroch, 2005; Ju, Li, Lee, 2006; du Plessis, 2007; Magsood, Walker, Finegan,
2007; Chen, Huang, 2009; Cristea, Apatina, 2009; Chen, Chen, 2010; Koch, 2011,
Akram ir kt., 2011; Quintane ir kt., 2011; Donate, Guadamillas, 2011; Andreeva,
Kianto, 2011; Tseng, Pai, Hung, 2011; Granados ir kt., 2013; kt.). Toliau, kaip
vienas i§ esminiy ziniy vadybos veiksniy, uztikrinanéiy inovacijy kiirima,
nagrinéjami Ziniy valdymo procesai, pristatant ir apibendrinant ziniy valdymo
modelius.

Mokslininkai ryskina jvairius ziniy vadybos modelius, ciklus, procesus: K.
Wiig ziniy vadybos procesy ciklas; 1. Nonaka ir H. Takeuchi ziniy kiirimo modelis
(spiralé); ; Ch. W. Choo ziniy vadybos jprasminimo modelis; G. Probst praktinis
ziniy vadybos modelis. M. McElroy ziniy gyvavimo ciklas; W. R. Bukowitz ir R.
L. Williams ziniy vadybos procesy ciklas; Kompleksinis prisitaikantis Zziniy
vadybos sistemos modelis ir kt. Ziniy valdymo modeliai, ciklai atskleidZia
tarpusavio sgveika tarp ziniy vadybos procesy, ziniy transformacijg skirtinguose
ciklo etapuose ir Ziniy jtakg organizacijos procesams. Toliau bus trumpai pristatyti
minéti modeliai, jy sgsajos su inovacijomis ir, atsizvelgiant j tai, rySkinami
esminiai ziniy valdymo procesai, kurie turéty prisidéti prie tinkamo ziniy valdymo

konstrukto sukiirimo, kuris uZztikrinty sprendziamos mokslinés problemos,
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susijusios su Ziniy valdymo priemoniy parinkimu, siekiant nuolat kurti inovacijas
Lietuvos organizacijose, sprendimu.

K. Wiig Ziniy vadybos procesy ciklas

Pagrindinis K. Wiig (1993) moksliniy tyrimy objektas yra zinios (trys ziniy
formos ir keturi Ziniy tipai, pristatyti poskyryje 1.1.1. Ziniy savokos analizé) ir jy
procesai, kurie apibréziami kaip esminés organizacijos procesy dalys.
Organizaciniai procesai turéty buti grindziami ne tik zZinojimu, kg daryti, bet ir kaip
darbus atlikti geriau, siekiant optimalaus rezultato, pasitelkiant visy darbuotojy
kompetencijas, taip skatinant inovacijas ir gaunant didesne pridéting verte.

K. Wiig (1993) pasitle ziniy vadybos procesy ciklg, kuris apima keturis Ziniy
vadybos procesus: zZiniy kiarimas, zZiniy islaikymas, zZiniy kaupimas ir naudojimas.
Ziniy kiirimas apima tokias veiklas kaip Ziniy gavima, analize, rekonstravima,
kodavima, modeliavima ir organizavima. Ziniy i§laikymas apima tokias veiklas
kaip Ziniy atminima, kaupima, talpinima ir archyvavimg. Ziniy kaupimo procese
tesiami darbai, pradéti anks€iau vystytose procesuose, realizuojant tokias veiklas
kaip ziniy koordinavimas, sujungimas, pri¢jimas. Ziniy naudojimas vyksta
kasdieninéje veikloje, netikéty, iSskirtiniy situacijy, problemy sprendimams rasti,
alternatyvy ieskojimo, naujy sprendimy priémimo metu. Zinios yra pritaikomos
organizacijoje darbo objektams, rutinai ar standartinéms uzduotims — §iuo atveju
darbas vyksta sklandziau bei greiiau, negu biity dirbama nesiremiant naujomis
ziniomis.

|. Nonaka ir H. Takeuchi Ziniy kiirimo modelis (spiralé)

I. Nonaka ir H. Takeuchi (1995) pasitl¢ keturiy transformacijos procesy Ziniy
perdavimo ir kirimo modelj: socializacija, eksternalizacija, kombinacija ir
internalizacija (SECI modelis). Sis modelis daznai vadinamas Ziniy spirale (13
paveikslas). Socialinis procesas, vykstantis tarp individy, apima iSreik$ty ir

neiSreiksty ziniy konversija.
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13 paveikslas. I. Nonaka ir H. Takeuchi (1995) ziniy konversijos modelis

. Neidreikstos Neisreikstos
{ " Zinios Zinios
Neisreikstos SOCIALIZACUA EKSTERNALIZACLA Isreikstos
Zinios Zinios
Neidreikitos INTERNALIZACUA KOMBINACIA I&reikstos
Zinios Zinios
T Isreikstos I&reikstos
Zinios Zinios

Socializacija — tai procesas, kurio metu neisreikstos zinios virsta kitomis
neiSreikStomis ziniomis, dalinantis jomis bendraujant, per socialing sgveika
(bendra veikla, stazuotés, neformaliis susitikimai po darbo, tiesioginis bendravimas
su tiekéjais, klientais, jvairiais ekspertais). Socializacijos procesui itin svarbus
neformalus bendravimas organizacijoje.

Eksternalizacijos procese neiSreikStos zinios yra paver¢iamos isreikStomis,
zinios kristalizuojamos ir jomis dalinamasi per metaforas, savokas, hipotezes,
diagramas, modelius ar prototipus (Nonaka ir Takeuchi, 1995). Neisreikstos zinios
yra fiksuojamos: uZrasomos, nupieSiamos ar kitokiu biidu materializuojamos.
Tokiu buidu jas galima lengviau perduoti kitiems asmenims.

Kombinacija — tai procesas, kurio metu iSreikStos zinios virsta kitomis
iSreik§tomis ~ ziniomis  (dokumentai, posédziai, pokalbiai telefonu ar
kompiuterizuoti bendravimo tinklai; Ziniy performavimas jas rasiuojant,
kombinuojant, kategorizuojant). Organizacijos su kombinacijos procesu susiduria
kasdienin¢je veikloje: raSomos ataskaitos, analizuojami praéjusio ménesio
finansiniai rodikliai ir t.t.

Internalizacijos proceso metu iSreik§tos Zinios tampa neiSreikStomis
(mokymasis per veiksmus; ugdymo programos, simuliacijos, eksperimentai,
tarpfunkcinés ugdymo grupés, naujy vertybiy, minciy paieSka ir dalijimasis,
prototipai). Siejamas su naujy jgudZziy bei jzvalgy atsiradimu, kylanciu i$§ jau

iSreikSty Ziniy.
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I. Nonaka ir H. Takeuchi modelis, darantis jtakg inovacijy kiirimui, priklauso
nuo ziniy suvokimo konteksto, patirties, kaip s€kmingai pritaikyti turimas Zinias,
bei kultiriniy paradigmy, vyraujandiy organizacijose. Sis modelis pabréZia
nenutrikstamg ziniy raiSkos procesy kaitg. Spiralinis modelis parodo, kaip
organizacijos iSreiSkia, organizuoja ir sistemina individy neiSreikStas Zinias. Minéti
procesai vyksta tiek individualiame, tiek organizaciniame lygmenyje ir yra
organizacijai labai svarblis, nes tesiasi visg jos egzistavimo laikotarpj.
Mokslininkai mano, kad organizacija turi skatinti jgalinancias sglygas, kurios
palengvinty organizacijoje ziniy kiurimg ir individy dalyvavimg Ziniy spiraléje:
ketinimas (organizacijos pastangos pasiekti uzsibréztus tikslus; tikslai suformuluoti
organizacijos strategijoje); autonomija (sglyga, suteikianti galimybe dirbti ir priimti
sprendimus savarankiSkai, dalyvauti tarpfunkcinése, savarankiSkose grupés);
nepastovumas ir kiirybinis chaosas (salyga, skatinanti bendradarbiavima
organizacijos iSorinéje aplinkoje); perteklius (informacijos egzistavimas, kuris
perzengia tiesioginiy organizacijos darbuotojy veiklos reikalavimus); jvairoveés
poreikis (reikalinga vidiné jvairové tam, kad atitikty aplinkos pokyc¢ius). Biitina
suteikti visiems darbuotojams galimybe grei¢iau pasiekti biiting informacijg. Tam
padeda plokscia ir lanksti organizaciné struktiira, susieta efektyviu informaciniu
tinklu.

Ch. W. Choo ziniy vadybos jprasminimo modelis

Ch. W. Choo (1998) sukiiré ziniy vadybos jprasminimo modelj, remdamasis
kity mokslininky (Nonaka, Takeuchi, 1995; Simon, 1957 cit. pagal Dalkir, 2005)
darbais. Ziniy vadybos jprasminimo modelj sudaro jprasminimo, Ziniy kiirimo ir
sprendimy priéemimo etapai. Jie sudaro tam tikrg ciklg, kuriame kryptis yra dvipusé
ir kiekvienas elementas yra priklausomas vienas nuo kito. Priimant sprendima,
reikéty turéti Ziniy, kurios turéty prasme arba baty jprasmintos individo. Sis
modelis yra paremtas informacijos atranka ir jtraukimu j organizacinius veiksmus.
Organizacijos veiksmams didziausig jtaka daro iSorinés aplinkos informacijos
analizavimas, kuris yra vykdomas, atrenkant informacijg prioritety identifikavimo

ir filtravimo metodu.
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G. Probst praktinis Ziniy vadybos modelis

Mokslininkas G. Probst (1998) apibrézé esminius aspektus: suderinamumas
(Ziniy vadyba reikalauja bendros kalbos ir atitikimo esamai organizacijos
koncepcijai), orientacija ] problema (Ziniy vadyba turi spresti konkrecias
problemas, biiti taikoma praktiniam, o ne teoriniam lygmenyje), iSsamumas
(organizacija turi identifikuoti Ziniy valdymo idéjas, kurios reikalingos jos s€ékmei
ir lengvai suprantamos visoje imongje), orientacija ] veiksmg (analizé¢ Zziniy
vadyboje turéty padéti vadovams jvertinti organizacijos Ziniy baze ir kaip susitelkti
1 veiksma), tinkami jrankiai (tikslinés intervencijos reikalauja patikrinty priemoniy
ir instrumenty), kurie turéty biti jtraukti, kuriant praktinj Ziniy vadybos modelj. Sie
aspektai vaizduoja konkrecias veiklas ir yra sudaryti i$ dviejy cikly. Vidinis ciklas
apjungia ziniy identifikavimq, jsigijimg, plétojimq, dalinimgsi/platinimg,
issaugojimq ir panaudojimg (14 paveikslas). Tuo tarpu iSorinis ciklas apima visas
sias veiklas. Ziniy vadybos modelj papildé Fr. Tessun (1998), isskirdamas Ziniy
tikslus (objektus) bei Ziniy jvertinimg. Visi Sie blokai yra tarpusavyje priklausomi,
logiskai struktiiruoja ziniy vadybos procesus, leidzia pastebéti, kada reikia jsiterpti
] procesus bei padeda aptikti problemas.

14 paveikslas. G. Probst (1998) praktinio Ziniy vadybos modelio procesai

Ziniy Ziniy
identifikavimas iZsaugojimas
Ziniy jgijimas Ziniy
panaudaojimas
Ziniy pletojimas Dalijimasis
Ziniomis bei Ziniy
platinimas

Ziniy identifikavimas apima Ziniy analize i$orinéje ir vidinéje organizacijos
aplinkoje. Siam darbui atlikti yra pasitelkiami Ziniy Zemélapiai, eksperty Zinynai,
ziniy matricos (Probst, 2004; Probst ir kt., 2006).

Ziniy jgijimas apima Ziniy jgijima i§ konkurenty, tickéjy, klienty, partneriy ar

samdomy eksperty. Norint uztikrinti sklandy ziniy jgijimo procesa yra
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investuojama | darbuotojy ugdyma, konsultuojamasi su  ekspertais,
bendradarbiaujama su vartotojais ir kitomis organizacijomis, kuriama bendra Ziniy
baze.

Ziniy plétojimas glaudZiai siejasi su Ziniy igijimu ir yra skirtas naujy
produkty, paslaugy ugdymui, idéjy generavimui bei tobulesniy verslo procesy
kiirimui. Organizacija yra jpareigota formuoti naujus jgiidZius, igyti kompetencijy
ir kurti Zinias. Sis procesas yra vykdomas pasitelkiant tyrimy ir vystymo skyrius,
inovacijy diegima, darbuotojy asmeniniy Ziniy ugdymag, kiirybingumo skatinimag
bei specialisty konsultacijas. Ziniy plétojimas apima nuotalinj organizacijos
mokymasi bei naujy Ziniy ir kompetencijy kiirima.

Dalijimasis ziniomis ir jy platinimas apima informacijos bei ziniy efektyvy
perdavimg tarp darbuotojy. Tinkamy sklaidos kanaly uZtikrinimas padeda valdyti
ziniy platinimg. Darbo grupés, virtualios komandos uZtikrina Ziniy tinklo kiirima,
kurio déka reikiamos Zinios tampa pasiekiamos konkretiems darbuotojams.

Ziniy iSsaugojimas apima jau turimy Ziniy i$saugojima tam tikrose
laikmenose, kurios uztikrinty organizacinés atminties uzfiksavimg ir apsauga.
Ziniy i§saugojimas yra skirstomas j tris etapus, apimanéius Ziniy atranka, kaupima
ir atnaujinima.

Ziniy panaudojimo metu yra siekiama, kad organizacijos turimos/kuriamos
zinios biity efektyviai pritaikomos veikloje ir integruojamos } visus organizacinius
procesus. Sis ziniy valdymo procesas gali biiti suvokiamas kaip jgyvendinimo
etapas, kuriame turimos zinios yra transformuojamos ] konkreCius rezultatus
(Probst, 2004; Probst ir kt., 2006).

Ziniy tikslai (objektai) turéty apibrézti Ziniy valdymo kryptj. Jie turéty biti
formuluojami strateginiams, taktiniams ir operatyviniams organizacijos tikslams
pasiekti. Ziniy jvertinimas yra skirtas mokymosi ir kity Ziniy valdymo procesy
jgyvendinimo lygio nustatymui. Ziniy jvertinimas parodo, ar Ziniy tikslai (objektai)
buvo tinkamai suformuluoti ir, ar buvo efektyviai jgyvendintos Zziniy vadybos

veiklos.
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M. McElroy Ziniy gyvavimo ciklas

M. McElroy (1999) pasitlé unikaly ziniy gyvavimo ciklg, kurj sudaro du
pagrindiniai procesai: Ziniy kiirimas ir integravimas. Sie procesai veikia kitas
veiklas, sgveikaudami tarpusavyje, tokiu biidu prisidédami prie siekiamy
organizacijos rezultaty.

Ziniy kiirimo procesa sudaro $esi tarpusavyje susieti elementai: individualus
ir grupinis mokymasis, reikalingy Ziniy nustatymas, informacijos jgijimas ir ziniy
jtvirtinimas (McElroy, 1999). Siy elementy saveikos proceso metu kuriamos
naujos iSreikStos zinios individualiu ir organizaciniu lygmeniu, komandos nariams
mokantis individualiai bei dalijantis patirtimi. Ziniy ktrimas tapatinamas su
organizaciniu mokymusi.

Nustacius ziniy poreiki, jy kiirimo procesas pasibaigia, pereinama prie kitos
ciklo fazés — Ziniy integravimo. Tai procesas, kurio metu naujos zinios yra
integruojamos j organizacijos veikla, taip pasalinant senas Zinias. Sis procesas
jtraukia visy Ziniy perdavimg, mokymasi, dalijimasi, ir bendradarbiavimg, kurio
metu naujos zinios yra perduodamos darbuotojams. Ziniy integravimo procesas
susietas su griztamuoju ry$iu, pereinama ] pradinj Sio ciklo procesg — ziniy kiirima,
todel $is procesas yra dinamiskas ir nuolat atsinaujinantis.

W. R. Bukowitz ir R. L. Williams Ziniy vadybos procesy ciklas

W. R. Bukowitz ir R. L. Williams (1999) Ziniy vadybos procesy ciklg sudaro
Sie procesai: Ziniy gavimas, naudojimas, mokymasis, prisidéjimas, jvertinimas,
formavimas/palaikymas bei atmetimas. Minéti procesai siejasi su organizacijos
taktiniais ir strateginiais tikslais. Ziniy gavimas, naudojimas, mokymasis ir
prisidéjimas siejasi su taktiniais organizacijos tikslais, tuo tarpu ziniy jvertinimas,
formavimas/palaikymas bei atmetimas siejasi su strateginiais tikslais.

Ziniy gavimo procesas remiasi informacijos paieska, kuri reikalinga
sprendimy priémimui ir problemy sprendimui. Ziniy naudojimo procesas susijes su
informacijos integravimu jvairiais naujais budais, kurie skatina inovacijas
organizacijoje. Mokymosi proceso metu darbuotojai mokosi naudodamiesi

sukaupta patirtimi, taip ugdydami konkurencinj pranaSumg. Prisidéjimo proceso
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metu darbuotojai skatinami dalintis Ziniomis. Ziniy jvertinimo procesas reikalauja
nustatyti organizacijai svarbias Zinias, kurios gali bati naudingos ateityje, padeda
nustatyti organizacijos darbuotojy kompetencijas, verslo procesus, technologijy
infrastruktiiras ir vyraujandia organizacine kultiira. Ziniy formavimo/palaikymo
procesas siekia uztikrinti, kad organizacijos intelektinis kapitalas sudaryty salygas
efektyviai organizacijos veiklai. Ziniy atmetimo proceso metu darbuotojai
skatinami atsisakyti Ziniy, kurios nebekuria vertés.

Kompleksinis prisitaikantis zZiniy vadybos sistemos modelis

Kompleksinis prisitaikantis Ziniy vadybos sistemos modelis (ang. ,,Intelligent
Complex Adaptive System Model*, ICAS) buvo sukurtas remiantis keliy
mokslininky (Beer, 1981, Bennet, Bennet, 2004) darbais (Dalkir, 2005). Sis
modelis naudoja savarankiSkai organizuotas galimybes 1S neoficialiy
bendruomeniy ir nustato Ziniy kiirimo, pasiskirstymo ir naudojimo srautus.
Kompleksinis prisitaikantis  Ziniy vadybos sistemos modelis pasizymi:
suprantamumu; naujy idéjy kiirimu; problemy iSsprendimu; sprendimy priémimu;
drasa veikti, siekiant uzsibrézty tiksly. Kompleksinis prisitaikantis ziniy vadybos
sistemos modelis yra daugiau orientuotas j technologinj ziniy vadybos aspekta, tai
tarsi kompiuteriniai agentai, kurie saugo jvestas zinias ir bando pritaikyti situacijai
jau buvusios situacijos sprendimo biidg ar alternatyvas.

[Sanalizavus ir susisteminus Ziniy vadybos cikluose, modeliuose
nagriné¢jamus aspektus ir atlikus teoriniy bei empiriniy ziniy valdymo procesy
nagrinéjimo moksliniy tyrimy kiekybing analizg, teigtina, kad esminai Ziniy
valdymo procesai yra (9 lentel¢): dalinimasis zZiniomis; ziniy karimas; ziniy
jsigijimas; ziniy saugojimas; Ziniy panaudojimas. Minéti procesai galéty biti
jvardinami kaip dar viena ziniy valdymo konstrukto, uztikrinancio inovacijy
kiirimg Leituvos organziacijose, dedamoji ir dar vienas Zingsnis iSkeltos
disertacijos mokslinés problemos kelyje. Taip pat atsizvelgiant j iSkeltos Ziniy
pritaikomumo, kuriant inovacijas problemos specifiSkuma, manoma, kad jos

sprendimas siejamas ir su dar vienu ziniy valdymo procesu — Ziniy identifikavimu,
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kuris yra biitinas siekiant nustatyti, kokias Zinias turi darbuotojai ir ar jy pakanka
siekti strateginiy organizacijos tiksly, kuriant nuolatines inovacijas.

Lentelé 9. Esminiai ziniy vadybos procesai
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b2 N a N = )E &
Wiig, 1993 X X X X
Nonaka, Takeuchi, 1995 X X X
Probst, 1998 X X X X X X X
Choo, 1998 X X X
McElroy, 1999 X X X X X X
Bukowitz, Williams, 1999 X X X
Bennet, 2004 X X X
Magsood, Walker, Finegan, 2007 X X X X
Darroch, McNaughton, 2002 X X X
Jang, Hong, Bock, Kim, 2002 X X X
Suh, Sohn, Kwak, 2004 X X X
Darroch, 2005 X X X X
Chen, Huang, 2009 X X X
Heising, 2009 X X X X
Koch, 2011 X X X X
Bhirud, Rodrigues, Desai, 2005 X X
Popadiuk, Choo, 2006
Andreeva, Kianto, 2011 X X X
Quintane, Casselman, Reiche, x
Nylund, 2011
Gold, Malhotra, Segars, 2001 X X X X
Lee, Choi, 2003 X X
Alazmi, Zairi, 2003 X X
3 3 17 12 3 11 11 12 8
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Nagrinéta vadybiniy veiksniy grupé taip pat prisideda prie disertacijoje
gvildenamos problemos sprendimo, rySkinant tokius ziniy vadybos veiksnius:

ziniy valdymo sistemos ir Ziniy valdymo procesai.

2.4. Istekliy veiksniai

Organizacijos vidiniai iStekliai yra svarbiausia grandis, jgyjant ir palaikant
konkurencinj pranaSumg rinkoje. IStekliais grindziamas pozitiris vadovaujasi
teorija, kad iStekliai yra tai, kas padeda organizacijai iSnaudoti galimybes ir
neutralizuoti grésmes, siekti konkurencinio pranaSumo (Barney, Ketchen,
Wright, 2011). Nei viena organizacija negali taikyti iStekliais pagrjsto poziiirio ]
veiklos procesus be vykdomo strateginio planavimo. Taip ir vél grindziama
strateginio planavimo nauda kiekvienai organizacijai, kad ir kokia vykdoma
politikg ji pasirinkty. Strateginis valdymas daro jtaka esminiy organizaciniy
iStekliy identifikavimui, kuriuos reikéty panaudoti, siekant efektyvumo ir
rezultatyvumo, ir isskirti vidiniy iStekliy trilkumus, kuriuos dar reikia tobulinti
arba papildomai jgyti. Strateginis planavimas taip pat yra naudingas vertinant, ar
organizacijoje esami esminiai vidiniai iStekliai yra lyderiaujantys rinkoje.
Kiekvienai organizacijai naudinga vystyti savo veikla, atsizvelgiant j turimus
vidinius iSteklius, kuriy neturi konkurentai, ar turi maziau iStobulintus (David,
2011).

TradiciS8kai prie ekonominiy iStekliy yra priskiriamos trys pagrindinés
grupés: gamtiniai (Zemés), zmogiskieji (darbo) ir kapitalo (gamybos priemongs).
Sie istekliai yra riboti ir jy svarba ypa buvo akcentuojama industrinéje
visuomeng¢je. Pereinant prie informacinés ir Ziniy visuomengs, Ziniomis gristos
ekonomikos yra iSskiriama dar viena iStekliy grupé: informacija ir zinios
(Holsapplea, Joshib, 2000). Sie istekliai yra neriboti ir nei§semiami. Minétais

iStekliais grindziama optimalios vidinés aplinkos formavimo pozicija.
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Darbe identifikuojami istekliy veiksniai apima: zmogiSkuosius isteklius,
finansinius i$teklius, informacijos ir Ziniy iSteklius, taip pat j $ig grupe jeina ir
gamtos iStekliai, taciau jie galéty daryti netiesioginj poveik] inovacijoms.

Zmogiskieji iStekliai apima visus organizacijos darbuotojus, kurie nuolat
vykdo veikla, siekiant jgyvendinti organizacijos ilgalaikius tikslus. Finansiniai
iStekliai apima organizacijos piniginius vienetus, akcijas, obligacijas,
materialiuosius iSteklius, kurie yra skirti gamybos priemonéms vystyti ir
investuojami kuriant naujus ar tobulinant esamus produktus ir paslaugas.
Informacijos ir ziniy iStekliai yra esminiai ziniomis grindZiamoje ekonomikoje,
tai yra zmoniy gebéjimai, kompetencijos, patirtis, kurie daro jtakg greitam
optimaliy sprendimy priémimui bei yra inovacijy kirimo pagrindas. Gamtos
1Stekliai siejami su ta grupe iStekliy, kurie nepriklauso nuo Zmoniy, o kuriami
gamtos. Jie gali daryti netiesioging jtaka inovacinés veiklos vystymui.

Tam, kad vidiniai organizacijos iStekliai konkurencinéje rinkoje bty
vertingi, jie turéty bati (David, 2011):

e Reti, tarp konkurenty nepasitaikantys. Konkurentai neturéty, ar turéty silpng
pozicija ty paciy istekliy naudojime. Jei daugelis organizacijy turi tuos
pacius isteklius, tada jos jgyvendina panaSias strategijas, todél né viena
organizacija nejgauna tvaraus konkurencinio pranasumo. Tai nereikskia,
kad bendri istekliai néra vertingi, taciau reikéty turéti ir rety.

e Sunkiai imituojami. Tie vidiniai organizacijos istekliai, kurie pagal
strateginj valdyma taip optimaliai veiksmingai suorganizuoti, kad
konkurentai, net ir matydami modelj, neatranda naudojamos strategijos ir
biido, kaip ir jiems pasiekti tg patj lygmenj. Prie Siy iStekliy priskiriamos
zinios, nes jos yra unikalios. Dvi organizacijos gali supirkti tuos pacius
brangius jrenginius, tac¢iau ta organizacija, kurios darbuotojai turi daugiau
zinly, geb¢jimy ir nuolat tobulina kompetencijas, bus konkurencingesné ir

sugebés greiciau bei tiksliau patenkinti vartotojy poreikius.
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Organizacijos iStekliai yra tiesiogiai siejami su konkurenciniu pranasumu ir
strateginiu valdymu. Disertacijoje, sprendziant iSkelta moksling problema,
identifikuojant esminius organizacinius veiksnius, tarp jy ziniy vadybos
veiksnius, darancius jtaka inovacijy kiirimui, pagrindinis démesys bus

Kreipiamas j zmogiskiuosius ir ziniy iSteklius.

2.5. Kultuiriniai veiksniai

Kiekvienos Siuolaikinés organizacijos pagrindinis ir svarbiausias turtas yra
jos darbuotojai, kurie turi padéti igyvendinti uzsibréztus tikslus, efektyviai ir
sékmingai atlikti uZduotis, gerinti organizacijos rodiklius, konkurencinga
pozicija rinkoje, todél yra biitina iSskirti grupe veiksniy, orientuoty i individa,
darbuotoja — kulttiriniai veiksniai yra sutapatinami su organizacine kulttira ir
apima: organizacinj mokymasi bei kurybiskumg. Disertacijoje kurybiskumas
suvokiamas kaip organizacinés kultiiros dalis, nes biitent ji gali skatinti arba
slopinti $i veiksnj.

Organizaciné kultiira

Organizaciné kultiira jau tapo vienu i§ pagrindiniy veiksniy, uZtikrinanciy
organizacijos sékminga veikla ir konkurencinj pranasuma — tai bendry esminiy
darbuotojy jsitikinimy ir normy sistema, sukurta sprendziant isorinés adaptacijos ir
vidinés integracijos problemas, kuris pasiteisino ir yra palaikomas organizacijos
istorijy, mity, herojy, paprociy bei pasireiSkia per normas, tradicijas, kalbg ir
simbolius. Mokslininkas E. H. Sheinas (1997, 2004) apibrézia kultirg kaip
fenomena, kuris nuolat supa darbuotojus: kultira identifikuoja lyderyste;
suprantant kultlirg, galima suprasti organizacijg. Ji gali skatinti darbuotojus
efektyviau vystyti veikla, glaudziai susieti juos su organizacija arba, atvirksciai,
atitolinti juos nuo bendry tiksly bei sickiy. Tada gali susiformuoti atskiros
subkultiros organizacijos viduje, kurios dalinai priklausys nuo pagrindinés

kultiros dimensijy, taciau iSsiskirs savo vertybémis ir normomis. Atsizvelgiant j
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vyraujan¢ig organizacing kultirg nauji darbuotojai yra apmokomi, kaip priimti
teisingus sprendimus, kaip mastyti, spresti problemas (Robbins, 2003). Pagrindinis
organizacinés Kultiiros tikslas yra glaudziai susieti darbuotojus su organizacija (jos
vertybémis, tikslais, siekiais), todél vis daugiau organizacijy skiria nemazai laiko ir
1éSy organizacijos kultiiros vystymui.

Mokslininkai, organizacinés kultiiros ir valdymo krypties teoretikai bei
praktikai atlike tyrimus nustaté tam tikras organizacijos kulttiros tipologijas: K.
S. Cameron ir R. E. Quinn tipologija; Ch. Handy kultiros tipai; J. Sonnenfeld
tipologija; T. E. Deal ir A. A. Kennedy tipologija; J. P. Kotter ir J. L. Haskett
tyrimai; G. Hofstede tarpkultirinés dimensijos; P. T. P. Wong ir C. Psych
,.kenksmingos* ir ,,sveikos* kultiiros.

Viena 1§ Zymiausiy ir populiariausiy organizacinés kulttiros tipologijy yra K.
S. Cameron ir R. E. Quinn (2006). Jos pagrindg sudaro keturios kriterijy grupés,
kurios apibrézia esmines organizacijos vertybes: lankstumg ir diskretiSkuma;
stabilumg ir kontrole; vidin] ,,démesio centrg® ir integracijg; iSorin] ,,démesio
centrg® ir diferenciacijag. Remdamiesi iSskirtomis vertybémis, jy tarpusavio
santykiu, mokslininkai apibrézé keturis organizacinés kultiiros tipus: hierarchija,
rinka, klanas ir adhokratija (15 paveikslas), kurie atspindi vertybiy saly¢io taskus.
Negalima teigti, kad Siuolaikiné organizacija vienareik§miskai priklauso kazkuriam
vienam kultiiros tipui, gali biiti jvairiy tipy atspindziy.

15 paveikslas. Organizacijos kultiiros tipai (Cameron, Quin, 2006)
Lankstumas ir

diskretiSkumas

Klano Adhokratinés
ISorinis
Vidinis kultiiros tipas kultiiros tipas démesio
démesio ; — . centras
centras Hierarchinés Rinkos ir
Ir integracija kulttros tipas kultiiros tipas diferenciacija

Stabilumas ir kontrolé
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1. Hierarchinés kultiiros tipas — vyrauja taisyklés ir procediiros, kuriy reikia
grieztai laikytis, jas sekti. Hierarchinés kultiiros pradininku buvo pripazintas
M. Weber, kuris iSskyré Siuos organizacijos elementus kaip svarbiausius:
hierarchija, taisykles, formalumg, specializacijg. Organizacijos, priklausancios
Siat kultdrai, yra formalizuotos ir struktiirizuotos, kartais ji vadinama
biurokratine kultiira. Lyderiais yra iSskiriami darbg racionaliai koordinuojantys
ir organizuojantys vadovai. Organizacijg vienija formalios taisyklés ir oficiali
politika. Sis kultiros tipas neskatina inovacijy, kirybisko mastymo,
svarbiausias aspektas — atlikti pavestas uzduotis, atitikti procediiry standartus.
2. Rinkos kulturos tipas — vyrauja pergalés siekimas, visi nori nugaléti, biiti
s¢kmingais, kad organizacijos reputacija visuomengje biity nepriekaiStinga.
Rinkos kulttros pradininkais identifikuojami O. Williamson, B. Ouchi ir kiti.
Sis kultiiros tipas dominuoja organizacijose, kurios orientuojasi j rezultatus.
Pagrindinis tikslas — jgyvendinti nustatytus uzdavinius. Darbuotojai
konkuruoja tarpusavyje, siekia uzsibrézto tikslo. Lyderiais yra iSskiriami tvirti,
reiklis vadovai ir arSiis konkurentai. Pagrindinis organizacijos akcentas —
konkurentabilumas.

3. Klano kultiros tipas — vyrauja draugiskumas, darbuotojai turi daug bendro.
Sis kultiiros tipas i§ dalies buvo identifikuotas lyginant JAV ir Japonijos
organizacijas. Padaliniai ir visa organizacija panasi ] didelg Seimg. Lyderiai yra
suvokiami kaip auklétojai ar netgi kaip tévai, kurie riipinasi darbuotojais,
nukreipia tinkama linkme, padeda. Klano kultiros organizacijas vienija
iStikimumas ir tradicijos, iSvystytas priklausomybés jausmas. Tokioms
organizacijoms svarbus moralinis klimatas, darbuotojy atsidavimas, ilgalaikis
bendradarbiavimas ir nauda. Sékmés faktoriais iSskiriami riipinimasis
zmonémis ir geranoriSkumas klienty atzvilgiu. Organizacijose yra skatinamas
grupinis darbas, darbuotojy dalyvavimas versle, neformalumas ir vienybé.

4.  Adhokratinis  kultiros tipas — skatina dinamiSkumg, inovacijas,
kiirybiskuma, savarankiska mastyma, greitg ir efektyvy Siuolaikiniy problemy

sprendimg bei maksimaly klienty poreikiy patenkinimg. Baigiantis
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industriniam amziui ir pereinant ] informacinj reikéjo naujo, originalaus
pozilrio ] organizacijg ir jos pagrindines vertybes. Organizacijos yra
dinamiSkos ir kiirybingos darbovietés. Siekdami bendros sékmés darbuotojai
yra pasiryze rizikuoti ir netgi aukoti asmeninj gyvenimg. Lyderiais iSskiriami
nebijantys rizikuoti vadovai ir novatoriai. Organizacijg vienija iStikimybe
eksperimentavimui ir inovacijoms. Akcentuojama veikla visy priesakyje,
lyderiavimas rinkoje. Organizacijos, priklausancios S$iai kultiirai, ilgalaikéje
perspektyvoje akcentuoja augimg ir naujy iStekliy jsigijimg. Sékmé yra
apibréziama kaip naujy, unikaliy produkty bei paslaugy gamyba, tiekimas,
pardavimas. Organizacijos skatina savarankiSka darbo procesa, asmeninj
iniciatyvuma, kiirybiSkuma, inovatyvuma ir laisve (Cameron, Quin, 2006).

Si tipologija yra aktuali ir populiari, nes esminés vertybés isrinktos tiksliai bei
aktualiai —  iSorinis/vidinis  organizacijos ,démesio  centras® ir
stabilumas/lankstumas. Tokia tipologija yra tinkama beveik visoms
organizacijoms globaliu mastu. Darbe organizacin¢ kultira bus vertinama
atsizvelgiant ] minéta tipologija.

Kiekvienoje organizacijoje vyraujanti atmosfera yra savita, todél negali buti
vienodos ir panaSios organizacinés kultiiros. Nors galima jvardinti konkrety
kultiiros tipg, taciau daugybe vidiniy organizacijos veiksniy lemia jvairius
skirtumus kiekvienos organizacijos kulttroje (Dalkir, 2005).

Taikomi Ziniy vadybos principai daro jtaka organizacijos kultiirai: formuoja
ja viena ar kita linkme bei suteikia pranaSumo prie§ organizacijas, kurios savo
ziniy nevaldo. Organizacinei kulttirai, skatinanc¢iai dalinimasi Ziniomis, didziausig
itakg daro lyderiai (vadovai), kurie turéty inicijuoti ziniy bendruomenés kiirimg ir
padéti sujungti pagrindines vertybes, organizacijos struktiiras, sistemas, procesus ir
individualig elgseng (Debowski, 2006). Siekiant sukurti efektyvig organizacijos
ziniy kultiirg, reikéty pasitelkti strategija, kaip tai jgyvendinti. Kuriant strategija
formuojamos organizacijos pagrindinés vertybes, tikslai, pozitris | darbuotojus, |
komunikacijg bei j Zinias. Organizacinés kultiiros kiirimas yra nuolatinis procesas,

nes tiek viding, tiek iSoriné organizacijos aplinka nuolat keiciasi. Siekiant jvertinti

127



organizacing kultiirg, jg galima biity priskirti vienam 1§ mokslininky sitilomy tipy,
atsizvelgiant j vertybiy, normy visuma.

Ziniy vadyba turéty biti susieta su organizacine kultiira per matomus kultiiros
elementus: ziniy vadybos iniciatyva turéty biiti siejama su esamomis problemomis;
zinly vadyba turéty atspindéti esamg organizacinj stiliy bei turéty buti
koncentruojamasi j tinkamg ziniy vadybos funkcionavimg, ir per nematomus
kultiiros elementus: Ziniy vadyba turéty biti siejama su pagrindémis organizacinés
kultiiros vertybémis bei su esamais socialiniais tinklais ir santykiais organizacijoje
(Hislop, 2009).

Mokslininkai identifikavo skirtingus organizacijos kultiiros, skatinancios
dalintis ziniomis, bruozus bei elementus. D. Hislop (2009) iSskyre tokius bruozus:
tikslinga informacijos sklaida, keletas vadybos lygmeny, restruktiirizacija, principy
identifikavimas, sugeb¢jimas rizikuoti, orientacija i kitus, nuolatinis mokymasis,
atvirumas, rinkodaros rySkinimas, bendra atsakomybé, pasitikéjimo atmosfera;
santykis tarp darbuotojy ir vadovy bei grupés identiteto laipsnis. Kuriant Ziniy
organizacing kultiirg svarbios yra kolektyvinés vertybés, tokios kaip tolerancija,
pasitikéjimas ir mokymasis (Dalkir, 2005) S. Debowski (2006) isskyré keturis
pagrindinius ziniy organizacijos kultliros elementus: pagrindinés vertybés
(bendrumas, komunikacija, bendradarbiavimas, naujovés, prisitaikymas,
mokymasis, pasitikéjimas, Ziniy vertinimas, dalinimasis Ziniomis), struktiiriné
parama (organizacin¢ struktira, atviri sprendimai, prieiga prie informacijos,
problemy sprendimas, komunikacijos kanalai, zmogiSkyjy iStekliy vadyba),
priimtos vertybés (galimybé ir skatinimas bendradarbiauti) ir bendradarbiavimas su
kolegomis (bendradarbiavimo kokybé, susitelkimas ] bendradarbiavima,
riipinimasis, komandinis darbas).

Ziniy organizacijos kultiiros kirimas yra nuoseklus procesas. Organizacijos
ziniy valdymas prasideda nuo pozitirio j Zinias bei ziniy bazés sukiirimo. Uz ziniy
bazés kiirimg turéty biti atsakinga speciali darbo grupé, kuri identifikuoja
geriausias darbo patirtis bei jas dokumentuoja (Dalkir, 2005). Taip pat svarbu

identifikuoti, kokias zinias turi kiekvienas darbuotojas. Itin naudingos yra
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darbuotojy Zinios apie jy naudojamus darbo metodus, pasiteisinancias ir geriausius
rezultatus saglygojancias veiklos priemones, daznai pasitaikanc¢ias klaidas ir jy
vengimo bidus. Siekiant sukurti tinkamg Ziniy organizacing kulttrg, reikeéty
atsizvelgti | bendradarbiavimo Zziniy kultiiros vertybes, kuriy puoseléjimas yra
biitinas (16 paveikslas).

16 paveikslas. Bendradarbiavimo ziniy kulttiros vertybés (Debowski, 2006)

Dalijimasis ziniomis yra
aktyviai skatinamas vadovy

Vykdomas reguliarus
komunikavimas tarp
lygiy ir organizacijos
vienety

Kolegos
kvie¢iami dalintis
Ziniomis ir nuolat

Darbuotojai yra nuolat
informuojami apie jvykius,
problemas ir naujoves

Darbas kartu yra
esming veiklos
dalis

BENDRADARBIAVIM
O ZINIU KULTURA

Mokymasis yra

jtrauktas |
Skatinamas atvirumas, darbo
saziningumas, bendruomenes

pasitikéjimas ir ripestis

Naujos idéjos
yra sveikintinos
ir aptariamos

Zmonés teikia
pirmenybe darbui kartu

Inovatyvios idéjos ir
sprendimai yra sukuriami
bendromis pastangomis

Modernioje organizacijoje nuolat turéty vykti bendradarbiavimas, Ziniy
dalinimasis ir jy plétojimas, tiek vidingje, tiek iSorinéje aplinkoje, siekiant kurti
atviras ir radikalias inovacijas. Atvira komunikacija formaliais ir neformaliais
biidais skatina darbuotojus platinti turimas Zinias ir generuoti idéjas. Bendravimas
organizacijos viduje turéty biiti atviras, tokiu atveju darbuotojai jauciasi saugesni,
jiems jaukiau, jie gali nesibaimindami neigiamos reakcijos ar atstimimo pateikti
savo idéjas, naujus pasitilymus. Laisvai komunikuodami darbuotojai ir tarpusavyje
daZniau dalinasi reikiama informacija bei Ziniomis, kurias véliau gali patobulinti ir
panaudoti. Organizacijose turéty buti kuriami tinklai bei bendruomenés, kuriose

darbuotojai galéty plétoti juos dominancias tematikas, mokytis bei tobuléti.
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Konflikty toleravimas organizacijoje gali biiti suprantamas kaip kiirybiSky
idéjy Saltinis. Skirtingy pazitiry darbuotojai gali surasti visiSkai nejprasta
problemos sprendimg konflikto metu, todél nereikéty jy bijoti, juos reikia priimti
kaip galimybe susipazinti su kolegy mastymo ypatumais, jy vertybémis, suvokimu.
Konflikty toleravimas sukuria organizacijos kultiirg, skatinancig kiirybiskumg ir
inovacijas. Organizaciné kulttra, palanki Ziniy vadybai ir inovacijoms, turéty
apimti tokias vertybes kaip tolerancija, pasitikéjimas, nuolatinis dalinimasis
ziniomis; skatinti kiirybiSkuma ir inovatyvumag bei buti vienu 1§ darbuotojus
motyvuojanciy veiksniy dirbti efektyviai.

Vadovas turi suteikti darbuotojams papildomo laiko idéjy kiirimui, stengtis
motyvuoti, pabrézti, kad klaidos yra toleruojamos. Svarbu nepeikti ir nebausti
darbuotojy uz padarytas klaidas, nes tada jie bijos eksperimentuoti, bandyti, kurti.
Skatinant kiirybiSkumg organizacijoje svarbus yra vadovo demokratiSkumas,
patartina suteikti darbuotojams laisve priimant sprendimus, vykdant uZzduotis,
vadovaujantis tik tam tikromis nurodomosiomis gairémis, kurios jpareigoja siekti
reikiamo rezultato, o biidg tam padaryti turi iSsirinkti darbuotojas ar komanda. Jei
darbuotojus bandoma jsprausti | kampa, grieztai kontroliuoti, jie neturi galimybés
pasireiksti, tai tuomet yra visiSkai slopinamas kirybiSkumas ir inovatyvumas
(Martins, Teberlanche, 2003; Bhirud, Rodrigues, Desai, 2005). Vadovybé turéty
sukurti tokig aplinkg, kad darbuotojas nebiity grieztai apribotas laiko atzvilgiu, kad
biity prieinamos informacinés technologijos ir uZztikrinta komunikacija su kitais
kiirybiSkais individais, siekiant surasti geriausig sprendimg ar pasiekti
produktyviausig rezultatg. Apdovanojimai ir pripazinimas turi apimti visus grupés
narius, nieko neiSskiriant, nes kitaip gali buti slopinamas Ziniy dalinimasis,
pablogéti bendradarbiavimas.

Kuriant ziniy organizacing kulttra, kuri daro jtaka inovacijy kiirimui, reikéty
nuolat skatinti darbuotojy kurybiSkuma, kuris itin svarbus pirmame inovacijy

kiirimo etape — idéjy generavime.

130



Kurybiskumas

Organizaciné kultira glaudZiai siejasi su kiirybisSkumu, kuris Siandien yra
daZnai vadinamas naujojo amziaus dimensija (Glosiené, 2007). Kartu su ZodZiu
»inovacija®“ — kurybiSkumas apibréziamas kaip priemoné arba procesas,
pasibaigiantis kazko mnaujo sukiirimu. KirybiSkumo tematika ne tik
mokslininkams, bet ir vadovams yra aktuali tarptautiniu mastu S$iandienos
kontekste, nes kiirybiSkas mastymas bei naujoviy kirimas gali padéti
organizacijai, pasitelkus mazesnes investicijas, gauti didesn¢ nauda, salygoti
organizacijos konkurencinguma globalioje rinkoje, padéti ieSkoti naujy
galimybiy, ko dazniausiai ir yra siekiama verslo aplinkoje.

KiurybiSkumas yra daugiadimensis, apimantis individualy ir organizacinj
aspekta, skirtingai apibréziamas mokslinéje literatiiroje.  Psichologijoje
kiirybiSkumas yra suprantamas kaip sudétinga savybeé, kurig 1§ dalies sudaro
spontaniSkumas ir gebéjimas kombinuoti, kai jprastiems modeliams ir iSraiSkoms
yra suteikiama nauja prasmé (Jaboksen, Rebsdorf, 2008). A. Glosien¢ (2007)
apibrézia kirybisSkumg kaip nesenkant] organizacijy, valstybiy ir miesty
atsinaujinimo S$altinj, kaip svarbiausig naujojo amziaus dimensija. Kiarybiskumas —
tai naujy idéjy kiirimo, jdomiy sprendimy suradimo, netikéto problemy
performulavimo, procesas organizacijoje (Coconete ir kt., 2003; IS Innovation
management, 1999, 2004).

Daugelis mokslininky (de Bono, 1971; Amabile, 1988; Plsek, 1998; Seferatzi,
2000) pabrezia, kad kiirybiSkumas yra ne tik asmeniné savybé, gebéjimas i
situacijg ar problema pazvelgti kitaip, bet ir procesas. Norvegy psichologas G.
Rand kiirybiskuma apibréze kaip procesa, kurio metu asmuo, remdamasis savo
asmeninémis galimybémis ir sgveikaudamas su aplinka, iSranda naujy ir/arba
originaliy bei konkrec¢iai situacijai adekvaciy produkty, sukuria naujas idé¢jas.
Mokslininké T. M. Amabile (1996) kiirybiSkumga apibrézé kaip ,,naujy ir naudingy
idéjy gamyba bet kurioje srityje®, o remiantis tokiu apibrézimu ir poziiriu, kad
gamyba yra procesas, o produktas yra rezultatas, buvo pazyméta, kad

kiirybiSkumas yra procesas. Kartu su zodziu ,,inovacija“ kurybisSkumas dazniausiai
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apibréziamas kaip priemoné arba procesas, pasibaigiantis kazko naujo sukiirimu
(Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 27)

Kirybiskumo Serd; sudaro kiirybinis mastymas, dar vadinamas divergentiniu
mastymu. Kirybinio (divergentinio) mastymo sgvoka susijusi su tam tikru
mastymo budu, operacijomis ir strategijomis, kuriy esme sudaro geb¢jimas kurti
Jvairius alternatyvius problemos sprendimo biidus (Petrulyte, 2007). Kirybiskai
mastyti — reiSkia sugebéti keisti savo nuomong, remiantis tam tikromis
aplinkybémis, ir nuosekliai suvokti 1d¢jy, minciy seka, bei sugebéti jas jdomiai ir
jtikinamai pateikti. Kurybinis mastymas yra daznai lyginamas su analitiniu
mastymo procesu. AnalitiSkai mastant ieSkoma vieno logisko sprendimo, tai yra
vertikalus mastymo budas, tuo tarpu E. de Bono yra jsitikines, kad kiirybiskas
mastymas yra horizontalus, nes ieSkoma daug galimy atsakymuy, kurie kartais gali
prasilenkti su logika, tac¢iau kaip jo rezultatas pateikiamas jdomus sprendimas,
perzengiamos nustatytos normos, lauzomi modeliai, kuriamos naujos id¢jos (Plsek,
1998; I8 Innovation management, 1999; Seferatzi, 2000).

Didzioji dalis moksliniy tyrimy, nagrinéjanciy kiirybiskumo tematika (Ekvall,
1996; Amabile, 1996; 1998; Eadie, 1997; Westwood, Low, 2003; kt.) yra skirta
iSsiaiskinti veiksnius, kurie lemia kiirybiSka mastymo procesg bei darbuotojy
kiirybiskumo apraiskas. Remiantis mokslinio tyrimo rezultatais (Isaksen, 2000-
2001; Kenneth, 2000-2001; Ekvall, 2000-200; Britz, 2000-2001), pozitriai,
jausmai ir elgsena lemia kiirybisSkumga bei tolimesn;j idéjy jgyvendinimg, inovacijas
organizacijoje. Mokslininkai iSskyré keturis pagrindinius veiksnius, kurie lemia
kiirybiskumg organizacijoje: vadovo elgesys (vadovavimas), organizacijos kultiira,
misija ir strategija bei struktiira. Pasitelkiant mokslininky E. C. Martins (2003) ir F.
Terblanche (2003) atliktus tyrimus, kiirybiSkumui ir inovacijoms organizacinés
kultiiros aspektu organizacijoje daro jtaka: organizacijos strategija; struktiira;
paramos mechanizmai; elgesys, skatinantis inovacijas; atvira komunikacija.
Remiantis R. J. Stenberg (2006) iskelty teorijy ir atlikty tyrimy rezultatais,
s¢kmingam kiirybiSkumo naudojimui organizacijoje reikalingi tokie veiksniai:

intelektiniai jgudziai, zinios, originalus mastymo budas, asmeninés savybes,
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motyvacija ir aplinka. KurybiSkos idéjos turi buti naujos ir naudingos, naudojamos
bei jgyvendinamos. Nauja idéja negali biiti kiirybiska, jei ji néra vertinga, neatneSa
naudos (Seferatzi, 2000). Kirybiskos idéjos yra daznai kritikuojamos,
nepriimamos, nes keifia esamas tiesas.

Mokslininky K. D. Elsbach (2006) ir A. B. Hargadon (2006) atlikti tyrimai
rodo, kad S$iy dieny vadovy darbo kriivis yra, i$ tiesy, didelis ir tai mazina jy
kirybiskuma, taciau karybisSkumui batina skirti laiko, jis gali bati iSugdomas jei
néra apribojimy, barjery ir yra sukuriama jj skatinanti bei remianti aplinka.

Organizacinis mokymasis

Kiekviena organizacija susiduria su pokyciais. Siekiant tiksliai numatyti
aplinkos pokycius ir j juos reaguoti, reikia nuolat mokytis, nes: organizacijos
darbuotojy kiirybiSkumas priklauso nuo jy reakcijos j Zinias ir sisteminj mastyma;
geb¢jimas plétoti Zinias priklauso nuo reakcijos i rinkos plétrg ir organizacijos
strategija, darbuotojy gebéjimai mokytis priklauso nuo reakcijos j pokycius
organizacijoje (Hong, Kuo, 1999). Sie trys esminiai gebéjimai organizacijai yra
svarbiausi, todél jy tobulinimas ir plétra turi biiti sgmoningai nukreipti  siekiamus
organizacijos tikslus. Jungiant mokymosi ir vystymo gebéjimus, jgyjamas naujas
gebéjimas — reaguoti | rinkos pokycius, o tokiy organizacijos gebé¢jimy kaip
kiirybiSkumo, prognozavimo ir mokymosi plétojimas daro organizacijg pranasesng
uz kitas. Organizacija, kuri nori i8likti konkurencinga, augti bei pléstis, privalo
siekti tokio mokymosi tempo, kuris lenkty aplinkos pokyc¢iy tempa (Simonaitiené,
2003; Garalis 2003).

Organizacinis mokymasis yra suprantamas kaip besitgsiantys procesai,
veiklos. Jis gali apimti skirtingus mokymosi biidus, tipus ir lygius (10 lentelé).
Mokymosi biidai gali biiti: pazintinis, kultiirinis ir elgesio/veiksmo (Hislop, 2009).
Pazintinis mokymasis yra suprantamas kaip intelektiniy koncepcijy ir nuostaty
keitimas. Sis mokymasis yra biidingas individualiam arba grupiniam lygmeniui.
Kulturinis mokymasis pakei¢ia vidines grupés vertybes, nuostatas, pazilras.
Elgesio/veiksmo mokymosi biidas yra pastebimas darbo metu, vykdant tam tikras

organizacijos veiklas.
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Lentelé 10. Organizacinio mokymosi tipologijos (Hislop, 2009)

Tipologija | Koncepcija/Lygmuo ApibréZimas
Mokymasis keicia bendras nuostatas ir
Pazintinis koncepcijas, (individualiame arba grupiniame
lygmenyje)
Mokymosi biidai Mokymasis veikia vidines nuostatas, asmenines
Kulttrinis

pazitiras ir vertybes

) . Mokymasis pasireiskia per tam tikrg veikla, darbo
Elgesio/ veiksmo

procesa
Vieno ciklo Ziniy absorbcija i§ jprasty moksliniy teorijy
] ] Nuodugnesnis teorijy nagrinéjimas ir taikymas jas
Dvigubo ciklo . .
o kvestionuojant
Mokymosi tipai _
Auks¢iausias mokymosi lygmuo, kai i§nagrinétos
Antrinis teorijos yra igyvendinamos ir analizuojami jy
taikymo rezultatai
Individualus Kei¢iamas individo elgesys ar suvokimas
o Kinta komandinis darbas, dalijamasi idé¢jomis ir
Grupinis o
o praktiniais jgiidZiais
Mokymosi lygiai _
Organizacinis Kinta organizacijos darbo metodai, Zinios, idéjos

o Vyksta supraorganizacinio lygmens mokymai,
Interorganizacinis

pavyzdziui, tarptautiniame jmoniy tinkle ir pan.

S. Debowski (2006) identifikuoja tokius mokymosi budus: individualus
mokymasis, mokymasis veikloje ir testinumo planavimas. Individualus mokymasis
— tai toks mokymosi budas, kai darbuotojai yra skatinami individualiai ieSkoti
ziniy. Mokymasis veikloje taip pat yra priskiriamas individualiam mokymuisi,
taciau jis skiriasi tuo, kad mokymasis vyksta ne specializuotuose mokymuose, o
darbo vietoje. Mokymasis veikloje — tai toks mokymosi biidas, kai darbuotojai
mokosi spresdami realias problemas, stebimi vadovo. Toks mokymasis suteikia
darbuotojams galimybe atrasti organizacinius pasikeitimus ir rodyti iniciatyva, kad
biity iSspresta problema. Testinumo planavimas organizacijoje — tai toks mokymosi
ir vystymosi biidas, kai organizacijoje yra ugdomi jauni ir perspektyvis
darbuotojai, kurie turéty galimybe pakeisti aukStesnes pozicijas organizacijoje

uzimancius darbuotojus jy i§é¢jimo i$ darbo atveju.
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Mokymosi tipai apima: vieno ciklo, dvigubo ciklo ir antrinj mokymgsi. Vieno
ciklo mokymasis — tai Ziniy gavimas i§ jprasty, placiai prieinamy moksliniy
Saltiniy. Dvigubo ciklo mokymasis yra suprantamas kaip gauty Zziniy gilesnis
analizavimas ir nagrinéjimas, jy kvestionavimas. Antrinio mokymosi tipas yra
aukSciausias mokymosi lygis. Tokio mokymosi metu nuodugniai iSanalizuotos
teorijos yra pritaikomos (Hislop, 2009).

P. Senge (1990, 2012) isskiria du pagrindinius mokymosi tipus: adaptyvyjj
bei generuojantjjj mokymgsi. Pirmasis mokymosi tipas nukreiptas ] praeit].
Pagrindinis jo tikslas — tai praeities situacijy analizavimas bei aiskinimasis, klaidy
identifikavimas, j kurias atsizvelgus kei¢iama elgsena. Generuojantysis mokymasis
yra prieSingas — orientuotas j ateitj. Cia démesys sutelkiamas j naujy idéjy bei
problemy paieska, taip siekiant sukurti prielaidas aplinkos pokyciams.

Organizaicjoje identifikuojami Sie mokymosi lygiai: individualus, grupinis,
organizacinis ir interorganizacinis. Mokantis individualiame lygmenyje yra
kei¢iamas pavienio individo elgesys, paziiros ar suvokimas. Mokymasis
grupiniame lygmenyje apima komandinio darbo veikla, kurios metu komandos
nariai pasidalija savo turimomis ziniomis, idéjomis ar pademonstruoja savo
praktinius jgtidzius. Organizacinio mokymosi metu yra jtvirtinami elgesio, veiklos
metody pokyciai visoje organizacijoje. Interorganizacinis mokymasis vyksta
supraorganizaciniu lygmeniu (tarptauniniy jmoniy mastu) (Hislop, 2009).

Savoka ,,organizacinis mokymasis* yra glaudziai siejama su besimokancios
(moksliosios) organizacijos samprata. P. Senge (1990) besimokancig organizacijg
apibrézia kaip organizacija, kurioje darbuotojai nuolat plecia savo galimybes kurti
tokius rezultatus, kuriy jie trokSta, kur puosel¢jami nauji ir branglis mastymo
metodai, kur bendriems siekiams suteikiama laisvé ir kur visi nuolat mokosi kartu
pamatyti visumg. Besimokanti organizacija — tai organizacija, turinti vizija, kurig
galima pasiekti mokantis organizaciniu lygiu (Pedler, 1991); tai kurybiska
organizacija, kuri nuolat kuria ir dalinasi Ziniomis, gali pakeisti savo elges],
atsizvelgant | naujas zinias ir jgudzius (Garvin, 1993); tai nepertraukiamas

individualiy ir kolektyviniy, tarp jy ir organizaciniy ziniy generatorius. Minétuose
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lygmenyse mokymosi procesai yra susipyn¢ ir sudaro holisting visuma
(Juceviciené, 2009).

Besimokancioje organizacijoje daznai skatinami nauji, netradiciniai mgstymo
budai, kuriuose atsiskleidzia poreikis dalintis Ziniomis grupése ir stengiamasi
mastyti sistemiskai, itin svarbus Zziniy kiirimas bei naujy min¢iy generavimas
(Senge, 1990). Besimokancios organizacijos koncepcijg P. Senge (1990) apibuidino
kaip procesg, jungiant] kelis esminius elementus, jvardintus disciplinomis:
asmeninis meistriSkumas; bendra vizija; mokymasis komandoje/grupéje; sisteminis
mastymas. Mokslininkas pabrézia, kad svarbu susieti darbuotojy asmeninius norus
ir tikslus su organizacijos vizija ir tikslais. Nors néra vieningos terminologijos, kuri
leisty tiksliai ir vienareik§misSkai nustatyti besimokancios organizacijos pozZymius
bei konkreCius jos tikslus. Mokslininkai iSskiria pagrindinius besimokancios
organizacijos bruoZus, taciau triksta jy vienareikSmiSkumo.

M. Pedler (1991) isskirti besimokancios organizacijos bruoZzai: organizacijg
ugdancios strategijos jgyvendinimas ir nuolatinis politikos formavimas,
jgyvendinimas, vertinimas ir tobulinimas; darbuotojy jtraukimas, kuriant
organizacijos politikg; ne tik naujy pasitilymy/sprendimy paieska, bet ir jy
formulavimo skatinimas; informacija turi buti pricinama greitai ir laisvai visiems
darbuotojams; formaliy ataskaitiniy organizacijos dokumenty paskirtis néra
kontroliuoti darbuotojus, o siekiama padéti jiems susipazinti su pasiektais ir
sickiamais rezultatais; atlyginimas uz atlikta darbg turéty buti ne tik finansinis, bet
ir moralinis; darbuotojams organizacijoje suteikiama galimybé  dirbti
savarankiSkai; darbuotojai turéty tirti iSoring aplinka: rinkos pokyc¢ius, galimybes ir
grésmes; turi vykti pareigybiy kaita, jvairis mokymai, bendri organizacijos skyriy
tyrimai ir vystymo programos, kurios padeda organizacijai tobuléti; darbuotojai
turi biiti skatinami bendradarbiauti, dalintis Ziniomis, padéti vieni kitiems ir nuolat
mokytis. Besimokancioje organizacijoje visiems darbuotojams turi biiti sukurtos
vienodos galimybés tobuléti bei vyrauti poziiiris, kad i§ klaidy yra mokomasi, o ne

baudziama uz jas.
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M. Hale (1996) pabrézia, kad besimokanti organizacija turéty pasiZyméti
Siais bruozais: susitelkimas j problemy identifikavimg ir jy sprendimo biidy
paieska; pasitikéjimu gristas, atviras ir konstruktyvus bendravimas;
organizacijos vertybés bei pagrindiniai tikslai yra visiems darbuotojams gerai
Zinomi ir siejasi su jy asmeninémis vertybémis ir tikslais; pavieniy darbuotojy
darbg vertina ne aukSCiausio lygio vadovai, o kolegos; nauji jgaliojimai
darbuotojui suteikiami kaip paskata nuolatos tobuléti; nuolatos siekiama
efektyvaus darbuotojy elgesio; darbo vietoje nuolat siekiama jgyti naujy Ziniy;
darbuotojai nuolatos mokosi, kaip bendrauti bei bendradarbiauti su kolegomis.

Ryskinami besimokancios organizacijos bruozai akcentuoja nuolatinj
darbuotojy mokymasi ir tobuléjima, Ziniy kiirimg ir dalinimgsi jomis,
bendradarbiavima, motyvacija bendrai siekti organizacijos tiksly, kas daro
itaka naujy 1d€jy generavimui bei plétojimui ir inovacijy kiirimui.

Mokslininkas D. A. Garvin (1993) analizuodamas besimokancia
organizacijg suskirsté organizacinj mokymasi ] penkias sudedamagsias:
problemy sprendimas, eksperimentavimas, mokymasis i§ kolegy ir Kkity,
mokymasis i§ patirties, dalinimasis Ziniomis.

Besimokanti organizacija nuolat apmasto jgyta patirtj ir veiklos
perspektyvas.  Organizacinis mokymasis organizacijoje reiSkia Ziniy,
reik§mingy organizacijos tikslams pasiekti bei prieinamy visiems organizacijos
nariams, kiirimg ir plétojima, o Zinios — yra inovacijy kiirimo pagrindas.

Kulttriniai veiksniai: organizaciné kultira, palanki Ziniy dalinimuisi,
skatinanti kiirybiSkuma, ir organizacinis mokymasis, vykdomas atsizvelgiant j
darbuotojy kompetencijy analize ir organizacijos strateginius tikslus, kaip
byloja organizaciniy veiksniy, daran¢iy jtaka inovacijoms, teorinis iStirtumas,
yra vieni i§ esminiy veiksniy, suponuojanciy disertacijoje iSkeltos Ziniy
pritaikomumo mokslinés problemos sprendima, bei vienos i§ Ziniy valdymo

konstrukto, uztikrinancio inovacijy kiirima, dedamyjy.
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2.6. Strukturiniai veiksniai

Kiekvienoje organizacijoje yra aiSkiai apibrézti strukttriniai veiksniai,
kurie apima: organizacing struktiirg, veiklos sritj, dydj. Jie taip pat daro jtaka
inovacijy kirimui, ta¢iau S§i veiksniy grupé yra maziausiai mokslininky
tyrinéta.

Nuolat prisitaikant prie aplinkoje vykstanciy pokyciy, kinta ir tampa
lankstesne organizaciné struktira: nuo grieztai hierarchinés struktiiros
pereinama prie plokStesnés, decentralizuotos, kurioje vyrauja horizontali
komunikacija. Anot B. Lundvall ir P. Nielsen (2007), naujos organizacinés
formos, palaikan¢ios kompetencijy kiirimg per mokymagsi kazka darant
(,,learning by doing®) bei mokymasi sgveikaujant (,,learning by interacting*),
padidina galimybes vystyti produkty/paslaugy inovacijas. Siuolaikinéje
nenuspéjamoje aplinkoje svarbu, kad organizacin¢ struktura, kuri apibrézia
visg jos funkcionaluma, biity lanksti, tuo salygodama ir inovatyvuma.

Lanksti organizacija gali greitai prisitaikyti prie aplinkos, nes joje néra
griezty taisykliy, lygmeny, instrukcijy, darbuotojai yra mobilis ir
kompetentingi. Organizacijos lankstumas suteikia galimybe darbuotojams
keisti darbo vieta, jie néra ,,pririSti“ prie vieny pareigy. Tokioje organizacijoje
skyriai gali buti lengvai performuojami, kas pratina darbuotojus prie pokyciy,
kurie neiSvengiamai turi jvykti siekiant inovacijy (Mumford, 2000). Skatinant
ziniy dalinimagsi ir inovacijas organizacijoje patartina suteikti darbuotojams
laisve (apsispresti, priimti atsakomybe) priimti sprendimus, vykdyti uZduotis,
vadovaujantis tik tam tikromis nurodomosiomis gairémis, kurios jpareigoja
pasiekti reikiamg rezultata, o biuda tam padaryti turi iSsirinkti darbuotojas,
komanda, kuri neturi biti jsprausta j rémus. Padaliniams, grupéms patartina
suteikti daugiau autonomijos, kad jie galéty ieSkoti savo sprendimy, klysti ir
del to nesijausti kalti, nes stengési vardan organizacijos tiksly. Sitiloma jgalinti
darbuotojus veikti tokiu metodu, kuris, jy manymu, yra priimtiniausias, tuo

skatinant kiirybinio mastymo procesa. Jei darbuotojai jsprausti j kampa,

138



grieztai kontroliuojami, jiems nebus galimybés pasireiksti, todél bus visiSkai
slopinamas kiirybiSkumas ir inovatyvumas. Vadovybé turéty skatinti
autonominj sprendimy priémimo proces3, komandy ir grupiy platesni
bendradarbiavima.

Mokslininkai sieja organizacing struktiirg su ziniy valdymo sistema ir
technologine infrastruktiira (Gold, Malhotra, Segards, 2001). ISskiriami keli
svarbiausi aspektai, tokie kaip centralizacija ir formalizacija (Lee, Choi, 2003).
Jei organizacijos struktiira yra centralizuota, sprendimus gali priimti tik
auksciausio lygmens vadovai, yra komunikacijos barjerai — tai apsunkina ziniy
kiirimg bei dalinimgsi jomis. Centralizacija neigiamai veikia Ziniy vadybos
procesus, tuo tarpu decentralizacija, atvirksciai, skatina laisvesn¢ aplinkg ir
1déjy dalinimasi bei sklandesne komunikacija (Lee, Choi, 2003). Formalizacija
priklauso nuo to, kaip grieZtai sprendimai ir darbo santykiai yra reglamentuoti
formaliomis taisyklémis, kiek yra standartizuotos veiklos Kkryptys ir
procediiros, nes Ziniy kiirimas reikalauja lankstumo. Zemesnis formalizavimo
lygis skatina atvirumg ir didesnj pasitikéjima, todél teigiamai veikia ziniy
vadybos procesus. Visiems darbuotojams turéty biti suteikta galimybé greiciau
pasiekti biiting informacijg ir zinias, o tam padeda plokscia ir lanksti
organizaciné struktiira, susieta efektyviu informaciniu tinklu (Nonaka,
Takeuchi, 1995).

Visoms organizacijoms bitina kurti inovacijas, kad islikty Siandienos
hiperdinamiskoje aplinkoje, taciau veiklos sritis gali sglygoti jy daznumg ir
naujumo lygj. SparCiai besipleciancioje informaciniy technologijy srityje
veikiancios organizacijos privalo nuolat sitlyti naujus sprendimus, jos yra
orientuotos ] nuolatine inovatyvig veiklg.

Organizacijos dydis taip pat galéty biiti sicjamas su inovacine veikla, nes
stambios organizacijos turi daugiau istekliy kurti naujoves ir tobulinti kuriamus
produktus bei paslaugas. Nors inovacinéje veikloje svarbiausios yra Zinios,

kurias tikslingai panaudojus mikro ir mazos organizacijos taip pat sékmingai
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generuoja naujas idéjas ir kuria inovacijas. Sio veiksnio jtaka inovacijoms néra
pakankamai iStirta.

IS nagrinéjamy struktiiriniy veiksniy, atsiZvelgiant ] organizaciniy
veiksniy, daranciy jtaka inovacijoms, iStirtumg, esminis yra organizacing
struktiira, kuri toliau bus nagrinéjama kaip viena 1§ organizaciniy veiksniy
visumos dedamyjy, uztikrinanciy nuolatinj inovacijy kiirima.

Sioje disertacijos dalyje siekiama uZpildyti mokslingje erdvéje
identifikuota spraga, susijusig su esminiy organizaciniy veiksniy, daranciy
jtakg ziniy vadybai ir inovacijoms rySkinimu ir teoriniu visy dedamuyjy,
skatinan¢iy inovacijy kiarima, visumos pagrindimu. Atlikus moksliniy
publikacijy nagriné¢jama tematka kiekybine¢ analizg, buvo identifikuota esminiy
organizaciniy veiksniy, tarp jy Ziniy vadybos veiksniy, uztikrinan¢iy inovacijy
kiirima, visuma: strategija, Ziniy valdymo strategija; Ziniy valdymo procesai ir
juos uztikrinantys technologiniai sprendimai, organizacin¢ kultira,
organizacinis mokymasis, organizaciné struktlira. Susisteminus minéty
veiksniy visuma, galéty biti parengta ziniy vadybos priemon¢, sukonstruotas
modelis, uztikrinantis disertacijos mokslinés problemos, Susijusios su
nepakankamu Ziniy pritaikomumu, sprendima, kurio taip pasigenda Lietuvos

organizacijos, siekian¢ios nuolatinés inovacinés veiklos vykdymo.

2.7. Integralus Ziniy valdymo modelis, skatinantis nuolatinj inovacijuy
kiirima organizacijose

Kaip jau buvo jrodyta nagrin¢jant mokslinés problemos iStirtuma, Ziniy

vadybos tyrimy sritis, konceptualius ziniy vadybos ir inovacijy sgsajumo poZzitrius,

iSanalizavus organizacinius veiksnius, skatinancius ziniy vadyba ir inovacijas (7-8
lentelés; p. 92-93, p. 97-98; 9-12 paveikslai, p. 94, p. 98-100), mokslinéje erdvéje

nepakankamai istirtas Ziniy vadybos poveikis inovacijoms organizacijoje. Triksta

teorinio pagristumo ir sisteminio poziiirio, tod¢l iSrySkinus ir susisteminus

organizacinius veiksnius, identifikavus esminius organizacinius veiksnius, tarp jy
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ziniy vadybos veiksnius, uztikrinancius inovacijy kirima (8 lentelé, p. 97-98; 11
paveikslas, p. 99) bei integravus juos, konstruojamas teorinis Integralus Zziniy
valdymo modelis, kuris turéty skatinti nuolatinj inovacijy kiirimg organizacijoje
(17 paveikslas). Sis modelis isryskina disertacinio darbo teorinj reik§minguma ir,
tikétina, praktinj pritaikomuma.

17 paveikslas. Integralus ziniy valdymo modelis, skatinantis nuolatinj

inovacijy kiirimg organizacijoje

. i B ' B ﬁ / Y
/ ISORINIAT ORGANIZACINIAI VEIKSNIAI \ INOVACLIOS
b4
VIDINIAI ORGANIZACINIAI VEIKSNIAI I
= N Produkto
/ ZINTU VALDYMAS N\ | inovaciios
i i U
( \ KULTTRA ' Identifikavimas i e,
V v P Proceso
ORGANIZACLIOS p K Tsgfimas R | novacios
S
I
STRATEGIJA $ MOKYMASIS ::> R ~ I T m
iiniq 0 Kiirimas S > A . 0 ?IOS
C T I movactjos
valdymo
strategija E Dalinimasis E K
\ / STRUKTURA :> S ;[ Y Organizacinés
/I\ A Saugojimas S i[ inovacijos
ADAPTYVUS ELGESYS \ TN = S —
| / IIL ZINIY
1. STRATEGINIS 1L ZINIU VALDYMO PRITATKOMUMO
BLOKAS BLOKAS / BLOKAS
S e ;,—/

Minétas ziniy valdymo modelis apima tris pagrindinius veiksniy blokus:
strateginj; ziniy valdymo; ziniy pritaikomumo.

I. Strateginis blokas apima veiksnius i§ i$skirtos strateginiy veiksniy grupés:
organizacijos strategija, iSskiriant Ziniy vadybos strategija, kuri turéty biti
integruota j bendrg strategija. Ziniy vadybos strategija turéty skatinti Ziniy vadybos
procesus organizacijoje, integruoti juos j visas vykdomas veiklas, todél $i strategija
yra svarbi analizuojant Ziniy vadybos daromg jtaka inovacijoms. Sis blokas turéty
daryti tiesioging jtaka ziniy valdymui, o pastarasis — inovacijoms. Nors strategija
yra formuluojama aukSc¢iausiy vadovy lygmenyje, taciau svarbu gauti griztamajj

ry$] 1§ darbuotojy apie jos jgyvendinimo galimybes, siekiant jg tinkamai jvertinti.
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Empirinéje darbo dalyje bus nustatoma, ar organizacijos strategija, kurios dedamoji
turéty bati Ziniy valdymo strategija, daro jtaka ziniy vadybai ir nuolatiniam
inovacijy kirimui.

. Ziniy valdymo blokas apima esminius veiksnius i§ i§skirty vadybiniy,
kultiriniy ir struktdiriniy veiksniy grupiy: organizacing kultlirg ir organizacinj
mokymasi; organizacing struktlira; ziniy vadybos procesus bei ziniy valdymo
sistemas kaip priemone uztikrinti minéty procesy tikslinga jgyvendinima.

Kultiiriniai veiksniai yra vieni 1§ esminiy ziniy vadybg ir inovacijas
skatinan¢iy veiksniy. Organizaciné kultlira turéty apimti tokias vertybes kaip
tolerancija, pasitikéjimas, bendradarbiavimas, nuolatinis dalinimasis Ziniomis;
skatinti kiirybiSkumg ir inovatyvumg bei biti vienu i§ motyvuojanciy veiksniy
kurti naujoves ir tobulinti esamus produktus/paslaugas/metodus/technologijas.
Empirinéje dalyje bus nustatoma, ar organizacin¢ kultiira yra palanki dalintis
ziniomis, bendradarbiauti, kurti inovacijas. Organizacinis mokymasis turéty apimti
nuolatin] mokymasi individualiai ir grupése, bendradarbiavima, tinkly ir praktikos
bendruomeniy kiirimg, tyrimus ir vystymasi, kompetencijy tobulinimg ir
kvalifikacijos lygio kélimg. Daroma prielaida, kad daugiau naujy ziniy jgyjantys
darbuotojai yra labiau linke jas pritaikyti ir kurti inovacijas.

Struktiiriniy veiksniy grupéje esminis veiksnys yra organizaciné struktiira.
Nuo organizacinés struktiiros, jos centralizacijos ir formalizacijos lygio, priklauso
bendradarbiavimas tarp darbuotojy, galimyb¢ dalintis Ziniomis. Empiriniu tyrimu
bus siekiama jvertinti organizacinés struktiiros jtaka inovacijoms.

Vadybiniy veiksniy grupéje esminis veiksnys yra ziniy vadyba — ziniy
valdymo procesai. Ziniy vadybos procesai yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, kuris
daro poveiki inovacijoms, todél, iSanalizavus ir susisteminus mokslininky
nagrin¢jamus ziniy vadybos procesus, prieita prie iSvados, kad esminiai Ziniy
valdymo procesai yra (9 lentelé, p. 121): ziniy jsigijimas, kiirimas, dalinimasis,
saugojimas. Ziniy panaudojimas atsispindi inovacijy bloke, nes inovacijos — tai
tikslingo ziniy pritaikymo rezultatas. Atsizvelgiant ; modelio specifikg taip pat

biitina analizuoti, kaip tos Zinios atitinka strateginius organizacijos tikslus. Ziniy
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kiirimas ir jsigijimas yra suvokiami kaip vieni 1§ pagrindiniy inovatyviy
organizacijy turty (Merx-Chermin, Nijhof, 2005). Zinias intensyviai Kurianios,
isigyjancios, dalinanios ir panaudojanios organizacijos padidina inovacijy
skai¢iy sparCiau nei létai absorbuojancios zinias organizacijos (Andreeva, Kianto,
2011). Esminiy ziniy valdymo procesy daromas poveikis inovacijoms, skirtingiems
ju tipams, bus tiriamas empirinéje darbo dalyje. Empiriniu tyrimu bus siekiama
jvertinti ir organizacings struktiiros jtakg inovacijoms.

1. Ziniy pritaikomumo blokas yra susietas su inovacijomis kaip produktyviy
ziniy panaudojimo iSdava. Taigi inovacijos yra rezultatas, kuris suvokiamas kaip
naujas ar patobulintas  produktas/paslauga/procesas/metodas/technologijos.
Disertacijoje inovacijos yra analizuojamos atsizvelgiant j jy klasifikavima: pagal
turinj — produkto, proceso, organizacinés, rinkodaros; pagal naujumo laipsnj —
modifikuotos, radikalios; pagal organizacinius ypatumus — vidaus organizacinés
(uzdaros), tarporganizacinés (atviros) (Paskevicius, Staskevicius, 2001;
Jakubavicius ir kt., 2003; Stamm, 2003; Jakubavicius ir kt., 2008; du Plessis, 2007;
Inauen, Schenker-Wicki, 2012) (1.2.2. Inovacijy klasifikavimo ypatumai).
Empirinéje darbo dalyje bus siekiama istirti, kokiy tipy inovacijos pagal turinj
(produkto, proceso, organizacinés, rinkodaros - taip jos dazniausiai
klasifikuojamos tiek Europos Sagjungos, tiek Lietuvos strateginiuose
dokumentuose) yra kuriamos Lietuvos verslo organizacijose ir kokia jy
priklausomybé nuo inovacijas skatinanciy esminiy organizaciniy veiksniy.

Visi integralaus Ziniy vadybos modelio blokai yra tarpusavyje susije. Daroma
prielaida, kad buty uztikrintas nuolatinis inovacijy ktrimas, nepakanka tik vieno
bloko sekmingas jgyvendinimas ir stiprinimas, biitina visy modelyje 18skirty bloky
sgveika. Jei organizacijoje inovaciné veikla vyksta fragmentiskai, reikéty pradéti
nuo Strateginio bloko ir iSanalizuoti, ar strategija yra orientuota j inovacinés
veiklos vystymag — adaptyvus elgesys. Taip pat reikéty iSanalizuoti, ar vyksta
organizacinis mokymasis, ar jam yra palanki organizaciné kultiira, kiek yra
skatinamas kurybiskumas, divergentinis mastymas, ar vyksta nuolatinis idéjy

kiirimo ir dalinimosi jomis procesas. Siuo atveju kritiniu s€kmés veiksniu galima

143



buty ivardinti Ziniy vadybos procesus, kurie turéty biiti uZtikrinami Ziniy vadybos
strategijos bei skatinami palankia organizacine kultiira, grista pasitikéjimu ir
bendradarbiavimu. Jei tarp visy modelyje nurodyty bloky yra tarpusavio rysys,
galima daryti prielaida, kad organizacijoje galéty buti jgyvendintas pagrindinis
tikslas — nuolat pritaikyti ir atnaujinti Zinias bei jy pagrindu nuolat kurti inovacijas.

Ziniy vadybos teoriniy koncepty pagrindimas ir praktiné jy realizacija néra
pakankami, kad uztikrinty nuolatinj inovacijy kiirimg, todél disertacijoje yra
iSplétotas mokslinis sprendimas — intergalus ziniy valdymo modelis, kuris leisty

iSspresti ziniy pritaikomumo problema.
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3. ZINIU VADYBOS VEIKSNIU JTAKA INOVACIJOMS:
ATVEJO ANALIZE

Teorinése disertacijos dalyse buvo iSanalizuotos Ziniy vadybos ir inovacijy
tarpusavio sgsajos; iSryskinti, pagristi ir susisteminti esminiai organizaciniai
veiksniai, skatinantys inovacijas organizacijoje; kaip iSkeltos mokslinés
problemos sprendimas buvo sukurtas integralus teoriSkai pagrjstas Zziniy
valdymo modelis, uztikrinantis nuolatinj inovacijy kiirimg organizacijoje.
Empirinéje darbo dalyje yra nustatoma ziniy vadybos veiksniy jtaka
inovacijoms Lietuvoje ir uZsienyje veikla vykdanéioje jmoniy grupéje. Sioje
dalyje pristatoma empirinio tyrimo metodologija, kokybinio ir kiekybinio

tyrimy rezultaty analizé bei pateikiamos tyrimo i$vados.

3.1. Tyrimo metodologija

Empirinio tyrimo metodologija pristatoma atskleidziant tyrimo tikslg ir
uzdavinius, objekta, hipotezes, tyrimo strategija bei modelj, taikomus tyrimo

metodus, metodikg ir tyrimo vykdymo laikotarp.

Tyrimo tikslas — nustatyti ziniy vadybos veiksniy jtakg inovacijoms Lietuvos

verslo organizacijose.

Tyrimo uZdaviniai:
enustatyti organizacijos strateginiy tiksly sgveikumg su Ziniy valdymu ir
inovacine veikla;
enustatyti organizacinés kultliros ir organizacinés struktiiros jtaka
inovacijoms;

e jvertinti ziniy valdymo procesy jtakg inovacijoms;
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e nustatyti organizacinés kultiiros, organizacings struktiiros ir Ziniy valdymo

procesy poveikj skirtingiems inovacijy tipams.

Tyrimo objektas — inovatyviam sektoriui (informacijos ir rySiy technologijos)
priklausanti jmoniy grupé ,,Penki kontinentai®.
Atsizvelgiant ] teorinése dalyse nagrinétas koncepcijas, sugrupuotus esminius
organizacinius veiksnius, darancius jtakg inovacijoms bei sukonstruota
integraly Ziniy valdymo modelj, iSkeliamos tokios tyrimo hipotezés:
HI1: Organizaciné kultira daro didesn¢ jtaka inovacijoms, nei Ziniy
valdymo procesai ir organizaciné struktiira.
H2: Ziniy valdymo procesai daro didesne jtaka inovacijoms, nei
organizacing kultiira ir organizacing struktiira.
H3: Organizacin¢ struktira daro didesn¢ jtaka inovacijoms, nei

organizacing kultiira ir zZiniy valdymo procesai.

Tyrimo strategija ir modelis

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinkta atvejo analizés strategija. Siekiant
holistinio pozitrio j tyrimo objekta, kaip ir reikalauja atvejo analizés tyrimo
strategija, yra pasitelkiami skirtingi tyrimo metodai. Siekiant iSsamiau pagristi
tyrimo strategijos pasirinkimo motyvus ir ypatumus, toliau trumpai yra
nagrinéjama $i strategija.

Ziniy vadybos pritaikomumo tyrimy skaiGius sparGiai didéja
pastaraisiais metais, didzioji jy dalis yra atlikta taikant kokybinius tyrimo
metodus, dazniausiai atskiry atvejy analizes (Zack ir kt., 2009; Chen, Huang,
2009), taciau tritkksta tyrimy, atskleidzianciy ziniy vadybos jtaka inovacijy
kiirimui organizacijoje (Donate, Guadamillas, 2011). Atvejo analizés tyrimo
strategija yra viena 1§ daZniausiai taikomy, atliekant kokybinius tyrimus
organizaciniame lygmenyje socialiniy moksly kontekste, ypa¢ tiriant
informacines sistemas (Lee, 1999; Myers, Avison, 2002; Pruskus, 2004,

Bawden, Robinson, 2013; Yin, 2013). Atvejo analizés strategija uztikrina
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Stuolaikinio reiSkinio nuodugny ir gily tyrimg jo realaus egzistavimo kontekste,
ypac kai ribos tarp reiSkinio ir konteksto néra akivaizdzios (Yin, 2013). Atvejo
analiz¢ — atskiro subjekto tyrinéjimas, kurio metu gauti rezultatai gali biiti
interpretuojami kaip prielaidos tam tikro fenomeno platesniam paaiSkinimui
(Gorman, Clayton, 2005). Kaip ir kituose kokybiniuose tyrimuose, taikant
atvejo analizes strategijg néra apibréztos grieztos taisyklés, kaip tyrimas turéty
vykti, gali biiti tik sitilomos jo atlikimo gairés. Atvejo analizés metodas yra
taikomas dél gaunamy duomeny i§samumo ir gilumo (Yin, 2013). Kiekviena
atvejo analizé turéty apimti esmines penkias dedamagsias: tyrimo klausimus,
teorines pozicijas, analizés vienetus, logiskai susietus duomenis su teorinémis
pozicijomis, kriterijus, pagal kuriuos bus vertinamos minétos pozicijos (Lee,
1999).

Atvejo tyrimas galéty buti prilygintas eksperimentui ir turéty biti
taikomas, patikrinant teorines prielaidas praktikoje (Siuo atveju sukonstruoto
teorinio modelio blokus). Taikant keliy atvejy tyrimg yra galimybé
generalizuoti gautus rezultatus, atsizvelgiant ] teorinj pagrindg, nors
generalizavimo prielaidas galima jzvelgti atlickant ir vienos organizacijos
atvejo analize¢, tinkamai pasirinkus tyrimo subjekta. Pasirinkty atvejy skaicius
negali buti didelis, nes siekiama kuo iSsamiau ir giliau i$tirti atvej]. Jis turéty
apimti kuo daugiau galimy duomeny rinkimo metody (Gibson, Brown, 2009).

Empiriniame tyrime nuosekliai bus minétos atvejo analizés tyrimo
strategijos ir derinami kokybinis bei kiekybinis tyrimo metodai, papildantys
vienas kita. Kokybiniu tyrimu siekiama issiaiskinti strateginio valdymo ir Ziniy
valdymo bei inovacinés veiklos sgsajas, nes tai biity sudétinga atlikti taikant
kiekybinius metodus. Kiekybinis tyrimas yra skirtas nustatyti organizacinés
kultiros, organizacinés strukttiros ir ziniy valdymo procesy jtakg inovacijoms
organizacijose, kurios apskai¢iavimy galimybés nesuteikia kokybiniai metodai.

Mokslininkai  (Schmidt, Hollensen, 2006) teigia, kad siekiant
sukonstruoti tyrimui tinkamg modelj, jis turéty biiti paprastas, patikimas,

iSsamus, visi elementai iSmatuojami. Taip pat modelis turi pasizyméti nedidele
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paklaida, buti neklaidinantis, logiskas, teisingas ir nesudétingai pritaikomas.
Atsizvelgiant ] Siuos reikalavimus teorinés darbo dalies pabaigoje buvo
pristatytas integralus ziniy vadybos modelis, skatinantis nuolatinj inovacijy
kiirimg organizacijoje (17 paveikslas). Siekiant istirti minéto modelio blokus,
Jis buvo modifikuotas empiriniam tyrimui: mokymasis buvo integruotas j ziniy
valdymo procesus, ji glaudziai siejant su Ziniy igijimu, o Ziniy valdymo
sistemos yra nagrin¢jamos kaip priemoné, taikoma minéty procesy realizacijos
uztikrinimui (18 paveikslas).

18 paveikslas. Empirinio tyrimo modelis (modifikuota pagal 17 paveikslg)

KOKYBINIS TYRIMAS
Interviu su vadovais, turinio analize

KIEKYBINIS TYRIMAS
Apklausa (anketavimas)

1. Strateginiai tikslai ir 1. Organizaciné kultiira, strukttira
planavimas 2. Ziniy valdymo procesai

2. Ziniy vadybos planavimas ir 3. Inovacijy tipai
jgyvendinimas 4. Organizacinés kulttros,

3. Inovacinés veiklos
planavimas ir jgyvendinimas

strukturos, Ziniy vadybos
procesy jtaka inovacijoms

INTEGRUOTAS ZINIU VALDYMO MODELIS, UZTIKRINANTIS
INOVACIJU KURIMA ORGANIZACIJOJE

4 s\

II. ZINI III. ZINT
I. STRATEGINIS VALDy,\}l‘]o PRITAIKOMIEJMO
BLOKAS BLOKAS BLOKAS
Organizagijos Oriiqlluz_li;me i}rjl(r)(\)/izli(jt(?s
verslo (veiklos) — Organizaciné —) Proceso inovacijos
. s.trateglja struktiira Organizacinés
Ziniy Val(_i_ymo Ziniy valdymo inovacijos
strategija procesai Rinkodaros
inovacijos

Adaptyvus elgesys

-/
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Tyrimo metodai

Disertacijoje taikomi dviejy tipy tyrimo metodai, taikant papildomumo
principa:

ekokybinis: duomenys renkami pasitelkiant strateginio plano turinio
analize ir pusiau struktiirizuotus interviu su informantais (vadovais);
e kiekybinis: duomenys renkami pasitelkiant anketine apklausa.

Kokybinis tyrimas suteikia galimybe giliau paZinti reiskinj ar procesa,
juo siekiama i§vystyti idéjas, pazvelgti ] tirilamg reiSkinj/procesg 1§ tiriamyjy
perspektyvos (Ragin, Amoroso, 2011). Kokybinis tyrimo metodas yra
multimetodas, apimantis nattralistinj poziiir] j tiriamg subjekta (Bryman,
2004). Kokybinj metoda reikéty naudoti tada, kai reikalingas iSsamus dalyko
suvokimas bei paaiskinimas, kaip duotuoju atveju, tiriant ziniy vadybos jtaka
inovacijoms Lietuvos organizacijose: analizuojant strateginj plang ir interviu su
vadovais rezultatus yra nustatomas organizacijy Strateginiy tiksly saveikumas
su ziniy valdymu ir inovacine veikla.

Dokumenty turinio analizé yra taikoma, nagrinéjant organizacijy
strategijos dalis (misija, vizija, tikslus, zmogiskyjy istekliy valdymo politika),
siekiant iSsiaiSkinti ziniy valdymo ir inovacinés veiklos vaidmenj
strateginiuose dokumentuose.

Interviu su informantais yra viena svarbiausiy duomeny rinkimo
priemoniy kokybiniame tyrime (Luobikiené, 2011). Informantu Siame tyrime
yra jvardinamas vadovaujancias pareigas uzimantis asmuo (aukSc¢iausio ir
vidutinio lygio vadovai), turintis tam tikros srities (strateginio valdymo,
inovacijy vystymo) Zziniy ir patirties, atsizvelgiant j jo aktyvy dalyvavima
jmonés strateginiame valdyme. Vadovy nuomoné suprantama Kkaip
apibendrinta vadovy grupés pozicija, kurios gavimui pritaikomos jy zinios ir
patirtis. Pasirinktas interviu tipas — pusiau struktiirizuotas interviu — vadovams
uzduodami i§ anksto parengti atviri klausimai. Interviu su vadovais yra

vykdomi, siekiant jvertinti Ziniy valdymo ir inovacinés veiklos planavimo ir
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igyvendinimo praktikas bei papildyti dokumenty turinio analizés metody
gautus rezultatus.

Kokybinio tyrimo duomenys yra analizuojami, pasitelkiant
fenomenologijos paradigma, kokybinés turinio analizés metoda. Sis metodas
suponuoja atlikti palyginamaja analiz¢ ir apibendrinti surinktus duomenis.
Kokybiné turinio analizé yra visuma metody, skirty koduoti ir analizuoti
kokybinius duomenis ir apima tokius analizés etapus kaip dokumentavimas,
transkribavimas, kodavimas ir kategorizavimas. Vadovy atsakymai buvo
grupuojami pagal pagrindines atviry klausimy sritis, 1§ kuriy indukciniu
metodu iSskirtos kokybinés kategorijos. Toliau 1§ surinkty duomeny,
atsizvelgiant | organizacijy strateginio valdymo sgsajas su ziniy valdymu ir
inovacine veikla, buvo formuojamos subkategorijos.

Kiekybinis tyrimas suteikia galimybe atlikti reprezentatyvig poZymiy
pasiskirstymo analiz¢ (Nardi, 2013). Remiantis K. Punch (1998) nuomone,
galima teigti, kad Kkiekybinis tyrimas yra toks empirinis tyrimas, kurio
duomenys pateikiami kiekybine iSraiSka (skaiciais). Empirinio kiekybinio
tyrimo anketinés apklausos metodas yra objektyviausias metodas, atskleidziant
ir patikrinant faktus, kurie yra gvildenami teorijoje. Socialiniuose moksluose
apklausa yra pladiausiai paplitgs tyrimo metodas (Kardelis, 2005). Sis tyrimo
metodas, kaip socialinés informacijos rinkimo biidas, pasirinktas dé¢l to, kad
ziniy vadybos jtakos inovacijoms organizacijose nejmanoma visapusiskai
pazinti bei istirti stebéjimo budu. Ziniy valdymo procesy, organizacinés
kultiros ir organizacinio mokymosi poveikj inovacijoms bitina apskaiciuoti,
taikant matematinés statistikos metodus, to nejmanoma padaryti, pasitelkiant
minétus kokybinius metodus.

Kiekybinio tyrimo duomenys buvo apdoroti taikant matematinés
statistikos metodus. Tyrimo duomeny apdorojimui buvo taikomas atviro kodo
programavimo kompleksas Pitonas (Python versija — 2.7.6).

Siekiant 1iSanalizuoti ziniy vadybos veiksniy jtaka inovacijoms,

pirmiausia yra apskaiiuojami respondenty jvertinimy imc¢iy pagrindiniai
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statistiniai rodikliai: minimali reikSmé min{X;}, maksimali reikSmé max{X;},

imties dydis n, empirinis vidurkis m:Zi“:lxi/n, empirinis standartinis

nuokrypis s=.f2:=1(xi—m)2/(n—1), kintamumo (variacijos) koeficientas v =

s/ m, ir vidurkio paklaida ds = s/Vn. I§samiis tyrimo duomenys yra pateikiami
Prieduose (Priedas 8).

Nustatant ziniy vadybos jtaka inovacijoms buvo pasitelktas Pirsono
koreliacijos koeficientas (p, -1<p<1), kuris gali buti taikomas dviejy
atsitiktiniy dydziy tiesiniam priklausomumui apibidinti, jtakai tarp dviejy
dydziy nustatyti. Jeigu p =1 arba p =-1 tuomet, galima teigti, kad tiriami
atsitiktiniai dydziai yra visiskai tiesiSkai priklausomi. Jeigu p = 0, tuomet néra
tiesinio priklausomumo tarp tiriamy atsitiktiniy dydziy, taiau, Siuo atveju,
negalima tvirtinti, kad Sie dydziai yra nepriklausomi, nes kai p =0, tiriami
atsitiktiniai dydZiai gali buti susije¢ netiesiskai.

Pirsono koreliacijos koeficientas apskai¢iuojamas pagal riboto n dydzio
imtj, todél taip apskaiCiuotas p yra netikslus. Pabréztina, kad su tam tikra,
tatiau pakankamai didele tikimybe p =0, nors apskaiCiuota koreliacijos
koeficiento p # 0, todél papildomai reikéty patikrinti hipotezes: HO: p = 0, pries
konkuruojangia HO00: p+#0. Siuo atveju kritiné dvipusio pasikliautinojo
intervalo p = 0,05, tai yra jeigu p < 0,05, tuomet tikimybé, kad p = 0 yra labai
maza ir hipotezé HO atmetama. Jeigu p > 0,05, tuomet tikimybe, kad p =0 yra
pakankamai didel¢, imties duomenys neprieStarauja HO hipotezei todel galima
tvirtinti kad p = 0. HO ir HOO hipotezes galima biity patikrinti apskaiciuojant

Pirsono koreliacijos koeficiento t reik§mes pagal tokig formule:

Cia p — Pirsono koreliacijos koeficientas, n — imties dydis. Tuomet p reik§més
apskaiCiuojamos, taikant atvirting Stjudento atsitiktiniy dydziy tikimybés
pasiskirstymo funkcija: p = F(t, n-1), ¢a T(;, n-1)— Stjudento atsitiktiniy
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dydziy tikimybés pasiskirstymo funkcija, n-1 laisvés laipsniy skaicius.
Socialiniuose moksluose kokybinis tyrimas gali papildyti kiekybinj ir
atvirk$¢iai. Sios skirtingos tyrimo prieigos yra derinamos, siekiant i§samiau
atspindéti tiriamg reiSkinj ar objekts. Strukttriniai aspektai analizuojami
taikant kiekybinj metoda, proceso — kokybinj. Kiekybiniu pozitriu tyrime
siekiama patvirtinti iskeltas hipotezes, o kokybinio poziiirio atveju stengiamasi
pasinaudoti paaiskinimais, kylangciais is interviu su ekspertais (Kardelis, 2005).
Kiekybinis tyrimas atskleidZia tyréjo perspektyva, o kokybinis leidzia atskleisti
tiriamyjy poziiirj. Kokybinis tyrimas padeda interpretuoti kiekybinio tyrimo
rezultatus bei juo validizuoti. Skirtingy metody derinimas leidzia nagrinéti
skirtingus to paties tyrimo klausimo aspektus, tokiu baidu tyrimas yra
ispleciamas (Gorman, Clayton, 2005). Siame tyrime kokybiné ir kiekybine
metodikos derinamos kaip papildanc¢ios viena Kitg. Kiekviena tyrimo dalis
apima skirtingus duomenis, kurie leidzia sudaryti visuminj vaizda apie ziniy

vadybos jtakg inovacijoms Lietuvos organizacijose.

Tyrimo metodika

Tyrimo metodika apima pasirinkto tyrimo objekto pagrindima,
kokybinio ir kiekybinio tyrimo metodika: tyrimo imtj ir atranka; tyrimo jrankio
sudarymo principus.
Siekiant tiksliai apibrézti atvejo ribas, siekiant nustatyti ziniy vadybos jtaka
inovacijoms buvo tikslingai pasirinkta lietuvisko kapitalo Lietuvoje ir
uzsienyje veikla vykdanti jmoniy grupé. Pagrindiniai kriterijai, pagal kuriuos
tyrimo objektas buvo atrinktas atvejo analizei:

J Ekonominés veiklos risys — vienos i§ daugiausiai 2010-2012 metais
Lietuvoje inovacijas diegusiy jmoniy buvo tos, kuriuos siejamos su
informacija ir rySiais (ry$io technologijos). Siy jmoniy inovacijy
diegimo rodiklis Lietuvoje yra 60,4% (Lietuvos statistikos

departamentas, 2014), todél atrinkty jmoniy veikla turéty biiti siejama
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su informacijos ir ry$io technologijomis, siekiant nustatyti ziniy
vadybos poveikj inovacijoms.

Leidinio Verslo zinios ir Verslo klasé¢ (2013)" (atsizvelgiant j Lietuvos

statistikos departamento duomenis, 2012) buvo sudarytas didziausiy

Lietuvos bendroviy (1000 bendroviy) pardavimy pajamy saraSas. IS minéto

sgraSo buvo iSrinktos visos imonés, kuriy veikla siejasi su informacinémis

technologijomis (toliau IT), didziausios Lietuvos informacijos ir rySiy
technologijy bendrovés (2012) yra 32 jmonés (Priedas 2). Atrankoje
nedalyvavo jmonés, kuriy pagrindiné veikla yra susijusi su IT jrangos
pardavimu/perpardavimu (12 jmoniy), nes sprendZiamos disertacijoje
iSkeltos problemos atveju yra svarbios jmonés, kuriuos teikia su IT
susijusias paslaugas ar kuria tam tikrus IT produktus (Priedas 2). Su
atrinktomis jmonémis buvo stengtasi susisiekti dél galimo dalyvavimo
empiriniame tyrime. Bendradarbiauti sutiko ,,Penki kontinentai” jmoniy
grupé (21 bendrové). I§samesnis ,,Penki kontinentai® jmoniy grupés veiklos
pristatymas ir inovacinés veiklos rezultatai yra pateikiami prieduose

(Priedas 3, Priedas 4).

o Inovacine veikla - ,,Penki kontinentai* jmoniy grup¢je yra diegiamos
inovacijos, tai parodo uz inovacing veikla gauti apdovanojimai
(iSsamiau jmoniy grupés inovacinés veiklos 2002-2013 m.m.
apdovanojimai yra pristatomi prieduose (Priedas 4)).

Tyrime pateikiami apibendrinti rezultatai yra gauti i§ holdingo (motininés)

bendrovés UAB ,,Penki kontinentai®, kurios pagrindu yra sukurta jmoniy

grupé bei kuri koordinuoja visos grupés veiklas, ir strategiSkai svarbiausiy,
stambiausiy bei pazangiausiy dukteriniy jmoniy, kurianc¢iy ir diegianciy
pagrindinius grupés produktus/paslaugas, aktyviai vykdanéiy inovacing

veikla: UAB ,,,,Penkiy kontinenty™ bankinés technologijos® (toliau 1

imoné); UAB ,,,,Penkiy kontinenty” komunikacijy centras“* (toliau 2

! Duomenys yra gauti i§ leidinio “Verslo klasé¢, 2013 m. vasara, p. 106-133; http://vz.It/article/2014/5/15/penki-
kontinentai-pajamas-augino-atnaujindama-bankomatus#ixzz325emcCDz
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jimon¢); UAB ,,ASHBURN INTERNATIONAL* (toliau 3 jmon¢). Minéty

jmoniy veiklos sritys yra glaudziai susijusios ir jos nuolat bendradarbiauja.

Kokybinio tyrimo metodika

Tyrimo imtis ir atranka
Kokybinio tyrimo informantai buvo pasirenkami taikant tiksling informanty atranka.
Tiksliné atranka — tai tokia atranka, kai informantai j imtj pasirenkami pagal tyréjo
apibréZtas, tyrimui reikSmingas charakteristikas, kriterijus (Bernard, Ryan, 2010).
Siame tyrime yra svarbios uzimamos pareigos — apklausti vadovaujanéias pareigas
Jmonéje uZimantys asmenys, jtraukti ] strateginio planavimo procesg ir inovacinés
veiklos vystymg. Buvo apklausti 22 auksCiausias pareigas uzimantys vadovai
(n=22), i8 jy UAB ,,Penki kontinentai* buvo apklausti keturi vadovai (n=4), kuriy
esminés funkcijos yra bendry holdingo sri¢iy koordinavimas; UAB ,,, Penkiy
kontinenty“ bankinés technologijos® — septyni vadovai (n=7); UAB ,,,Penkiy
kontinenty* komunikacijos centras“‘ — Se$i vadovai (n=6); UAB ,,ASHBURN
INTERNATIONAL — penki vadovai (n=5).

Pastebétina, kad informanty pozicijos analizuojamais aspektais 1§ esmeés

nesiskyré, iSreikStos nuomonés papildé viena kitg, todél tai leidzia suformuluoti

aiSkias pozicijas tiriamais klausimais.

Tyrimo jrankio sudarymo principai
Kokybinio tyrimo jrankis — i§ anksto parengtos interviu gairés, kurios apima
integralaus ziniy valdymo modelio, skatinan¢io nuolatinj inovacijy kiirimg
organizacijoje, tris blokus (17 paveikslas, p. 138): I. Strateginis blokas; II. Ziniy
valdymo blokas; I11. Ziniy pritaikomumo blokas. Interviu su vadovais buvo atliktas
pasitelkiant 1§ anksto suformuluotas interviu gaires, siekiant iSsiaiskinti:
1. organizacijos strateginiy tiksly sqveikq su ziniy valdymu ir
inovacine veikla;
2. ziniy valdymo planavimq ir jgyvendinimg;

3. inovacinés veiklos planavimq ir jgyvendinimq.
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Interviu gairés yra pateikiamos prieduose (Priedas 6).

Kiekybinio tyrimo metodika

Tyrimo imtis ir atranka
Vienas i§ tyrimo patikimumo kriterijy yra tinkamai pasirinkta tirlamyjy imtis ir
jvykdyta atranka. Atvejo analizei buvo atrinkta viena 1S Lietuvos didZiausiy
informacijos ir rySio technologijy bendroviy - ,,Penki kontinentai jmoniy grupé
(toliau — Grupé), kurioje yra apie 400 darbuotojy Lictuvoje bei uzsienyje. Tyrimas
buvo vykdomas pazangiausiose, stambiausiose, aktyviausiai nuolating inovacing
veikla vykdanciose jmonése, kuriy veiklos sritys yra glaudziai susijusios: UAB
»,Penkiy kontinenty“ bankinés technologijos® (117 darbuotojy); UAB ,,,,Penkiy
kontinenty“ komunikacijy centras“ (118 darbuotojy); UAB ,, ASHBURN
INTERNATIONAL®“ (34 darbuotojai). Generalinés visumos dydis yra 269
respondentai (N=269).

Tyrimo reprezentatyvumag atspindi imties dydis, kuris turéty leisti daryti
iSvadas apie visg tiriamg populiacijg. Tyrimo imtis yra fiksuoto dydzio. Tyrimo
imtis — tai yra atrinkta dalis generalinés visumos, kuri gali tinkamai jai atstovauti.
Siame tyrime pasirinkta tikimybiné imtis — tai imtis, kurios elementy tikimybé
patekti | imt] néra lygi nuliui, nes imties pasirinkimas yra gristas matematiniais
skai¢iavimais bei kiekvieno darbuotojo galimybé 1§ generalinés aibés patekti | imtj
yra vienoda. Pasirinkta paprasta atsitiktiné imtis — kiekvienas turi vienoda tikimybe
patekti j imtj. Statistinis imties dydzio nustatymas, kai visuma yra maza, atlickamas
naudojant V. 1. Paniotto formule (ITannotto, 1986; [estko, 2010):

1
n=

R
N
kur n—imties dydis, kai imties paklaidos tikimybé yra P=0,954;
A — leidziamos imties paklaidos dydis (0,05), skaiCiuojant 95%

patikimumu, dazniausiai taikomu socialiniuose moksluose;
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N — generalinés visumos dydis (N=269: 1 jmonéje N=117; 2 jmon¢je —
N=118; 3 jmonéje— N=34).

Tyrimo imties dydis pagal jmones, siekiant reprezentatyvumo, turéty biti
213 respondenty (1 jmonéje: n=91; 2 jmon¢je: n=91; 3 jmonéje: n=31). Bendra
tyrimo imtis yra 234 respondentai (n=234), taikant leidziamos imties paklaida 0,05,
skai¢iuojant 95% patikimumu, dazniausiai taikomu socialiniuose moksluose.

Apklausa buvo atlickama elektroniniu baidu, patalpinus anketg j Vilniaus
universiteto elektroniniy apklausy sistema. Anketos elektroniniu badu buvo issiystos
visy tiriamy jmoniy darbuotojams. 1 jmonéje po pakartotinio priminimo anketas
uzpildé¢ 108 respondenty, taciau 6 anketos buvo nepilnai uzpildytos, todél jy
duomenys nebuvo jtraukti j tyrimg. Analizuojant rezultatus buvo apdorotos 102
anketos (n=102).

2 jmonéje po pakartotinio priminimo anketas uzpildé 112 respondenty, taciau
11 ankety buvo nepilnai uzpildytos, todél jy duomenys nebuvo jtraukti j tyrima.
Analizuojant rezultatus buvo apdorotos 101 anketa (n=101).

3 imon¢je po pakartotinio priminimo anketas uzpildé 31 respondentas. 3
jmongs imtis yra daug mazesn¢, lyginant su dviem pirmosiomis. 3 jmonés apklausty
zmoniy skai¢ius — 31, palyginus su 102 respondentais i§ 1 jmonés ir 101
respondentas i§ 2 jmonés. Taciau, pakankamai didelé, kad buty galima daryti
statistikai pagrjstas iSvadas.

Dauguma respondenty jmonése dirba nuo 3 iki 6 mety (1 jmonéje — 34%); 2
imongje — 52%; 3 imon¢je — 42%) bei dalis apklaustyjy — nuo 1 iki 3 mety (1
imonéje — 31%; 2 jmon¢je — 25%; 3 jmonéje — 29%), kas uztikrina pateikty
atsakymy pagrjstumg, nes apklaustyjy maziausia darbo patirtis yra metai. Per §j
laikotarpj galima susipazinti su organizacine kultiira, Ziniy valdymo procesais bei
struktiira.

Tyrimo duomenys buvo analizuojami pasitelkus atviro kodo Pitonas (Python,
versija — 2.7.6) programavimo kompleksg, dél lankstaus domeny apdorojimo

galimybiy ir patogaus bei aiSkaus rezultaty pateikimo.
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Tyrimo jrankio sudarymo principai

Kiekybinio tyrimo jrankis yra anketa. Sudarant anketg buvo remiamasi jau
atlikty teoriniy ir empiriniy tyrimy, susijusiy su ziniy vadybag skatinanciais
veiksniais ir ziniy valdymo procesais (Gold, Malhotra, Segars, 2001; Lee, Choi,
2003; Conley, Zheng, 2009; Soon, Zainol, 2011; Granados ir kt., 2013), medziaga
bei gairémis. Vertinant inovacijas imonése buvo atsizvelgta 1 ,,Jmonés inovacinés
veiklos statisting anketg INV-01* (anketos forma patvirtinta Lietuvos statistikos
departamento generalinio direktoriaus 2013 m. vasario 12 d.), VSI Lietuvos
inovacijy centro, Lietuvos pramonininky konfederacijos ir Mokslo, inovacijy ir
technologijy agentiiros rengiamg, Lietuvos Respublikos Ukio ministerijos parengty
jmoniy vertinimo kriterijus, skiriant jai inovacijy prizg inovatyvaus produkto bei
inovatyvios jmonés kategorijose (Priedas 5).

Sudaryta anketa apima du integralaus ziniy vadybos modelio, skatinancio
nuolatinj inovacijy kirimg organizacijoje, teoriSkai pagristo mokslinio tyrimo
problemos analize, blokus (17 paveikslas, p. 141): Ziniy valdymo bloka; Ziniy
pritaikomumo bloka, nes Strateginio bloko veiksniy atskleidimui respondentai gali
neturéti pakankamai informacijos apie ziniy valdymo bei inovacinés veiklos
planavimo ir jgyvendinimo procesus. Minéti blokai sudaro pagrinda, kuriuo
remiantis buvo i8$skirtos pagrindinés anketos klausimy grupés:

1. organizaciné kultira (bendradarbiavimas; organizacinis mokymasis
(organizacinio mokymosi modelis (Garvin, 1993); mokymosi lygiai
(individualus, grupinis, organizacinis, interorganizacinis) ir biidai (paZintinis,
kultiirinis, elgesio/veiksmo) (Hislop, 2009)) (Lee, Choi, 2003); vertybés
(pasitikéjimas, atvirumas, kiirybiSkumas, inovatyvumas));

2. organizaciné struktira (formalizacija ir centralizacija (Gold, Malhotra,
Segards, 2001; Lee, Choi, 2003));

3. Ziniy valdymo procesai (identifikavimas; kirimas; jsigijimas; dalinimasis;
saugojimas), ziniy valdymo sistemos (Meso, Smith, 2000 Gopal, Joy, 2011);

4. inovacijos pagal turinj: produkto, proceso, organizacinés, rinkodaros

(klausimai sudaryti remiantis: Jakubavicius ir kt., 2008; , Jmonés inovacinés
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veiklos statistiné anketa INV-01° (anketos forma patvirtinta Lietuvos
statistikos departamento generalinio direktoriaus 2013 m. vasario 12 d.), V§]
,Lietuvos inovacijy centras® imoniy vertinimo kriterijai).

Didzioji dalis anketos klausimy bus susieta su teiginiy vertinimu taikant penkiy
baly Likerto skale (1 — visiSkai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku). Anketos
projektas yra pateikiamas prieduose (Priedas 7).

Kiekybinio tyrimo duomeny jvertinimy normalizacija

Pirsono koreliacijos koeficiento apskai¢iavimui imtys turéty biiti vienodo
didumo, taCiau ziniy vadybg ir inovacijas apibiidinan¢iy klausimy kiekis
anketoje yra skirtingas. Todél Pirsono koreliacijos koeficiento apskaic¢iavimui
reikia skirtingy dydZiy duomenis sutvarkyti taip, kad biity gaunami vienodo
dydZio masyvai — tai galima atlikti daugeliu budy. Siame darbe duomeny
normalizacijai taikoma FEuklidiné norma. Vertinama, kad respondenty
atsakymai ] klausimus, tam tikros anketos klausimy atsakymai yra Euklidiné
erdvé R™, kur m — klausimy skaicius.

Tam tikros anketos, 1 respondento normalizuotas jvertinimas

m; ,
y = %] _ \/;Xi’j
el M,

Cia ||| — euklidiné norma, m;—i respondento klausimy skaiGius, Xpax =5 —

apskaic¢iuojamas taip:

didZiausias jvertinimas, Xj; —1i respondento j klausimo jvertinimas.
Normalizuotas y; jvertinimas kinta 0,2 <y; <1 ribose. Prieduose yra pateikiami
normalizuoty jvertinimy pagrindiniai statistiniai rodikliai (Priedas 8: 4-6

lentelés).

158



Toliau pateikiama kiekybinio tyrimo schema (19 paveikslas).

19 paveikslas. Kiekybinio tyrimo schema

[ Bendradarbiavi

( Mok . Produkto
OKYmasIs Organizaciné (preke/
> kultiira ! paslauga)
Vertybés
Identifikavi Proceso
(gamybos/
Kiirimas teikimo)
~— v
A Ziniy
Isigyjimas valdymo INOVACIOS [\
- 0 procesai
O
Dalinimasis Organizacinés
~—
Saugojimas
Formalizavi Rinkodaros
~ Organizaciné
struktiira
[ Centralizavi
Tyrimo vykdymo laikotarpis
Empirinis tyrimas buvo vykdomas nuosekliais etapais:
1. Tyrimo metodologijos parengimas — 2013 mety spalio-gruodzio

meénesiais, 2014 mety sausio-kovo ménesiais.
2. Kokybinio tyrimo vykdymas — 2014 mety kovo-geguzés ménesiais,
duomeny analiz¢ ir rezultaty pateikimas — balandZio-geguzés meénesiais.
3. Kiekybinio tyrimo vykdymas — 2014 mety balandzio ménesis, duomeny

analize ir rezultaty pateikimas — geguzés-birzelio ménesiais.
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3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Tyrimo rezultaty analizé apima kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatus.

3.2.1. Kokybinio tyrimo rezultaty analizé

Kokybinio tyrimo rezultaty analizé apima: strateginiy dokumenty turinio

analizeés ir interviu su informantais (vadovais) rezultatus.

Strateginiy dokumenty turinio analizés rezultatai

Imoniy grupés ,,Penki kontinentai buvo analizuojamas strateginis
planas, kaip pagrindinis strateginis dokumentas, kuris reglamentuoja Vvisos
imoniy grupés veiklg strateginiame lygmenyje. Nagrinétas strateginis planas
apima: misija, vizija, tikslus, kurie yra viesai skelbiami internete (www.5ci.lt),
bei kaip dalis bendros strategijos analizuota Zzmogiskyjy istekliy valdymo
politika, kuri glaudZiai siejasi su ziniy valdymo strategija.

Analizuojant jmoniy grupés ,Penki kontinentai* strategini plang,
atsizvelgiant j teorines jzvalgas, buvo iSskirtos tokios kategorijos:
e strateginés kryptys ir tikslai;
e strateginiuose dokumentuose akcentuojami svarbiausi aspektai;
e pagrindinés vertybés.

Imoniy grupéje ,,Penki kontinentai® parengtas strateginis planas yra
skirtas visoms jmonéms — vyrauja bendros strategijos koncepcija. Strategija
apibrézia ilgalaikius, vidutinius ir trumpalaikius Grupés tikslus, jy pasiekimo
priemones ir esminius rodiklius, kurie atspindi uzsibrézty tiksly pasiekimo lygj
ir sglygoja verslo strategijos jgyvendinimg. Bendra vizija — ,,sukurti darniai
veikian¢ig informacing visuomen¢ naudojat naujausias telekomunikacines
technologijas. Buti vienu i§ lyderiy tarp stambiausiy jmoniy Lietuvos
Respublikoje telekomunikacijos ir informaciniy technologijy srityje, veikianc¢iu

atsizvelgiant ] visuomeneés, vartotojy, akcininky ir darbuotojy interesus‘
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siejama su informacinés visuomenés vystymu bei yra orientuota ] inovacijy
diegimg. Misija — ,nuolatos kurti kompleksinius informaciniy technologijy
sprendimus, kurie padéty misy klientams jgyvendinti uzsibréZtus tikslus*
siejama su vartotojy poreikiy patenkinimu ir nuolatiniu bendradarbiavimu,
siekiant sistemingy ir ,,kompleksiniy* sprendimy. Sékmingas vizijos ir misijos
jgyvendinimas apsprendZia esminj tolimesniy konkurenciniy pranasSumy
vystyma, tarp kuriy: pazangiausiy telekomunikaciniy ir informaciniy
technologijy taikymas Grupéje ir vystant verslo infrastruktiirg; stabilumas ir
orientacija ] ilgalaikj vystymasi; aktyvus tarptautiniy projekty vystymas,
patirtis tarptautin¢je rinkoje; darbuotojy profesionalumas ir specialisty bei
vadovy aukStas kompetencijy lygis; socialin¢ orientacija. Vienas i§ strateginiy
Grupeés tiksly yra suteikti galimybe kiekvienam darbuotojui nuolat mokytis ir
tobuléti.

Pagrindiné Grupés strateginé kryptis — ,,dalyvavimas pasauliniuose
technologijy raidos procesuose ir jvairiapusiy el. sprendimy plétra®, siejama su
nuolatiniu tobuléjimu ir tikslingu veiklos vystymu — tai yra nuolat
jgyvendinama, nes bendradarbiaujama su Zymiausiais bankinés bei
kompiuterinés tinklo jrangos tiekéjais: ,,Wincor Nixdorf*, ,,Gemalto*, ,,Bull®,
»Aladdin®, ,,Cisco Systems®, ,,Unisys®, ,,Ingenico®, ,,Motorola“, ,,Microsoft®,
ir kt.

Pagrindinis Grupés tikslas — ,,sukurti materialing verte, naudojant el.
sprendimus, bankiniy technologijy sprendimus ir komunikacines technologijas.
Panaudodami moderniausias technologijas siekiame suartinti miisy klientus ir
vartotojus.*. Tiksle paminétos visy tiriamy jmoniy (UAB ,,,,Penkiy kontinenty*
bankinés technologijos; UAB ,,,,Penkiy kontinenty* komunikacijy centras®;
UAB ,,ASHBURN INTERNATIONAL®) veiklos sritys, kas atspindi jy
bendruma ir kompleksiskumag — tas yra akcentuojama ir misijoje bei vizijoje.
Pagrindiné Grupés uzduotis — ,parodyti klientams, kaip jie gali iSgauti
papildomag pelng, geriau kontroliuoti savo versla, pagerinti savo verslo

rinkodarg ir komunikacijg, taikydami elektroninius sprendimus®“. Minéta
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uzduotis yra orientuota ] vartotojy tikslingg poreikiy patenkinima, kas parodo
atitinkama jmoniy grupés poziirj ] tiesioginés iSoriné€s aplinkos veikéjus.

Imoniy grupés bendros veiklos kryptys: specializuotos bankinés jrangos
tiekimas, jdiegimas, integracija ir jai skirtos taikomosios programinés jrangos
kiirimas; konsultacijos bankinés jrangos klausimais ir mokymai; jvairiapuses
informacijos apsaugos priemoniy platinimas, jdiegimas; uzsakomosios
paslaugos ,,ProfIT* — visas informaciniy technologijy paslaugy kompleksas
vienoje vietoje ,,i$ vieny ranky“; kompiuteriniy tinkly projektavimas bei
jrengimas; jvairios interneto rySio paslaugos; interneto tinklapiy dizaino ir
rinkodaros strategijos kiirimas; el. komercijos sistemy ir informaciniy interneto
sistemy kurimas; prekyba Zymiy wuzsienio jmoniy kompiuterine,
telekomunikacine ir programine jranga; jvairiy sriciy ir lygiy kompiuteriniai
mokymo kursai; prekyba specialigja kompiuterine, mokomgja ir groZine
literattra; interneto kaviniy, informaciniy centry, konferencijy paslaugos.
Minétos veiklos kryptys yra aiskiai iSskirtos ir leidZia tikslingai siekti numatyto
tikslo.

Imoniy grupés strateginiuose dokumentuose taip pat yra iSskirtos su
visuomenés gerove ir socialine atsakomybe susijusios kryptys — remiami ir
palaikomi Vilniaus vaiky globos namai, nejgaliyjy draugijos, ugdymo jstaigos,
Lietuvos Sachmaty federacija; prisidedama prie atskiry jaunimo renginiy,
Lietuvos aukStyjy mokykly rengiamy karjeros dieny bei moksliniy
konferencijy; palaikomos nuotolinio mokymosi, nuotolinés medicinos
galimybés ir kt.

Apibendrinant, galima bty teigti, kad minétose strateginiuose
dokumentuose yra ryskinami Kklientai, bendradarbiavimas, veiklos plétra,
darbuotojai, informacinés technologijos, inovacijos ir socialiniai aspektai
(Lentelé 11). Siejant minétus aspektus su ziniy ir inovacijy valdymu ryské¢ja,
kad nagrinéjamos veiklos yra identifikuojamos strateginiame plane per

bendradarbiavimg, technologinius sprendimus bei inovacijas, kas leidzia daryti
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pirmasias prielaidas, patvirtinanc¢ias tiriamos jmoniy grupés strateginiy tiksly
sgveikuma su ziniy valdymu ir inovacine veikla.

Lentelé 11. Imoniy grupés strateginiame plane akcentuojami svarbiausi

aspektai

Kategorijos Subkategorijos

Klientai Orientacija | iSorines publikas (vartotojy poreikiy
patenkinimo aspektai)

Bendradarbiavimas Procesas turéty sklandziai vykti tarp grupés
jmoniy ir su uzsienio partneriais bei iSorinémis
publikomis

Veiklos plétra Plésti silomy paslaugy ir produkty spektra,
uzimama rinkos dalj kitose Salyse

Darbuotojai Esminis jmoniy turtas ir iSteklius, i kurj butina
nuolat investuoti ir ugdyti, tobulinti kompetencijas

Informacinés technologijos Naujausiy  technologijy  taikymas ir su
informacijos bei telekomunikacijos
technologijomis susijusiy kompleksiniy sprendimy
pasiiila

Inovacijos Naujy produkty ir paslaugy kiirimas, nuolatinis
tobulinimas esamy procesy

Socialiniai aspektai Labiausiai pazeidziamy visuomenés grupiy

(visuomené) palaikymas ir parama

Kaip viena i§ svarbiy strateginiy krypc¢iy yra jimoniy grupés zmogiskyjy
istekliy valdymo politika (toliau — politika), kuri atspindi vieningus principus
bei prieigas, susijusias su personalo valdymu. Dabartiniame jmoniy grupés
vystymosi etape viena 1§ pagrindiniy kryp¢€iy, kuriai yra skiriamas démesys yra
minétos politikos tobulinimas, skirtas pasiekti tikslingg ziniy valdyma, siejant
j1 su Grupés strateginiais tikslais.

Grupés zmogiskyjy istekliy valdymo politika yra rengiama atsizvelgiant
1 jos vizijg ir misijg bei yra padarinys bendros strategijos — tai yra vieningos
integruotos Grupés, siekiancios sukurti palankig darbui organizacing kultiirg ir
tvirtg vertybiy sistema, politika. Zmogiskyjy istekliy valdymo politika remia
efektyviai organizuoty jmoniy kirima, kurios turi skaidrig ir aiskig valdymo
sistemg, atitinkanCig tarptautinius standartus ir suteikiancig galimybes

maksimalaus ZmogiSkyjy iStekliy potencialo atskleidimui, kurie turi tapti vienu
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1§ esminiy Grupés konkurencinio pranaSumo aspekty. Politika uztikrina Grupés
jmoniy lankstuma, jy galimybe ne tik greitai ir efektyviai adaptuotis prie
socialiniy-politiniy ir ekonominiy veiksniy, bet ir aktyviai diegti bitinus,
apimant ir technologinius, pokycius ir inovacijas. Pagrindinis politikos tikslas
— ,,gauti maksimalig graza i§ nuolatiniy investicijy j personalg, konstruojant
sistema, kuri: motyvuoty kiekvieng darbuotojg siekti tiksly, sglygojamy Grupés
verslo strategijos; sudaryty galimybes objektyviai jvertinti rezultaty pasiekimo
lygl; numatyty teisingg apdovanojimg ir paskatinimg uz iSkelty tiksly
pasiekima“. Minetas tikslas parodo Grupés vadovybés pastangas ir nora
investuoti ] darbuotojy kompetencijy tobulinimg, organizacinj mokymasi,
siekiant realizuoti uzsibréZztus tikslus.

Grup¢je stengiamasi, kad profesionalumas, stabiliai aukSty rezultaty
pasiekimas ir jmoniy grupés vertybiy puosel¢jimo demonstravimas biity biitina
salyga ir vienintel¢ garantija, uztikrinanti darbuotojy karjeros galimybes.
Politikoje yra pabréZiama, kad siekiama tapti vienu 1§ ,,geidZiamiausiy
darbdaviy“, kas parodo bitinybe rupintis darbuotojais ir suteikti jiems
nuolatines tobuléjimo galimybes. Pagrindinis reikalavimas, nurodytas
politikoje, yra kokybé, kuri pasireiskia per: ,,personalo, jtraukto j versla,
profesionalumag; sitilomy rinkoje produkty ir paslaugy kokybe; verslo procesy
kokybe ir efektyvuma®.

Atsakomybé uz politikos jgyvendinimg yra priskiriama visy Grupés
imoniy vadovybei bei personalo valdymo padaliniui, kuris yra atsakingas uz
personalo valdymo procesy funkcionalumg. Personalo valdymo padalinys
prisideda tiek prie strateginiy, tiek prie kasdieniy operaciniy uzduociy
igyvendinimo, atlikdamas Sias funkcijas: strateginio partnerio, siekiant
suderinti verslo strategija, tikslus ir prioritetus su zmogiskyjy iStekliy valdymo
politika; adekvataus vadovy ir darbuotojy interesy atstovavimo, apimant
vadovy apripinimg  kvalifikuotais, kompetentingais ir motyvuotais

darbuotojais; efektyvaus personalo administravimo, konstruojant racionalig
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personalo organizavimo sistemg; poky¢iy valdymo ir palaikymo, padedant
prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos.

Zmogiskyjy istekliy valdymo politika ,,uztikrina maksimaly Grupés
lankstuma ir galimybe ne tik greitai prisitaikyti prie iSorinés aplinkos poky¢iy,
bet ir aktyviai inicijuoti ir diegti buitinus poky¢ius bei inovacijas® — tai parodo
ziniy pritaikymo svarbg tiriamose jmonése, jy strateginiy tiksly sasajas su Ziniy
valdymu ir inovacine veikla.

Siekiant efektyvios, dinamiskos ir nuosekliai vystomos Grupés veiklos,
politikoje numatyta, kad ji veiks tokiomis Kryptimis: ,,Grupés organizacinés
kulttiros, prekés zenklo ir visuomeninio jvaizdZzio vystymas ir tobulinimas;
Grupés lyderysteés potencialo vystymas; Grupés gebéjimy inicijuoti pokycius ir
aktyviai bei efektyviai juos wvaldyti vystymas; vidinés sistemos, skirtoS
operatyviam informavimui, dalinimuisi Ziniomis tarp darbuotojy, idéjy bei
pasiilymy uzfiksavimui ir saugojimui, sukiirimas; ZmogiSkyjy iStekliy
valdymo procesy sistemos, apimancios visus etapus ir formas, susijusias su
darbuotojy ir Grupés santykiais, nuo jy jdarbinimo dienos iki i§¢jimo j pensija,
suklirimas ir vystymas“. Minétos kryptys yra tiesiogiai susijusios su
disertacijoje analizuojamomis sritimis — tiek su organizacine kultiira, tiek su
ziniy valdymu, tiek su ziniy pritaikymu — inovacijomis — zmogiskieji istekliai
yra vertinami kaip esminiai, siekiant uzsibrézty tiksly. Tai taip pat leidzia
daryti prielaidas, kad egzistuoja sgsajumas tarp jmoniy grupés strateginiy tiksly
ir kryp¢€iy bei Ziniy valdymo ir inovacinés veiklos.

Grupés organizacinés kultiros vystymas ir tobulinimas siejamas su
vertybiy ir naujy darbo principy iSrySkinimu, formulavimu ir nuolatiniu
perzitr¢jimu. Taip pat Grupé tikslingai formuoja prekinj zenkla, pasitelkdama
tris tarpusavyje susijusias nuostatas:

e Imoniy grupé¢ ,,Penki kontinentai* — Grup¢, suteikianti galimyb¢ jdomiai
ir kirybiskai dirbti telekomunikacijy ir informaciniy technologijy
srityje. Si nuostata yra tikslinama, suteikiant galimybes ugdyti

profesionalius jgiidzius ir jgyti patirties, dirbant unikaliuose

165



projektuose, taikant pazangiausius technologinius sprendimus, naujausig

jranga, kas suteikia galimybes tobuléti, kurti naujas idéjas, inicijuoti ir

vystyti inovacing veikla;

e Imoniy grupé ,,Penki kontinentai“ — Grupé, siekianti tapti viena 18
geriausiy Lietuvos jmoniy, kurios vykdo panasia veikla. Si nuostata yra
tikslinama, atsizvelgiant ] konkurencinius pranaSumus ir visuomeninj
atsakingo rinkos dalyvio jvaizdj;

e Imoniy grupé ,,Penki kontinentai — Grupé¢, uZtikrinanti tinkama atlygj
darbuotojams, kurie stabiliai demonstruoja aukStus rezultatus ir
puoseléja vertybes.

Minétos nuostatos siejasi su darbuotojy svarbaus vaidmens iSrySkinimu
ir palankaus darbdavio jvaizdzio kiirimu, su organizacinés kulttros ir
kirybisSkumo vystymu, kas galéty uztikrinti inovacijy kiirimg, nes inovacijos
jimoniy grupés ,,Penki kontinentai* strateginiame plane yra akcentuojamos kaip
vienas 1§ svarbiausiy aspekty.

Lyderyst¢ yra viena i§ esminiy Grupés vertybiy. Lyderysté¢ yra
suvokiama kaip: ,,techniné ir technologiné jmoniy grupés lyderysté Lietuvoje
telekomunikacijy ir informacinio verslo srityje; viena i§ esminiy kompetencijy,
pasireisSkianti per siekj nuolat augti ir tobuléti visose veiklos srityse; asmeniné
lyderysté: darbuotojy, gebanliy tapti lyderiais, demonstruojanciy vertybiy
puoseléjima, prioritety iSlaikyma, iSrySkinimas ir palaikymas®.

Politikoje taip pat akcentuojamas pokyciy valdymas, kuris apima:
darbuotojy informavimg apie planuojamy pokyciy priezastis ir bitinybe;
aktyvy pasiprieS§inimo pokyc¢iams valdyma (sudarant galimybes darbuotojams
1gyti biitiny naujy ziniy, kompetencijy, igiidziy; vykdant biitinus organizacinés
struktiiros pokycius; perzitirint rodiklius, susijusius su rezultatyvumu; kuriant
tikslinga informavimo apie pokyc¢ius programa).

Efektyvus ir nuoseklus Grupés vystymas atskleidé poreikj sudaryti

tinkamas salygas nuolatiniam, atviram ir savalaikiam informacijos ir Ziniy
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dalinimuisi tiek vertikaliai, tiek horizontaliai. Svarbi Sio proceso dalis yra
vidiné informavimo sistema, Ziniy bazés, kuriose darbuotojai gali uzfiksuoti
id¢jas, jomis dalintis, vertinti ir tobulinti, gerinti darbo metodus ir uZzduociy
atlikimo btidus. Grupé nuolat tobulina minétas sistemas, taikydama visas
galimas priemones, tokias kaip intranetas, korporatyviné televizija, betarpiskas
lyderiy ir darbuotojy bendravimas bei bendradarbiavimas.

Kaip dinaminés Grupés pagrindas, salygojantis greitg prisitaikyma prie
besikei¢ian¢iy reikalavimy, atsizvelgiant | strategines kryptis, tikslus ir
uzduotis, yra integruota zmogiSkyjy iStekliy valdymo procesy sistema,
apimanti: planavimg ir politikg; darbuotojy pritraukimg, atranka, jdarbinima, jy
motyvacijg ir apdovanojimus, mokymg ir ugdyma, perkélimg pagal
kompetencijas (rotacijg); informacijos bei ziniy valdymag — tai parodo Ziniy
valdymo formalizavimg ir integravimg j bendrg strateginj plana.

Zmogiskyjy istekliy valdymo politika apima penkias tarpusavyje
susijusias sritis, kurios yra siejamos su bendry Grupés verslo tiksly
igyvendinimu: darbo rezultatyvumo didinimas visuose lygiuose (atsizvelgiant |
vizija, misija, organizacin¢ kultlira, verslo strategija, Zmogiskyjy iStekliy
valdymo vizija, zmogiskyjy iStekliy valdymo politika); kvalifikuoty specialisty
pritraukimas ir jy galimybiy bei potencialo panaudojimas; darbuotojy
nuolatinis apmokymas ir ugdymas; efektyvios motyvacinés sistemos kiirimas;
nuolatinis efektyvios ir dinamiskos Grupés vystymas. Siekiant darbo
efektyvumo didinimo visuose lygiuose, vadovybés yra numatyta reguliariai
supazindinti darbuotojus su Grupés strateginémis kryptimis, tikslais,
uzdaviniais bei informuoti apie pokycius; numatyti rodiklius, kurie bus siejami
su strateginiy tiksly pasiekimy ir pridétine verte akcininkams; sukurti efektyvia
informacijos ir ziniy valdymo sistemg, kuri parodyty uzsibrézty tiksly
pasiekiamumo lygj; tobulinti darbuotojy vertinimo sistemos mechanizma,
atsizvelgiant | pasauling praktika; taikyti aiskig ir skaidrig darbuotojy pasiekty
rezultaty vertinimo sistema, sitlant naujas karjeros galimybes; reguliariai

informuoti darbuotojus apie prioritetinius tikslus ir jy pasiekimo lygi;
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atsizvelgiant ] vidinius ir iSorinius pokycius, koreguoti suformuluotus tikslus ir
i§skirtus rodiklius.

Siekiant padidinti darbuotojy rezultatyvumg biitina atsizvelgti 1
organizacing kultirg, klimatg ir atmosfera, kuri vyrauja kiekvienoje darbo
vietoje — tai pabréziama ir nagrinéjamoje politikoje — ,,svarbu, kaip darbuotojai
jauciasi darbo vietoje, kaip demonstruoja savo solidarumg su esamomis
vertybémis; numatyty rezultaty pasiekimas, profesionalumas turéty biti
suvokiamas kaip vertybés“. Esminés darbuotojy savybés, biitinos, sickiant
strateginiy tiksly yra: ,orientacija | verslo tiksly pasiekimag; iniciatyvumas ir
kryptingumas aktyviai ieSkant sprendimy; aktyvumas kuriant ir diegiant
inovacijas, taikant naujus verslo vystymo metodus, panaudojant turimas Zinias;
lankstumas, gebéjimas adaptuotis, psichologiné istvermé; istikimybé Grupés
vertybéms*.

Atsizvelgiant | politika, Grupéje siekiama pritraukti profesionalus:
nuolat vertinamas personalas (kiek jo vystymo potencialas siejasi su verslo
vystymo potencialu, koks skirtumas tarp siekiamo ir realaus darbuotojy ziniy ir
kompetencijy lygiy); iSskiriami darbuotojai ir pareigos, kurie yra esminiai,
siekiant strateginiy tiksly ir pereinant j nauja kokybés lygmenj; nuolat stebimi
konkurenty veiksmai, susij¢ su personalo valdymu ir, atsizvelgiant ] tai,
koreguojamos pozicijos, siekiant ,geidziamiausio darbdavio® statuso;
stengiamasi informuoti potencialius kandidatus ir darbuotojus apie tikslus,
vertybes, prioritetus ir galimybes, kurios yra suteikiamos; bendradarbiaujama
su mokslo institucijomis, siekiant jdarbinti talentingus absolventus; vyksta
naujy darbuotojy apmokymai ir integracija. Kaip vienas i$ prioritety yra nuolat
kelti pareigose darbuotojus, didinant jy motyvacija, taip ugdant ir apmokant
kvalifikuotus vadovus. Siekiant efektyviai iSnaudoti zmogiSkyjy iStekliy
galimybes yra: taikoma integrali darbuotojy karjeros planavimo sistema tiek
vadovaujancias, tiek su vadovavimu nesusijusias pareigas uZimantiems
darbuotojams; minéta karjeros planavimo sistema integruojama | darbo

apmokejimo sistemg ir darbuotojy apmokymy bei ugdymo sistemas; taikoma
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vertikali ir horizontali jmoniy grupés darbuotojy rotacija, siekiant suteikti
platesnes galimybes, naujy jgtidziy, jvairiapusés patirties.

Grupés  darbuotojy mokymosi ir ugdymo sistema yra paremta
strateginiais verslo, verslo plany, pareigybiniy reikalavimy poreikiais.
Mokymai yra organizuojami nustacius, kokiy ziniy triiksta, siekiant numatyty
strateginiy tiksly, kokios kompetencijos, atsizvelgiant ] pareigybinius
nuostatus, yra nepakankamos. Kuriant efektyvig integruoty, struktirizuoty ir
nenutrikstamy apmokymy sistemg darbuotojai yra priskiriami atitinkamai
kategorijai pagal mokymo ir ugdymo tikslus, pagal iSskirtas kategorijas yra
iSrySkinami profesiniai, techniniai, valdymo ir elgesio reikalavimai. Bendri
mokymosi poreikiai yra identifikuojami pagal Grupés strategijg ir perspektyvy
planus. Grupé¢je yra kuriama darbuotojy mokymosi ir ugdymo programa,
atsizvelgiant ] jy poreikius ir strateginius tikslus. Politikoje daug démesio yra
skiriama ,,naujy specialisty mokymams ir ugdymui, ypa¢ pirmaisiais darbo
meénesiais.

Politikoje numatyta nuolat vystyti darbuotojy, potencialiai galinciy
uzimti vadovaujancias pareigas kompetencijas, atsizvelgiant j verslo poreikius,
strategija ir vertybes; iSryskinti darbuotojus su aukstu lyderiavimo potencialu;
sudaryti individualias mokymosi programy (struktiiriniai mokymai, stazuotés,
rotacija, Specialtis projektai); visapusiSkai vertinti darbuotojus skirtingose
situacijose.

Grup¢je yra numatomos materialinés ir nematerialinés motyvacings
priemonés uz kokybiskus ir aukStus rezultatus. Prie nematerialiniy priemoniy
priskiriamos komandiniai ir individualts apdovanojimai (diplomai, vardai,
titulai, pagyrimai, prizai ir t.t.); prie materialiniy priemoniy — piniginés
priemones, socialinés paramos programos ir kt.

Nors jmoniy grup¢je néra atskiros ziniy valdymo strategijos, taciau
galima teigti, kad jos elementai rySkiai atsispindi analizuotoje Zmogiskyjy
1Stekliy valdymo politikoje, kuri parodo, kad zmogiSkyjy iStekliy valdymas yra

viena i§ svarbiausiy Grupés strateginiy krypéiy. Siame dokumente yra
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pabréZiamas darbuotojy kaip esminio jmong¢s iStekliaus vaidmuo, apibréZiama
ziniy dalinimosi ir uzfiksavimo, saugojimo svarba.

ISanalizavus jmoniy grupés ,,Penki kontinentai* strateginj plang, kurio
integruota dalis yra zmogiskyjy istekliy valdymo politika, rySkinamos
pagrindinés strateginés kryptys ir tikslai, strateginiuose dokumentuose
akcentuojami svarbiausi aspektai bei pagrindinés vertybés (Lentelé 12).

Lentelé 12. Imoniy grupés strateginés kryptys ir pagrindinés vertybés

(strateginiy dokumenty analizés rezultatai)

Kategorijos Subkategorijos

Strateginés kryptys ir -Dalyvavimas pasauliniuose technologijy raidos
tikslai procesuose

-]vairiapusiy  elektroniniy  sprendimy plétra

Lietuvoje ir uzsienyje

-Darbuotojy ugdymas

-Socialiné atsakomybé

Strateginiame plane -Klientai

akcentuojami svarbiausi | -Bendradarbiavimas
aspektai -Veiklos p_lé_tra

-Darbuotojai

-Informacinés technologijos

-Inovacijos

-Socialiniai aspektai (visuomené)

Pagrindinés vertybés - Darbuotojai

- Bendradarbiavimas

-Lyderysté

-Inovacijos

- Kokybiski produktai/paslaugos

[Snagrinéjus  jmoniy  grupés ,Penki  kontinentai“  strateginius
dokumentus, galima konstatuoti, kad tiek ziniy valdymas, tiek inovaciné veikla
juose yra rySkinama ir stengiamasi jas vystyti, kas patvirtina pirmo integralaus
ziniy valdymo modelio bloko praktinj reikSmingumg. Bendra Grupés strategija
apima zmogiskyjy istekliy valdymo politika, kuri glaudziai siejama su ziniy
valdymu ir galéty bati pirmuoju zingsniu ziniy valdymo strategijos link.
Strateginiame plane, kaip vieni i§ svarbiausiy aspekty yra akcentuojami:

bendradarbiavimas, kuris tiesiogiai siejasi su ziniy valdymu; informacinés
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technologijos, kurios turéty uztikrinti Ziniy valdymo procesy igyvendinima;
inovacijos, kurios yra sistemingo ir tikslingo Ziniy pritaikomumo rezultatas.
Zmogiskyjy istekliy valdymo politikoje nurodoma, kad darbuotojai yra
pagrindiné jmoniy grupés vertybé, kas parodo ir ziniy iStekliy svarbg Grupéje.
Kaip pagrindinés vertybés taip pat yra rySkinamos bendradarbiavimas,
lyderyste, inovacijos ir kokybiski produktai bei paslaugos, kas parodo vieno 1§
esminiy ziniy valdymo procesy — dalinimosi Ziniomis reikSme, siejant jj su
bendradarbiavimu, ir inovacinés veiklos vykdymo butinuma, siekiant laiku ir
kokybiskai patenkinti klienty poreikius.

Toliau darbe minétos iSskirtos strateginés kryptys ir pagrindinés
vertybés, atsizvelgiant | strateginiy dokumenty analizg, bus lyginamos su

interviu su vadovais ir darbuotojy apklausos rezultatais.

Interviu su informantais (vadovais) rezultatai

Visy apklausty jmoniy vadovy atsakymai buvo panasis, todél, siekiant
nekartoti rezultaty, jie yra pateikiami apibendrintai. RysSkiy prieStaravimy,
susijusiy su strateginiais tikslais ir planavimu, ziniy valdymo ir inovacinés

veiklos planavimu bei jgyvendinimu, nepastebéta.

Strateginiai tikslai ir planavimas

Imoniy grupés ,Penki kontinentai“ vadovai pazyméjo, kad
strateginiuose dokumentuose rySkinami tokie aspektai kaip: verslo plétra,
produkty ir paslaugy kokybeé, darbuotojy mokymai, investicijos | naujausias
technologijas, naujy sprendimy paieska, produkty kiirimas, bendradarbiavimas
(13 lentelé). Pagrindinés jmoniy grupés vertybés: zmonés, bendradarbiavimas,
pasitikéjimas, inovacijy kiirimas, kokybe, pagarba klientui. Strateginius planus,
Ju pokycius, imonés vertybes darbuotojams vieSina vadovai per susirinkimus.

Anot vieno 1§ vadovy, ,,<...> jmonés strateginés kryptys susijusios su

oV e —
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spektrq su informaciniy technologijy aptarnavimu ir prieziiira susijusiy
paslaugy ,,i§ vieny ranky“; paslaugy plétojimu Lietuvoje ir uZsienyje;
darbuotojy kompetencijy tobulinimu; visuomenés parama“. Sios kryptys ir
vertybés atsispindi ir strateginiuose dokumentuose (11-12 lentelés), matoma
zmogiskyjy 1iStekliy valdymo politikos igyvendinimo gija, nes vadovy
pamingétos vertybés yra tapacios toms, kurios nurodytos minétame dokumente.
Lentelé 13. Jmoniy grupés strateginés kryptys ir pagrindinés vertybés

(interviu su vadovais rezultatai)

Kategorijos Subkategorijos
Strateginés kryptys ir -Uzimamos rinkos dalies didinimas Lietuvoje ir
tikslai uzsienyje

-Esamy ir potencialiy  klienty  poreikiy
patenkinimas

-Pazangiausiy telekomunikacijos ir informaciniy
technologijy taikymas bei turimos infrastruktiiros
vystymas

-Tarptautiniy ~ projekty  jgyvendinimas  ir
bendradarbiavimas

-Darbuotojy mokymas ir ugdymas

-Socialin¢ atsakomybé

Strateginiuose -Klienty poreikiai

dokumentuose ry$kinami | -Kokybiski produktai ir paslaugos

svarbiausi aspektai -Naujausic_>s_technologijos
-Darbuotojai

-Inovatyvumas

-Visuomenés gerove

Pagrindinés vertybés -Zmonés ir jy idéjos

-Nuolatinis bendradarbiavimas su partneriais
-Paslaugy/ produkty kokybe

-Pasitikéjimas

-Inovacijos

Visy imoniy veikla ilgalaikéje perspektyvoje yra planuojama
strateginiame lygmenyje bendrai, o trumpalaikius metinius planus rengia
kiekvienos jmonés departamenty vadovai. Siuos planus tvirtina jmonés
direktorius. Kaip teigia informantai: ,,<...> rengiant planus taikomas metodas
., nuo pasiekto“, atsizvelgiant j naujy produkty ir paslaugy rengimg‘. Planai

yra tvirtinami akcininky metinio susirinkimo metu ir jtraukia skirtingus
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rodiklius (finansinius, investicinius, produkty ir kt.). Strateginiuose planuose
yra numatomas ir zmogiskyjy iStekliy poreikis, kiek ir kokios kvalifikacijos
darbuotojy reikeés, siekiant uzsibrézty jmones tiksly.

Analizuojant  Grupés strategines kryptis, tikslus, strateginiuose
dokumentuose rySkinamus svarbiausius aspektus ir pagrindines vertybes,
galima teigti, kad juose yra isskiriama darbuotojy kaip esminio jmoniy grupés
iStekliaus ir turto svarba bei naujoviy pritaikymas. Taip pat minimas
bendradarbiavimas, kas tiesiogiai siejasi su vienu i§ ziniy valdymo procesy —
dalinimusi ziniomis. Darbuotojai per mokymus ir bendrus aptarimus (formalius
bei neformalius) su tiesioginiais vadovais supaZindinami su esminiais jmoniy
grupés strateginiais tikslais, planais ir pagrindinémis vertybémis.

Imoniy grupés inovatyvumg atspindi orientacija ] nhaujoves
strateginiuose dokumentuose bei tai patvirtina ir interviu su vadovais rezultatai.
Anot vadovy: ,,<..> nuolat siekiama kurti naujus bei tobulinti esamus
produktus, paslaugas, atsizvelgiant j rinkos, vartotojy poreikius, analizuojant
uzsienio partneriy veiklg bei konkurenty veiklg tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje.*
Imoniy grupés vadovybé suvokia inovacinés veiklos biitinumg Siandieninéje
rinkoje.

Informantai pabrézé, kad darbuotojy zinios, kompetencijos ir patirtis yra
neatsicjama inovacinés veiklos dalis: ,,Zinios yra bitina sqlyga naujoviy ir
patobulinimy inicijavimui ir kirimui. Inovacijos yra kuriamos taikant
atitinkamq Ziniy baze, todél inovaciné veikla — tai nuolatinis Ziniy jgijimas,
kitrimas, vertinimas ir pritaikymas. Imoniy grupéje zinios ir jy valdymas yra
siecjami su inovacijy kirimu ir vystymu, kas patvirtina teorinése dalyse
nagrinétas gaires bei leidzia daryti prielaida, kad pirmas strateginis integralaus
zinly valdymo modelio blokas turéty biiti vystomas praktikoje, siekiant

inovacijy ktirimo.
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Ziniy valdymo planavimas ir jgyvendinimas

Imoniy grupés vadovai suvokia ziniy ir jy valdymo svarba: ,,Ziniy
valdymas — tai pagrindinis darbuotojy kompetencijy tobulinimo Saltinis,
nuolatiné kiekvieno padalinio praktika“. Pastebétina, kad yra vykdomas Ziniy
valdymo planavimas ir jgyvendinimas (14 lentelé), nors atskiro dokumento,
skirto $iai veiklos sriciai, néra, taciau ji yra i§ dalies formalizuota ir apibrézta
zmogiskyjy istekliy valdymo politikoje.

Lentelé 14. Imoniy grupés Ziniy valdymo planavimas ir jgyvendinimas

Kategorijos Subkategorijos
Ziniy valdymo IS dalies apibréztas bendroje Zmogiskyjy iStekliy
planavimas valdymo politikoje (ziniy identifikavimas, mokymai,
dalinimasis Ziniomis, jy uzfiksavimas)
Atsakomybés uz ziniy | -Personalo valdymo padalinys — atsakomybé uz
valdyma koordinavima
-Kiekvieno padalinio vadovas - atsakomybé uz
igyvendinimg ir kontrole
-Produkty/projekty  vadovai —  atsakomybé uz
1gyvendinimg ir kontrole
Ziniy valdymo -Ziniy identifikavimas, atsizvelgiant j jmoniy grupés
jgyvendinimas strateginius tikslus
(ziniy valdymo -Ziniy jgijimas (mokymasis) vykdomas pagal atlikty
procesai) darbuotojy apklausy rezultatus; i iSoriniy Saltiniy
-Ziniy kiirimas vyksta nuolat (pvz., idé¢jos generuojamos
taikant ,,proto Sturmo* metoda)
-Ziniy  saugojimas, uZfiksavimas vyksta taikant
specializuotus technologinius sprendimus
-Ziniomis  dalintis  skatina  vadovai, kolegos,
organizaciné kultira, nuolat tobulinama motyvaciné
sistema

Ziniy valdymas yra vykdomas kiekviename i§ tirty jmoniy
departamenty. Pasak vieno i§ departamento vadovu: ,,Ziniy valdymas yra
vykdomas jmonéje kiekvieng dieng, atsizvelgiant j atsirandancius poreikius®.
Uz Ziniy valdymo procesy koordinavimg yra atsakingas personalo valdymo
padalinys, o uz jy jgyvendinimg ir kontrol¢ — Kiekvieno padalinio vadovas ir
produkty/projekty vadovai. Jie identifikuoja ir vertina darbuotojy Zinias bei

kompetencija, atsizvelgdami j jmoniy grupés strateginius tikslus: ,,Ziniy
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valdymas grupéje siejamas su zZmogiSkyjy istekliy valdymu, kompetencijy
valdymu, tikslingu turimy darbuotojy Ziniy pritaikymu, siekiant ilgalaikiy
tiksly“. Ziniy valdymas Grupéje yra remiamoji veikla, kuri salygoja jos
rezultatyvumo didéjima.

Vadovai pritaré jau nagrinétai zmogiskyjy istekliy valdymo politikoje
rySkinamai nuostatai identifikuoti ir nuolat vertinti darbuotojy kompetencijas
bei zinias, atsizvelgiant j jmoniy grupés strateginius tikslus, ilgalaikius ir
trumpalaikius tikslus: ,,Visi Vadovai vertina darbuotojy kompetencijas pagal
atlikty uzduociy kokybe, sudétingumq, produktyvumo lygi. Siems procesams
jgyvendinti yra vykdomi pokalbiai su darbuotojais, stebimas jy darbas,
atsizvelgiama ] pasiekimo rodiklius (pvz. ,,Sviesoforo principas® — vertinama,
kiek darby buvo padaryta atsizvelgiant ] turimas kompetencijas, kiek turéty
biti atlikta uzduociy, siekiant atitikti nustatytas normas; jei darbuotojas atliko
visas uzduotis kokybiskai ir laiku — ,,zalia Sviesa“; jei ne — ,,raudona‘). Vieng
kartg per metus (gali biiti ir dazniau, pagal poreikj) vadovas kviecia kiekvieng
departamento darbuotoja j individualy pokalbj, sickdamas suzinoti ir vertinti jo
lgytas Zinias ir jy pritaikymo galimybes.

Kiekvienoje i$ tirty jmoniy yra sudaromi apmokymy planai metams,
atsizvelgiant 1 darbuotojy Ziniy spragas: ,,<...> nuolat atliekami tyrimai,
darbuotojy apklausos, susijusios su mokymais, tritkstamy Ziniy identifikavimu
ir Ziniy spragy uzpildymu‘‘. Grupéje rengiami mokymai — vidiniai ir iSoriniai —
atsizvelgiant ] iSskirtas problemines sritis, taip pat vykdomi bendri mokymai,
bendradarbiaujant su universitetais, sitilomi skirtingi kursai — kalby, finansy,
kompiuterinio rastingumo ir kt. Vienoje i§ dukteriniy jmoniy yra mokymy
centras, kuris ir rengia minétus kursus.

Visose tirtose jmon¢je pakankamai sklandZiai vyksta teorinése dalyse
iSryskinti esminiai ziniy valdymo procesai. Naujy idéjy kiirimas yra skatinamas
per formalius ir neformalius susirinkimus, dirbant komandoje, taikant ,,proto
Sturmo* metodika, stengiamasi bendradarbiauti su partneriais, pasidalinti savo

patirtimi ir padéti kolegoms, sprendziant problema arba kuriant nauja
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produkta/paslaugg, stebint ir analizuojant konkurenty patirti bei veikla, rinkos
naujovémis (specialiai Siam tikslui yra sukurta vidiné ,,Penkiy kontinenty*
imoniy grupés biblioteka, kurios fondas yra nuolat ir neribotai papildomas
pagal darbuotojy pateikiamas uzklausas), tarptauting patirtis, asmeniniai siekiai
bei galimybé biiti apdovanotam, pagirtam, iSskirtam i kity kolegy. Anot vieno
1§ informanto: ,, Kurti naujas idéjas skatina rinkos pokyciai ir naujausios
pasaulinés tendencijos, taip pat bendradarbiavimas “.

Ziniy kiirimas (idéjy kiirimas) ir jgijimas (mokymasis) jmonéje vyksta
nuolat, per formalius ir neformalius susitikimus, darbo vietoje, mokantis i$ kity
kolegy ir vadovy. Taip pat minétus procesus skatina vadovy ir darbuotojy
bendros atviros darbo vietos, jrengtos vienoje erdvéje. Vadovai pazymi, kad
nuolat inicijuoja ,,akcijas®, susijusias su idéjy karimu — darbuotojai yra
raginami vadovams siysti idéjas, kurios yra perzitirimos ir iSrenkamos
geriausios — jos yra jgyvendinamos.

Naujos Zinios yra jgyjamos 1§ kolegy, vadovy, dalyvavimo uZsienio
stazuotése, mokymuose, konferencijose. Nuolat jgyti naujy ziniy darbuotojus
skatina uzduociy jvairove, jmonés veiklos srities dinamiSkumas, jy kolegy
tobul¢jimas, asmeninis noras tobuléti. Informantai pastebi, kad: ,,/gije daugiau
Ziniy darbuotojai turi galimybes greiciau ir efektyviau atlikti uzduotis, pasiekti
butinus rodiklius ir virSyti numatytq plang, uz kq yra apdovanojami — tiek
materialiai, tiek nematerialiai“. Naujas zinias projekty vadovai jgyja i$
konferencijy, nuolat analizuodami konkurenty veiksmus, rinkos tendencijas,
naujausius ir pazangiausius technologinius sprendimus. Kiekvieno atlikto
darbo aprasymas, sukurtos idé¢jos yra dokumentuojamos ir i§saugomos, viskas
yra talpinama j informacing sistema, kuri atitinka kiekvieno padalinio poreikius
(pvz., techniniai darbai uzfiksuojami specialiai jmonei sukurtoje Task Manager
programoje, gerosios praktikos pavyzdziai — Knowledge base, SharePoint ir
t.t).
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Zinios yra saugomos pritaikant atitinkamus technologinius sprendimus
(SharePoint, Task Manager, Bill Manager (CRM), Knowledge base ir t.t.),
atsizvelgiant | kiekvieno departamento darbo pobud;.

Dalinimasis ziniomis vyksta nuolat tiek bendraujant per susirinkimus,
tiek perteikiant patirtj, taikant technologinius sprendimus. Pabréztina, kad
darbuotojai yra nuolat tiek vadovy, tiek kolegy skatinami dalintis Ziniomis.
Taip pat vykdomi atlikty projekty aptarimai, grjize i§ konferencijos kolegos
dalinasi patirtimi neformaliuose susitikimuose.

Kasdieniy uzduociy atlikimas vyksta nuolat bendradarbiaujant su
kolegomis, komandose, nors kartais tai biina ir individualaus pobiidZio
uzduotys. Darbas vyksta atvirose patalpose, kuriose yra daug kolegy ir
vadovas, tod¢l atsiranda galimybé nuolat konsultuotis, dalintis Ziniomis, yra
pastebimas désnis ,,visi viskg zino“. Taip pat susij¢ padaliniai yra viename
aukste, labai lengva pasiekti kolegas. Dalinimasis Ziniomis vyksta naudojant ir
technologinius sprendimus (pvz., vidinj komunikatoriy Lync), tadiau vyrauja
problemy aptarimai ir sprendimy priémimai komunikuojant ,akis i akj®.
Formalts susitikimai, skirti tik vadovams vyksta kiekvieng savaite. Juose yra
aptariamos problemos, pasidalinama patirtimi. Neformaliems susitikimams ir
bendravimui yra sudaromos puikios salygos: atskiros poilsio zonos (pvz., stalo
futbolas), virtuvées, biblioteka ir kt., kur kiekvienas gali prie puodelio kavos
arba Zzaisdamas stalo futbolg, aptarti problemas ar nesklandumus, susijusius su
darbo uZduotimis.

Vadovai pabrézia, kad, atsizvelgiant | Grupés strategines kryptis ir
tikslus, butina kurti inovacinius produktus/paslaugas, kurie reikalauja
nuolatinio turimy Ziniy tobulinimo, nes kokybiskai atliekant pavestas funkcijas,
darbuotojams biitina turéti atitinkamus tarptautinius sertifikatus ir licencijas,
del to jmoniy grupés vadovai yra ,,priversti nuolat skatinti darbuotojus jgyti
naujy ziniy, jgiidziy, tarptautings patirties.

Ziniy valdymas jmoniy grupéje yra glaudziai siejamas su inovacine

veikla, skirtingy tipy inovacijy kirimu ir diegimu. Vadovai pabrézia, kad
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siekiant sukurti rinkoje paklausy inovacin; produkta/paslauga, projekty
vadovas turéty suformuoti kvalifikuotg ir kompetentingg komanda, nuo kurios
priklauso savalaikiai ir kokybiski rezultatai: ,,Ziniy pritaikymas — tai produkty,
procesy, organizaciniy struktiry tobulinimas ar naujoviy kiirimas,
atsizvelgiant j tai, visy Ziniy valdymo procesy vystymas, ypac dalinimosi ir
iSsaugojimo, yra biitina sqlyga inovacijy kirimui*.

Darbuotojai pritaiko Zzinias ir patirtj kurdami naujus produktus bei
paslaugas, nes, pasak vieno i§ vadovy: ,, Ziniy valdymo tikslas yra pritaikyti tai,
kq Zino darbuotojai — tai yra sukurti patobulinimg, naujove, inovacijq*.
Apklausti vadovai pazymi, kad Zziniy valdymas yra biitinas inovacinio
produkto/paslaugos kiirimo pradzioje, nes be tikslingos rinkos, konkurenty
analizés nejmanoma sukurti naujy produkty ir paslaugy: ,, [Sorinés Zinios yra
biitinas informacinés veiklos katalizatorius, vidinés Zinios sqlygoja visus
jmonéje vykstancius tobulinimo procesus. Ziniy valdymas yra tiesiogiai
siejamas su naujoviy kirimu jmonéje“. Imonéje yra suvokiama, kad Ziniy,
kompetencijy valdymas yra viena i$ nuolatinés inovacinés veiklos salygy, todeél
biitina nuolat tobulinti turimas kompetencijas, siekiant atitikti rinkos dinamika

ir patenkinti klienty poreikius.

Inovacinés veiklos planavimas ir jgyvendinimas

Inovaciné veikla, anot informanty, yra labai svarbi tiek dél Grupés
veiklos srities specifiSkumo, tiek dél konkurencinio pranasumo: Siuolaikiné
rinka yra ,,prisotinta‘ skirtingy sprendimy, paslaugy/produkty, todél jmoniy
grupé yra . nuolatiniy paiesky” procese. Grupés inovaciné¢ veikla yra
iSplétota: kuriami nauji produktai/paslaugos, programiné jranga, vykdomi
projektai tiek bendradarbiaujant su valstybinémis institucijomis, tiek su verslo
partneriais Lietuvoje ir uzsienyje: ,,Viena is dukteriniy jmoniy pirma jdiege
bankines technologijas ir specializuotus sprendimus Mongolijoje* — inovacinés

veiklos vykdyma patvirtina ir gauti apdovanojimai (Priedas 4). Tarptautiniy
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partneriy licencijos (sertifikatai) suteikia galimybe Grupéje kurti, tobulinti ir
diegti kokybiskus produktus bei paslaugas.

Vadovy nuomone, biitina nuolat atnaujinti turimas Zinias, stebéti rinkoje
vykstan¢ius pokyc¢ius ir vyraujancias tendencijas, siekiant sukurti kazka
tobulesnio: ,,Ziniy valdymas yra biitina sqlyga inovacijy kiirimui Grupéje, nes
be idéjy kiirimo, naujy ziniy jgijimo, jy vertinimo bei dalinimosi Ziniomis
nejmanoma vystyti inovacinés veiklos“. Apklausti vadovai pastebi, kad
inovacinei veiklai jtakg daro iSoriné dinamiSka aplinka: Kklienty poreikiai;
rinkos analizé; konkurenty veiklos stebéjimas; valstybés jstatyminé bazé.
DidZioji dalis informanty jvardino Siuos organizacinius veiksnius, darancius
jtakg inovacijoms: finansiniai iStekliai  (investicijos, atsiperkamumas);
vadovas/lyderis; darbuotojy Zinios ir jy valdymas (ypa¢ Sie Ziniy valdymo
procesai: dalinimasis ziniomis, jy uzfiksavimas ir saugojimas); organizaciné
kultira; organizaciné struktiira, mokymasis (15 lentelé). Didzioji dalis vadovy
1SrySkinty organizaciniy veiksniy sutampa su disertacijoje nagrinéjamais.

Lentelé 15. Imoniy grupés inovacinés veiklos planavimas ir jgyvendinimas

Kategorijos Subkategorijos
Organizaciniai Finansiniai istekliai (investicijos, atsiperkamumas);
veiksniai, skatinantys | vadovas, lyderis; darbuotojy Zinios ir jy valdymas (ypa¢
inovacijas dalinimasis ziniomis, jy uzfiksavimas ir saugojimas);

organizaciné kultlira; organizaciné strukttira; mokymasis

Inovacinés veiklos | Auksto lygio vadovy numatomas strateginiuose

planavimas planuose kiekvienos jmonés mastu, vykdant konkurenty
veiksmy stebéseng ir analizg, siejant su akcininky
tikslais
Atsakomybés uz Imoniy grupés vadovai, projekty vadovai

inovacineg veikla

Inovacinés veiklos | Kuriamos tiek produkto, tiek paslaugy, tick proceso, tiek
jgyvendinimas organizacings, tiek rinkodaros inovacijos

Imonés aktyviai vykdo inovacing veiklg, siiilo naujus produktus ir

paslaugas. Uz inovacinés veiklos jgyvendinimg yra atsakingi jmoniy grupés
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vadovai bei kickvienoje jmonéje yra padalinys, vystantis inovacing veikla
(verslo plétros, produkty vystymo departamentas, Vverslo vystymo
departamentas). Pavyzdziui, produkty vystymo departamento skyriai apima
inovatyviy produkty/paslaugy vystyma jmonéje: IPTV.IQ produkto skyrius,
PENKI LT produkto skyrius, PENKI TV produkto skyrius, Autoriniy laidy
skyrius, IT Outsourcing produkto skyrius, Vaizdo studijos skyrius — ¢ia yra
vystomos inovacijos kaip atskiri projektai. Kaip pavyzdys, galéty biiti viena 18
paslaugy ,,ProfIT*, apimanti platy spektra profesionaliy paslaugy, susijusiy su
informaciniy technologijy diegimu, prieziiira ir palaikymu.

Nors vienas 1§ informanty paminéjo, kad inovacin¢ veikla néra
nuosekliai planuojama, tac¢iau daugelis vadovy patvirtino, kad $i veikla yra
planuojama departamenty direktoriy, atsizvelgiant j rinkos poky¢ius, vartotojy
tyrimus, tac¢iau ji yra labai dinamisSka, nes tendencijos ir klienty poreikiai
nuolat kinta. Inovacinés veiklos planavimas Grupéje vyksta i§ dalies bendrai,
siejant ji su strateginiais dokumentais, tafiau ir kiekviena dukteriné jmoné
atskirai, iSanalizavusi rinkos ir klienty poreikius, kuria trumpalaikius
inovacinés veiklos vystymo planus. Uz minéty plany rengimg yra atsakingi
jmoniy vadovai, kurie tvirtina departamenty vadovy siilymus, susijusius su
naujoviy kiirimu.

Grupéje yra kuriamos visy analizuojamy tipy inovacijos: produkto,
proceso, rinkodaros, organizacinés. Pasak vieno i§ vadovy: ,, <..> daugiau yra
kuriamos produkto (pvz., IPTV.IQ, ProflT ir kt) ir proceso (tobulinami
vidiniai darbo ir paslaugy teikimo procesai) inovacijos, taciau nemaza dalis
siejama su organizacinémis (jmonés struktiiros pokyciai) ir rinkodaros (naujy
reklaminiy kampanijy vystymas) naujovemis*.

Vadovai patvirtina, kad ir toliau plétos inovacing veiklg Grupéje:
,, Inovaciné veikla biitina kiekvienai grupés jmonei, nes nuo to priklauso jos
ateitis ir konkurencinis pranasumas. Si veikla ir toliau bus intensyviai vykdoma

jmoniy grupéje, atsizvelgiant j turimus iSteklius: finansinius ir Zmogiskuosius *“.
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Teigtina, kad tiriamoje Grupéje yra nuolat kuriamos inovacijos ir §is procesas
yra neatsiejamas nuo darbuotojy turimy Ziniy bei kompetencijy.

Ziniy valdymo ir inovacinés veiklos perspektyvas jmonéje vadovai sieja
su aiSkesniu reglamentavimu: ,,7iek Ziniy valdymas, tiek inovaciné veikla néra
grieztai reglamentuoti, taciau atsispindi jmoniy grupés strateginiame plane,
todél ateityje §ios veiklos turéty biti labiau reglamentuotos®. Si jzvalga
parodo, kad jmongje yra skiriamas démesys nagrinéjamoms veikloms ir
ateityje jos galéty buti reglamentuotos, siekiant aiskesnio koordinavimo ir
kontrolés.

Apibendrinant kokybinio tyrimo rezultatus, galima bty teigti, kad
strateginiuose dokumentuose rySkinami svarbiausi aspektai, tokie kaip
bendradarbiavimas, siejant jj su ziniy valdymu, ir inovacijos yra neatsiejama
tirtos jmoniy grupés veiklos dalis — tai patvirtino ir interviu su vadovais
rezultatai. Nors atskiros Ziniy valdymo strategijos Grupéje néra, jos apraiskos
ir ziniy valdymo formalizavimo gairés aptinkamos zmogiskyjy istekliy
valdymo politikoje. Kokybinio tyrimo rezultatai leido padaryti pirmasias
prielaidas, pagrindziancias integralaus ziniy valdymo modelio bloky praktinj
reikSminguma: strategija siejasi su ziniy valdymu ir inovacine veikla, kaip ir
numatoma |. Strateginiame bloke; kaip vieni esminiy organizaciniy veiksniy,
daranCiy jtaka inovacijoms tiek strateginiuose dokumentuose, tiek vadovy
poziiiriu, rySkinami organizacinés kultiira, organizaciné struktiira bei ziniy
valdymo procesai, kaip ir yra i$skirta II. Ziniy valdymo bloke; kuriamos jvairiy
tipy inovacijos, kuo siekiama Ill. Ziniy pritaikomumo bloku. Kokybinis
tyrimas neleidzia tiksliai nustatyti, ar didelj poveik] daro organizaciné kultiira,
organizaciné struktiira ir Ziniy valdymo procesai inovacijoms, skirtingiems jy
tipams, todél toliau yra pristatomi kiekybinio tyrimo rezultatai, kurie papildo

kokybinj tyrima.
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3.2.2. Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

Kiekybinis tyrimas yra skirtas nustatyti organizacinés kultaros,
organizacinés struktiiros ir ziniy valdymo procesy poveikj skirtingy tipy
inovacijoms. Toliau yra pateikiami esminiai Ziniy vadybos veiksniy jtakos
inovacijoms skaiCiavimo rezultatai, parodantys tam tikras reikSmingas
tendencijas, kiti duomenys yra pateikiami prieduose (Priedas 8).

Siekiant 1iSanalizuoti Zziniy vadybos veiksniy jtaka inovacijoms,
pirmiausia yra apskaiiuojami ir pateikiami respondenty jvertinimy imciy
pagrindiniai statistiniai rodikliai: minimali reik§mé, maksimali reikSmé,
empirinis vidurkis, empirinis standartinis nuokrypis, kintamumo (variacijos
koeficientas) ir vidurkio paklaida (Priedas 8: 1-3 lentelés).

Visose tirtose jmonése didZiausias vidutinis jvertinimas yra produkto
inovacijos imties (1 jmonéje — 4,603 balai; 2 jmonéje — 4,772 balai bei
nezymiai skyrési proceso inovacijos imties — 4,743 balai; 3 jmon¢je — 4,419
balai) — tai reiskia, kad visy trijy jmoniy respondenty nuomonés, susijusios su
produkto inovacijomis, buvo labai panasios. Didzioji dalis respondenty
sutinka, kad daugiausia jmonése yra kuriama bitent produkto inovacijy.
Maziausias vidutinis jvertinimas, anot respondenty, yra ziniy jsigijimo imties
(1 jmonéje — 3,176 balai; 2 jmonéje — 3,450 balai; 3 jmonéje — 3,199 balai) —
Sis ziniy valdymo procesas, respondenty nuomone, yra maziau reikSmingas nei
Kiti, nors jvertinimo balai yra pakankamai auksti (vir§ 3 baly), kas taip pat
parodo respondenty pritarimg didZiajai daliai anketoje iSrySkinamy teiginiy.
Didziausia jvertinimy sklaida, didziausias standartinis nuokrypis dviejose
jmonés budingas ziniy jsigijimo im¢iai (1 jmonéje — 1,223 balai; 2 jmon¢je —
1,223 balai), o 2 jmonéje — dalinimosi ziniomis im¢iai (1,106 balai) — Siuo
klausimu respondenty nuomonés labiausiai iSsiskyré. Todél Sios imties
klausimai buvo vertinami skirtingiausiai, lyginant su kity im¢iy klausimais.
Visose tirtose jmonése produkty inovacijos imties standartinis nuokrypis yra

maziausiais (1 jmonéje — 0,795 balo; 2 jmonéje — 0,515 balo balai; 3 jmonéje —
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0,734 balo), todél Sios imties klausimy skirtingy respondenty jvertinimai
skyrési maziausiai, kas dar kartg patvirtina, jog jmonése vyrauja produkto
inovacijos (Priedas 8: 1 lentelé).

Kaip jau minéta tyrimo metodologijoje, nustatant esminiy organizaciniy
veiksniy jtakg inovacijoms buvo pasitelktas Pirsono  koreliacijos
koeficientas. Visi koreliuojan¢iy veiksniy rangai pagal Kkoreliacijos
koeficientus, nuo didziausio iki maziausio, ir juos atitinkancios tiriamy imciy
poros yra pateikiamos prieduose (Priedas 8: 13-18 lentelés). Kuo koreliacijos
koeficientas ar¢iau 1 (p — 1) arba -1 (p — -1), tuo nagrinéjamo veiksnio jtaka
didesné jmonés inovatyvumui (Siuo atveju daugiau yra kuriama inovacijy).
Jeigu p — 1, tuomet didéjant nagrinéjamo veiksnio jvertinimams jmoneés
inovatyvumas did¢ja, ir, atvirkscCiai, jeigu p — -1, tuomet didé¢jant tam tikro

jvertinimo balams jmon¢je kuriamy inovacijy maz¢ja.

Organizacinés kultiros poveikis inovacijoms

Analizuojant organizacinés kultiiros poveikj inovacijoms yra nustatoma
jmonése vyraujantis organizacinés kultliros tipas bei analizuojamas
apskaiCiuotas koreliacijos koeficientas tarp organizacinés kultiiros ir inovacijy,
ju tipy.

Siekiant iSsiaiskinti jmonése vyraujant] kultiiros tipg ir jo palankumag
inovacijy karimui, buvo pasitelkta K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2006)
tipologija: hierarchija, rinka, klanas ir adhokratija (placiau ,,2.5. Kulttiriniai
veiksniai*“ poskyryje). Kiekvienam i§ minéty tipy buvo priskirtas vienas i$
teiginiy:

|. Esamy taisykliy vykdymas, grieztas paklusnumas jsakymams, kontrole¢ —
hierarchija;
Il. Konkurencingumo siekimas ir tiksly jgyvendinimas visomis jmanomomis

priemonémis, konkurencija tarp darbuotojy, padaliniy — rinka;
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I1l. Glaudds rysiai tarp darbuotojy ir bendradarbiavimas (bendrumo jausmas,
komandos dvasia) — klanas;
IV. Naujy ir unikaliy 1d¢jy kiirimas, sitilymas bei jgyvendinimas, kiirybiné

laisvé — adhokratija.

Analizés patogumui kiekvienam organizacinés kultliros tipui priskirtas
roméniskas skaitmuo, nuo | iki IV (16 lentelé).
Lentelé 16. Organizacinés kulttiros tipai
Jmonéje S Konkurencingumo s
e Esamy taisykliy siekimas ir tiksly Glaudas rysiai tarp Naujy ir unikaliy
vyraujancio vykdymas, . o darbuotojy ir St
- e igyvendinimas SE idéjy kiirimas,
organizacinés grieztas visomis jmanomomis bendradarbiavimas sitlymas bei
kultdiros tipo paklusnumas priemonémis . (bendrumo jgyvendinimas
e jsakymams, o jausmas, komandos L
apibudinimas ) konkurencija tarp ; kirybiné laisvée
kontrolé ) S dvasia)
darbuotojy, padaliniy
Kodas I Il 11 v

Kadangi daugelis respondenty jmoniy organizacing kultiirg apibtudino
daugiau kaip vienu tipu, tuomet teoridkai i§ viso gali bati (3iuo atveju) 2°-
1 = 15 jmonés organizacings kultiiros apibiidinimy.

Imoniy organizacinés kultiiros tipy santykiniai dazniai skai¢iuojami pagal Sig

formuleg:

h =<
ini

Siuo atveju, h; — i organizacinés kultiiros tipo santykinis daZnis, n; —
respondenty, atsakiusiy teigiamai apie i organizacinés kulttros tipg, skaicius,

>0, — visy respondenty kiekis, >’ n, =102 —1 jmonei, D .1 =101- 2 jmonei
ir Zi n =31 - 3 jmonei. Absoliutts n; ir santykiniai h; dazniai pateikiami (17

lentelé).

Pastebétina, kad nei vienas respondentas nenurodé, kad bent vienoje i$
tirty jmoniy vyrauja hierarchiné ir klano organizaciné kulttra; hierarchiné ir
adhokratiné kulttira; rinkos ir klano kultiira; hierarchiné, klano ir rinkos
kultira; hierarchine, klano ir adhokratin¢ kultiira, kas parodo galima Siy

kultiiros tipy nesuderinamuma.
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Daugiausiai respondenty 1 jmonés organizacing kultiirg priskyré prie
Klano ir adhokratinés (17 lentelé, 10 eiluté, 30,39%), adhokratinés (17 lentelé,
4 ciluté, 25,49%) bei rinkos ir adhokratinés organizacinés kulttiros (17 lentelé,
9 eiluté, 21,57%). Nei vienas respondentas organizacinés kultiiros neapibtidino
kaip hierarchinés; hierarchinés ir rinkos; hierarchinés, rinkos ir klano;
hierarchinés, rinkos ir adhokratinés; hierarchinés, klano ir adhokratinés.

Daugiausiai respondenty 2 jmonés organizacing kultiirg priskyré prie
klano ir adhokratinés (17 lentelé, 10 eiluté, 39,6%) bei adhokratinés
organizacinés kultiros (17 lentelé, 4 eiluté, 31,68%).

DidZioji dalis respondenty 3 jmonés organizacing kultiirg priskyré prie
adhokratinés (17 lentelé, 4 eiluté, 64,5%) bei rinkos ir adhokratinés
organizacinés kultiiros (17 lentelé, 9 eiluté, 32,3%). Vos vienas respondentas
apibiidino jmonés organizacing kultiirg kaip klano ir adhokratinio tipo (17

lentelé, 10 eiluté, 3,2%).

Lentelé 17. Imoniy organizacinés kulttiros tipy santykiniai dazniai

Organizacinés 1 jmoné 2 jmoné 3 jmoné
Nr. kulttiros Absoliutinis | Santykiniai | Absoliutinis | Santykiniai | Absoliutinis | Santykiniai
apibtidinimas daznis dazniai daznis dazniai daznis dazniai
1 Tik | 2 0,019608 0 0,0000 0 0
2 Tik I 10 0,098039 4 0,0396 0 0
3 Tik I 2 0,019608 8 0,0792 0 0
4 Tik IV 26 0,254902 32 0,3168 20 0,645
5 Lir 1l 2 0,019608 0 0,0000 0 0
6 Lir 1 0 0 3 0,0297 0 0
7 lir IV 0 0 0 0,0000 0 0
8 Iir I 0 0 0 0,0000 0 0
9 Iir v 22 0,215686 11 0,1089 10 0,323
10 [ Hlirlv 31 0,303922 40 0,3960 1 0,032
11 I, ILir 11 0 0 0 0,0000 0 0
12 I, Hlir IV 0 0 0 0,0000 0 0
13 L Iir v 1 0,009804 0 0,0000 0 0
14 1L Hir v 4 0,039216 2 0,0198 0 0
15 | L AL AT 1 0,0099
v 2 0,019608 0 0
Viso: 102 1 101 1 31 1
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Tyrimo rezultatai parodé, kad visose jmonése vyrauja adhokratinés
organizacinés kultiiros bruozai. Dazniausiai, anot K. S. Cameron ir R. E. Quinn
(2006), Sis kultiiros tipas skatina dinamiSkumg, inovacijas, kirybiskuma,
savarankiska mastyma, greitg ir efektyvy Siuolaikiniy problemy sprendima bei
maksimaly klienty poreikiy patenkinimg. Tai suponuoja prielaidg, kad
tiriamose jmonése organizacin¢ kultiira daro teigiamg poveikj inovacijoms,
sukuriama palanki aplinka inovacinei veiklai.

Pastebétina, kad pagal 18 lentel¢je pateiktas koreliacijos koeficienty
reikSmes galima spresti apie saryS] tarp organizacinés kultiiros ir kuriamy

inovacijy.

Lentelé 18. Koreliuojantys veiksniai (koreliacijos koeficientas p): organizaciné

kultiira ir inovacijos

Veiksniai Pasekmés . Ko.reliacijos koeficientas p
1jmoné¢ | 2 jmoné 3 imoné
Organizaciné kulttra Inovacijos 0,734 0,657 0,828
Organizaciné kulttra Rinkodaros inovacijos 0,674 0,521 0,732
Organizaciné kultiira Organizacinés inovacijos 0,642 0,556 0,667
Organizaciné kulttra Proceso inovacijos 0,546 0,481 0,619
Organizaciné kulttra Produkto inovacijos 0,542 0,377 0,599

[Snagrinéjus tyrimo rezultatus, galima teigti, kad organizacinés kultiiros
ir inovacijy tiesinis koreliacinis rySys visose jmonése yra stiprus, didziausias
poveikis pasireiskia 3 jmonéje (p=0,828), kitose jmonése minéta jtaka Siek tiek
mazesné (1 jmonéje p=0,734; 2 jmonéje p=0,657). Sie rezultatai patvirtina
prielaida, kad organizaciné kultiira yra vienas 1§ esminiy organizaciniy
veiksniy, daranciy jtakag inovacijoms, kas ir buvo pagrjsta teorinéje dalyje. Tali
patvirtina ir kokybinio tyrimo rezultatai: tiek strateginio plano turinio analizg,
tiek interviu su vadovais. Analizuotoje zmogiskyjy iStekliy valdymo politikoje
rySkinama organizacinés kultiiros svarba, nes auksc¢iausio lygmens vadovai
suvokia palankios darbo aplinkos kiirimo butinumg, atvirumu ir pasitikéjimu

gristos organizacinés kultiros reikSminguma, siekiant didesnio darbuotojy
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produktyvumo. Apklausti vadovai taip pat akcentavo organizacinés kultiiros
poveikj inovacijoms ir iSskyrée ja kaip vieng 1§ esminiy veiksniy, daranciy jtaka
inovacijy kurimui. Atsizvelgiant | tai, galima biity teigti, kad strateginiuose
dokumentuose numatytos gairés yra jgyvendinamos ir darbuotojai suvokia
organizacinés kulttiros reikSme inovacijy ktirimo procese.

Analizuojant organizacinés kultiiros poveikj skirtingiems inovacijy
tipams, teigtina, kad visose tirtose jmonése ji didziausig jtakg daro rinkodaros
ir organizacinéms inovacijoms, maziausig — produkto inovacijoms (18 lentelé).
Tai galima bty paaiskinti taip, kad pasitik¢jimu grista ir atvira organizacijoje
vyraujanti aplinka skatina tobulinti valdymo procesus, struktirg ir kitus
vidinius organizacinius aspektus bei skatina kiirybiskuma, vystant su rinkodara
susijusias idéjas. Produkto ir proceso inovacijy kiirimui biitina daugiau Ziniy i$
1Sorés (klienty, tiekéjy ir kt.), todéel, 1§ dalies organizacinés kultiiros jtaka yra

Siek tiek mazesné.

Organizacinés struktiiros poveikis inovacijoms: skaiiavimo
rezultaty analizé

Mokslininkai sieja organizacing struktiirg su ziniy valdymo sistema ir
technologine infrastruktira (Gold, Malhotra, Segards, 2001). Svarbiausi
organizacings struktiros aspektai, kurie galéty daryti jtakg inovacijoms yra
centralizacija ir formalizacija (Lee, Choi, 2003). Antroje disertacijos dalyje
(placiau ,,2.6. Struktiriniai veiksniai“ poskyryje) teoriSkai buvo pagrjsta
organizacings strukttiros daroma jtaka inovacijoms.

Organizacinés struktiiros jtaka inovacijoms tirtose jmonése yra
pakankamai didelé (19 lentel¢), ypa¢ 3 jmonéje. Strateginiame plane néra
uzsimenama tikslingai apie $§j veiksnj, taciau vadovai rySkino, kad §is veiksnys
taip pat yra vienas i§ esminiy, daranc¢iy jtakg inovacijoms. Jei sprendimai
priimami jtraukiant darbuotojus, struktiira nesudaro barjery dalintis turimomis
ziniomis, tikétina, kad inovacijy bus kuriama daugiau.

Anot mokslininky B. Lundvall ir P. Nielsen (2007), naujos
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organizacinés formos, palaikan¢ios kompetencijy kiirimg per mokymasi kazka
darant bei mokymasi sgveikaujant, padidina galimybes  vystyti
produkty/paslaugy inovacijas. Kiekybinio tyrimo rezultatai parode, kad
organizacin¢ struktiira didesn¢ jtaka daro organizacinéms ir rinkodaros
inovacijoms, nors nagrin¢gjamo veiksnio ir produkto priklausomybé 1 ir 2
jmonése taip pat yra salyginai didelé. Siuo atveju daroma prielaida, kad
struktiiros pokyciai galéty lemti organizacijos valdymo metody ir procesy

tobulinima, tod¢l glaudziai siejasi su organizacinémis inovacijomis.

Lentelé 19. Koreliuojantys veiksniai (koreliacijos koeficientas p): organizaciné

struktiira ir inovacijos

Veiksniai Pasekmés . Ko'reliacijos koeficientas p
1 jmoné | 2 jmoné 3 jmoné
Organizaciné struktiira Inovacijos 0,659 0,621 0,787
Organizaciné struktiira Organizacinés inovacijos 0,634 0,501 0,746
Organizaciné struktiira Rinkodaros inovacijos 0,599 0,438 0,817
Organizaciné struktiira Produkto inovacijos 0,586 0,327 0,706
Organizacing struktiira Proceso inovacijos 0,457 0,389 0,698

Ziniy valdymo procesy poveikis inovacijoms: skaitiavimo rezultaty
analizé

Antroje disertacijos dalyje (pladiau ,,2.3. Vadybiniai veiksniai
poskyryje) buvo identifikuoti esminiai Ziniy valdymo procesai (9 lentele, p.
121). Tyrimo rezultatai atskleidé, kad ziniy valdymo procesai daro labai didele
jtakg visy tipy inovacijoms kiekvienoje i§ tirty jmoniy (20 lentel¢) — tai
salygoja prielaida, kad formalizuojant ir tikslingai valdant Ziniy valdymo
procesus jmonéje turéty biiti kuriamos tiek rinkodaros, tiek produkto, tiek
organizacinés, tiek proceso inovacijos. Sia prielaida patvirtina ir kokybinio
tyrimo rezultatai. Ziniy valdymo procesai i§ dalies yra formalizuoti, minimi
strateginiuose dokumentuose. Vadovai taip pat pabrézé, kad ziniy valdymo

procesai yra vienas i$ esminiy veiksniy, uztikrinan¢iy inovacijy ktirima.
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Lentelé 20. Koreliuojantys veiksniai (koreliacijos koeficientas p): ziniy

valdymo procesai ir inovacijos

Veiksniai Pasekmeés : Ko'reliacijos koeficientas p
1jmoné¢ | 2 jmoné 3 imoné
Ziniy valdymo procesai Inovacijos 0,879 0,795 0,924
Ziniy valdymo procesai Rinkodaros inovacijos 0,792 0,567 0,906
Ziniy valdymo procesai Produkto inovacijos 0,790 0,496 0,703
Ziniy valdymo procesai Organizacinés inovacijos 0,785 0,641 0,832
Ziniy valdymo procesai Proceso inovacijos 0,689 0,524 0,749

Atsizvelgiant ] ziniy valdymo svarbg kuriant inovacijas, toliau yra nagriné¢jama
esminiy Zziniy valdymo procesy: identifikavimas; kiirimas; jsigijimas;
dalinimasis; saugojimas, jtaka skirtingy tipy inovacijoms (21-25 lentelés).

Ziniy identifikavimas, anot apklausty vadowvy, yra biitinas, siekiant jvertinti
darbuotojy kompetencijas. Sis Ziniy valdymo procesas daro jtaka inovacijoms
visose tirtose jmonése, ypaC organizacinéms ir rinkodaros inovacijoms (21
lentel¢). Tik 2 jmong¢je koreliacinis rySys tarp Ziniy identifikavimo ir inovacijy

tipy yra silpnas, todél, tikétina, kad daroma jtaka yra menkesne.

Lentele 21. Koreliuojantys veiksniai (koreliacijos koeficientas p): Ziniy

identifikavimas ir inovacijos

Veiksniai Pasekmés : K.oreliacijos koeficientas p
1 jmoné 2 jmoné 3 imoné
Ziniy identifikavimas | Inovacijos 0,695 0,527 0,758
Ziniq identifikavimas | Organizacinés inovacijos 0,676 0,344 0,626
Ziniy identifikavimas | Rinkodaros inovacijos 0,630 0,407 0,757
Ziniy identifikavimas | Produkto inovacijos 0,579 0,234 0,480
Ziniy identifikavimas | Proceso inovacijos 0,516 0,214 0,529

Ziniy kiirimas, siejamas su naujy idéjy generavimu, tai pat daro poveikj
inovacijy kirimui visose jmonése (22 lentel¢). Stipriausias koreliacinis rysys,
didziausig jtaka Sis procesas daro taip pat organizacinéms ir rinkodaros

inovacijoms.
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Lentelé 22. Koreliuojantys veiksniai (koreliacijos koeficientas p): Ziniy

kiirimas ir inovacijos

Lo ) Koreliacijos koeficientas p
Veiksniai Pasekmés - -
1 jmoné 2 jmon¢é 3 imoné
Ziniy karimas Inovacijos 0,788 0,653 0,804
Ziniy karimas Produkto inovacijos 0,760 0,388 0,458
Ziniy kiirimas Organizacinés inovacijos 0,710 0,478 0,647
Ziniy kiirimas Rinkodaros inovacijos 0,676 0,411 0,781
Ziniy kiirimas Proceso inovacijos 0,633 0,432 0,651

Ziniy jsigijimas daro maZiausig jtaka inovacijoms, lyginant su kitais Ziniy
valdymo procesais nagrinéjamose jmonése (23 lentel¢). Tokig tendencija
galima biity susieti su tirlamy jmoniy veiklos sritimi, kai daugiau yra
orientuojamasi j naujy ziniy kiirimo procesa. Kokybinio tyrimo rezultatai leido
patvirtinti §io proceso daromg poveiki inovacijoms, ypal siejant ji su
mokymusi, darbuotojy kompetencijy tobulinimu.

Lentele 23. Koreliuojantys veiksniai (koreliacijos koeficientas p): Ziniy

jsigijimas ir inovacijos

Veiksniai Pasekmés : K.oreliacijos koeficientas p
1 jmoné 2 jmoné 3 imoné
Ziniy jsigijimas Inovacijos 0,578 0,473 0,558
Ziniy jsigijimas Produkto inovacijos 0,532 0,340 0,563
Ziniy jsigijimas Rinkodaros inovacijos 0,520 0,425 0,573
Ziniy jsigijimas Organizacinés inovacijos 0,501 0,464 0,531
Ziniy jsigijimas Proceso inovacijos 0,401 0,446 0,515

Analizuojant teorinius ir empirinius mokslinius tyrimus buvo nustatyta,
kad dalinimasis ziniomis yra svarbiausias ziniy valdymo procesas, kuriant
inovacijas (9 lentele, p. 121). Sias prielaidas patvirtino ir atlikto tyrimo
rezultatai. Dalinimosi Zziniomis ir inovacijy koreliacijos koeficientas visose
jmonése yra didziausias, lyginant su kitais procesais (1 jmoné¢je p=0,845; 2
jmonéje p=0,776; 3 jmonéje p=0,901) (24 lentelé). Tai parodo, kad minétg
procesa sieja stiprus tiesinis rySys, jis daro didelg jtaka inovacijy kairimui.

Skatinant darbuotojus dalintis Ziniomis, galima uZztikrinti visy tipy inovacijy
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kiirimg. Kokybinio tyrimo duomeny analize taip pat patvirtina Siuos rezultatus.

Lentelé 24. Koreliuojantys veiksniai (koreliacijos koeficientas p):

dalinimasis Ziniomis ir inovacijos

Lo ) Koreliacijos koeficientas p
Veiksniai Pasekmés - -
1 jmoné 2 jmoné 3 jmoné
Dalinimasis Ziniomis | Inovacijos 0,845 0,776 0,901
Dalinimasis ziniomis | Rinkodaros inovacijos 0,763 0,534 0,867
Dalinimasis Ziniomis | Organizacinés inovacijos 0,750 0,611 0,830
Dalinimasis ziniomis | Produkto inovacijos 0,747 0,435 0,626
Dalinimasis Ziniomis | Proceso inovacijos 0,690 0,433 0,677

Ziniy saugojimas, kaip ir dalinimasis Ziniomis, taip pat daro didele jtaka
inovacijy kiirimui, atsizvelgiant | jy koreliacijos koeficientus (25 lentel¢). Kaip
teigia apklausti vadovai, siekiant neprarasti turimy darbuotojy Ziniy, nekartoti
ty paciy klaidy, biitina iSsaugoti Zzinias ir patirt], taikant atitinkamus
technologinius sprendimus. Ziniy saugojimo procesas glaudziai siejasi su visy
tipy inovacijomis, nes, pritaikant Zinias jy kirima, biitina jas uzfiksuoti bei
1Ssaugoti.

Lentelé 25. Koreliuojantys veiksniai (koreliacijos koeficientas p): Ziniy

saugojimas ir inovacijos

Lo ) Koreliacijos koeficientas p
Veiksniai Pasekmés - -
1 jmoné 2 jmoné 3 jmoné
Ziniq saugojimas Inovacijos 0,823 0,757 0,870
Ziniy saugojimas Rinkodaros inovacijos 0,757 0,448 0,861
Ziniy saugojimas Organizacinés inovacijos 0,735 0,549 0,800
Ziniy saugojimas Produkto inovacijos 0,722 0,548 0,740
Ziniy saugojimas Proceso inovacijos 0,661 0,494 0,743

Apibendrinus pateikiamus tyrimo rezultatus, galima bty daryti iSvada,
kad visi disertacijoje teoriSkai pagrjsti esminiai organizaciniai veiksniai daro
jitaka inovacijoms: didesn¢ jtakg inovacijoms daro ziniy valdymo procesai ir
organizacin¢ kulttra, 0 salyginai maziausiag — organizaciné struktiira, ypac
produkto inovacijoms. Dalinimasis ziniomis ir jy saugojimas Yyra Vvieni
svarbiausiy ziniy valdymo procesy, skatinanciy inovacijy kiirimg jmonése, 0

ziniy identifikavimas ir jsigijimas gali buti priskirtas Ziniy valdymo procesams,
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kuriy jtaka yra mazesne.

3.3. Tyrimo iSvados

Empirinio tyrimo rezultatai leidZia traktuoti Ziniy valdymo veiksniy
visumg (organizacijos strategija, ziniy valdymo strategija, organizacine
kultzra, organizaciné struktara, ziniy valdymo procesai) kaip vientisg
integralig sistema, kurios elementy tarpusavio sgveika uztikrina nuolatinj ziniy
pritaikymga kuriant inovacijas.

Strateginiai tikslai ir kryptys glaudziai siejasi su ziniy valdymo bei
inovacinés veiklos planavimu ir jgyvendinimu. Strateginiame plane yra
akcentuojama darbuotojy, jy turimy ziniy, kompetencijy, patirties svarba, nes
zmonés yra pagrindinis ymonés isteklius, kuris padeda siekti uzsibrézty tiksly,
0 tai yra viena is salygy, batina nuolatinei inovacinei veiklai. Bendra jmoniy
grupés strategija apima zmogiskyjy iStekliy valdymo politika, kuri atspindi
esminius ziniy valdymo aspektus (organizacinés kulttros, palankios dalintis
ziniomis, kiirimo prielaidas; bendradarbiavimo svarba; darbuotojy tobuléjimo
galimybes; dalinimosi ziniomis svarba). Minéti rezultatai patvirtina
sukonstruoto Integralaus Ziniy valdymo modelio — Strateginio bloko veiksniy
(strategija, ziniy valdymo strategija) — praktinj reikSminguma.

Ziniy valdymas jmoniy grupéje vyksta procesinio Ziniy valdymo
modelio ribose. Ziniy identifikavimas vyksta, vertinant darbuotojy turimas
zinias, kompetencijas ir jy atitikimg jmoniy grupés strateginiams tikslams.
Ziniy jgijimas vykdomas atlikus darbuotojy poreikio Zinioms apklausos
rezultaty analize; Zinios taip pat gaunamos i$ vidinés aplinkos (vadovy, kolegy
1§ kity padaliniy, jmoniy) bei i8 iSoriniy Saltiniy (klienty, partneriy, konkurenty,
tiekéjy, konferencijy ir kt.). Ziniy karimas vyksta nuolat (pvz., idéjos
daZniausiai generuojamos taikant ,,proto $turmo* metoda). Ziniomis dalintis
skatina sukurta ir nuolat tobulinama motyvacin¢ sistema, vadovai, kolegos,

organizacin¢ kultira, palanki kiirybai, bendradarbiavimui, komandiniam
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darbui. Zinios issaugomos ir uzfiksuojamos pasitelkiant specializuotus
technologinius sprendimus (pvz., Knowledge Base, Share Point, Task Manager
ir kt.). Sie rezultatai prisideda prie teorinio Integralaus ziniy valdymo modelio
— Ziniy valdymo bloko veiksniy (Ziniy valdymo procesai) — praktinio
pritatkomumo iSryskinimo.

Organizacine kultira, organizacine struktira ir Ziniy valdymo procesai
daro poveikj inovacijy kirimui — tai patvirtino nustatytas stiprus tiesinis
koreliacinis rySys tarp minéty veiksniy ir inovacijy. Jy pasiskirstymas
atsizvelgiant j jtakos stipruma (nuo stipriausio iki silpniausio) yra: ziniy
valdymo procesai, organizaciné kultlira, organizaciné struktiira. DidZiausig
jtaka inovacijy kurimui darantys ziniy valdymo procesai yra: dalinimasis
ziniomis, jy saugojimas ir karimas, maziau svarbas — ziniy identifikavimas ir
jsigijimas. Organizaciné kultiira turéty pasizyméti adhokratinio tipo kultiiros
bruozais, o organizaciné struktiira — buti labiau decentralizuota, siekiant, kad
organizacija lanksciau prisitaikyty prie aplinkos pokyciy ir kurty inovacijas.
Sie rezultatai patvirtina Integralaus Ziniy valdymo modelio — Ziniy valdymo
bloko veiksniy — praktinj reikSminguma.

Organizaciné kultiira, organizaciné struktiira ir zZiniy valdymo procesai
daro didele jtakq visiems inovacijy tipams, ypac¢ organizacinéms ir rinkodaros
inovacijoms. Organizacinéms, rinkodaros ir produkto inovacijoms didziausig
poveikj daro dalinimasis ziniomis ir jy saugojimas, 0 proceso inovacijoms —
Ziniy saugojimas ir jsigijimas. Atlikus Integralaus ziniy valdymo modelio
Ziniy valdymo bloko veiksniy poveikio inovacijy tipams koreliacing analize

nustatyta Ziniy pritaikomumo bloko praktiné reiksme.

Tyrimo hipoteziy pagristumo jvertinimas:
H1: Organizaciné kultira daro didesn¢ jtaka inovacijoms, nei Ziniy valdymo
procesai ir organizaciné struktiira — §i hipotezé nepasitvirtino, nes stipriausias

koreliacinis rySys buvo nustatytas tarp ziniy valdymo procesy ir inovacijy.
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Organizacin¢ kultira daro didesn¢ ijtaka rinkodaros ir organizacinéms
inovacijoms, nei produkto ir proceso inovacijoms.

H2: Ziniy valdymo procesai daro didesng jtaka inovacijoms, nei organizaciné
kultiira ir organizaciné struktiira — §i hipotezé pasitvirtino, nes nustatytas labai
stiprus koreliacinis ry$ys tarp organizacinés kultiiros ir inovacijy. Ziniy
valdymo procesai daro didesn¢ jtaka rinkodaros ir organizacinéms
inovacijoms, nei produkto ir proceso inovacijoms.

H3: Organizaciné struktira daro didesn¢ jtakg inovacijoms, nei organizaciné
kultira ir ziniy valdymo procesai — $i hipotezé nepasitvirtino, nes stipresnis
koreliacinis rySys buvo nustatytas tarp ziniy valdymo procesy ir inovacijy bei
organizacinés kultiiros ir inovacijy. Organizaciné struktiira daro didesn¢ jtaka
rinkodaros ir organizacinéms inovacijoms, nei produkto ir proceso

inovacijoms.

194



ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Siuolaikinés informacijos ir Ziniy visuomenés kontekste, nuolat
akcentuojama, kad zinios ir jy valdymas yra viena i§ organizacijy
konkurencinio pranasumo salygy, produkty tobulinimo priemoné ir
pagrindinis inovacijy S$altinis, taciau moksliniy tyrimy erdvéje
stokojama teoriSkai gristo visybisko pozZitrio ] Ziniy valdymo,
skatinan¢io inovacijy kiirimg, problemos sprendimg, kuris praplésty
ziniy valdymo tyrimy lauka ir lemty moksliniy paradigmy taikyma
praktikoje, uztikrinant nuolatinj inovacijy kiirimg organizacijose.

2. Konceptualiy ziniy vadybos ir inovacijy sgsajumo teoriniy poZilriy
analizés pagrindu nustatyta, kad mokslingje erdvéje néra identifikuoti ir
susisteminti esminiai organizaciniai veiksniai, darantys poveikj ziniy
valdymui ir inovacijoms.

3. Disertacijoje  pateikiamas tiriamos  problemos, susijusios  su
nepakankamu ziniy pritaikomumu, sprendimas — identifikuojamos,
pagrindziamos ir susisteminamos organizaciniy veiksniy, daranciy jtaka
inovacijos, grupés: strateginiai veiksniai; vadybiniai veiksniai; iStekliy
veiksniai; kultiiriniai veiksniai ir struktiiriniai veiksniai.

e Strateginiy veiksniy grup¢je esminis ziniy vadybos veiksnys —
ziniy valdymo strategija, kaip viena 1§ bendros organizacijos
strategijos daliy, kuri turéty uZztikrinti zZiniy valdymo veiklos
planavimg bei kontrole, siekiant sistemingo Ziniy pritatkomumo.

e Vadybiniy veiksniy grupéje svarbiausias ziniy vadybos veiksnys —
ziniy valdymo procesai. ISnagrin¢jus ziniy valdymo ciklus,
modelius, teorinius ir empirinius tyrimus identifikuoti esminiai
ziniy valdymo procesai: dalinimasis ziniomis; ziniy karimas;

ziniy jsigijimas; ziniy saugojimas; ziniy panaudojimas.
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Disertacijoje nagriné¢jamos tematikos atzvilgiu, pasitelkiant
strategin] pozilrj, itin svarbus yra dar vienas procesas — Ziniy
identifikavimas, uZztikrinantis darbuotojy kompetencijy analizg.
Minéty procesy uztikrinimui biitina pasitelkti  tinkamus
technologinius sprendimus, Ziniy valdymo sistemas.

e [Stekliy veiksniy grupéje informaciniai ir Ziniy iStekliai yra
esminiai tiriamos problematikos kontekste. Jie yra unikalds, néra
issemiami kaip Kiti ekonominiai istekliai.

e Kultliriniy veiksniy grupéje iSskiriami esminiai veiksniai,
darantys jtakg inovacijoms — organizacin¢ kultlira ir
organizacinis mokymasis. Siekiant, kad darbuotojai kurty idéjas,
dalintysi Ziniomis, bitina sudaryti tam palankig aplinkg —
organizacing  kultlirg, grista pasitik¢jimu, atvirumu ir
bendradarbiavimu. ~ Organizacinis  mokymasis, vykdomas
atsizvelgiant ; darbuotojy kompetencijy analiz¢ ir organizacijos
strateginius tikslus, uztikrina nuolatinj Ziniy atnaujinimo, naujy
ziniy jgijimo procesus, kurie daro teigiamg jtakg inovacijy
kiirimui.

e Struktiiriniy veiksniy grupéje esminis veiksnys, darantis jtaka
inovacijy kirimui — organizaciné struktiira. Ji turi uztikrinti
operatyvy dalinimgsi Ziniomis tarp visy valdymo lygmeny, tiek
horizontaliai, tiek vertikaliai, tod¢l bitinas jos formalizavimo
mazinimas.

4. Ziniy valdyma, kuris skatinty nuolatinj inovacijy kiirima organizacijoje,
tikslinga suvokti ir analizuoti kaip atitinkamy komponenty suderintg
visumg. Organizaciniy veiksniy, daranciy jtakg inovacijoms pagrindu
disertacijoje sukonstruotas originalus, teoriskai pagristas Integralus

ziniy valdymo modelis, skatinantis inovacijy kiirima.
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5. Integralus ziniy valdymo modelis aprépia tris pagrindinius blokus:
strategin] (organizacijos strategija; ziniy valdymo strategija kaip
integruota visos organizacijos strategijos dalis), Ziniy valdymo
(organizaciné kultiira, mokymasis, organizacin¢ struktiira, Ziniy
valdymo procesai: ziniy identifikavimas, kiirimas, jgijimas, dalinimasis,
saugojimas) ir Ziniy pritaikomumo (produkto, proceso, organizacings,
rinkodaros inovacijos), kuriy tarpusavio sgveikos uZztikrinimas leidzia
organizacijoms ne fragmentiSkai vykdyti inovacing veiklg, o nuolat
kurti inovacijas.

6. Integralus ziniy valdymo modelis ne tik uZztikrina nuolatinj inovacijy
kiirimg, bet ir sudaro galimybe organizacijoms identifikuoti atitinkamy
inovacijy tipy kurimo poreikj ir galimybes, kas galéty uztikrinti
organizacijy konkurencinguma, veiklos efektyvuma, pagerinty Lietuvos
inovacines veiklos rodiklius.

7. Teorinio integralaus ziniy valdymo modelio praktinj reikSminguma
patvirtina inovatyviam veiklos sektoriui priklausanioje Lietuvos
jmoniy grupéje atlikto empirinio tyrimo rezultatai:

e organizacijy, nuolat kurian¢iy inovacijas, strateginiai tikslai ir
kryptys glaudziai siejasi su Ziniy valdymu ir inovacine veikla;

e parengta ziniy valdymo strategija arba jos elementai, kurie
atspindi esminius ziniy valdymo aspektus, bei ji yra integruota |
bendrg organizacijos strategijg;

e esminiai organizaciniai veiksniai, darantys jtakg inovacijoms yra:
ziniy valdymo procesai, kurie daro didziausig poveikj inovacijy
kiirimui; organizaciné kultiira; organizacing struktiira,

e svarbiausi ziniy valdymo procesai, kuriant inovacijas yra
dalinimasis ziniomis, jy saugojimas ir kiirimas, maziau svarbus

— ziniy identifikavimas ir jsigijimas.
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Siekiant uztikrinti efektyvy Ziniy pritaikymg, kuriant inovacijas,
ple€iant inovacijy rinkg ir stiprinant Saliy konkurencinguma, atsizvelgiant i
disertacijos teorinio bei empirinio tyrimo rezultatus, galima pateikti
apibendrintus pasitilymus.

Nacionaliniame lygmenyje kuriant inovacijas svarbu jvertinti Europos
Sajungos ir Lietuvos ilgalaikio strateginio planavimo dokumentuose jtvirtintas
nuostatas ir uztikrinti:

a) karybingos ir inovatyvios visuomenés ugdyma;

b) sisteminio pozitrio j inovacijas formavima;

c¢) mokslo ir verslo bendradarbiavimo plétojima;

d) atviru bendradarbiavimu grjstos, palankios aplinkos inovacijy vystymui
kiirima;

e) jvairiy tipy inovacijy plétojima.

Lietuvos organizacijoms, siekian¢ioms Kkurti inovacijas, sitilomos
esminés ziniy valdymo tobulinimo kryptys, kuriy sgveika uztikrinty tikslingg
Ziniy pritaikymg nuolatiniame inovacijy kiirimo procese:

1. Strateginis valdymas. Darbuotojy kompetencijy tobulinimas turi biiti
vykdomas atliekant nuolating jy analizg, siejant reikiamy kompetencijy
poreik] su strateginiais organizacijos tikslais ir jy jgyvendinimo
galimybémis. Strateginiai organizacijos tikslai turi buti suderinti su
ziniy valdymo tikslais.

2. Ziniy valdymas:

e formalizuoti ziniy valdymo procesus, ryskinant ir ypatingg démes;j
skiriant tiems ziniy valdymo procesams, kurie daro didziausig
tiesioginj poveikj inovacijy kirimui: dalinimasis ziniomis, jy
saugojimas ir kiirimas;

e sukurti organizacijos ziniy bazg, taikant tinkamai parengtus

pazangius technologinius sprendimus, uztikrinancius ,,geryjy ir
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,blogyjy*“ praktiky, sékmés ir nes¢kmés atvejy panaudojimo
galimybes, bei suteikti galimybe virtualiai diskutuoti aktualiomis
temomis, komentuojant kolegy mintis, siiilant naujas verslo
idéjas, kurios galéty biiti naujy organizacijos veiklos krypciy
plétros pagrindas;

e stebéti ir nuolat vertinti organizacing kulttirg, siekiant nustatyti, ar
ji yra palanki dalintis Zziniomis, atvirai komunikuoti ir
bendradarbiauti;

e kurti decentralizuotg organizacing struktiira, kuri skatinty dalintis
ziniomis, lanksc¢iau prisitaikyti prie aplinkos pokyc¢iy, priskiriant
darbuotojams ne tik daugiau atsakomybés, bet ir suteikiant
daugiau karybinés laisvés.

3. Ziniy pritaikymas. Organizacijose nuolat turi biti atliekama inovacijy
kiirimo situacijos analizé, kuomet buty nustatoma, kokio tipo inovacijy
yra daugiausia kuriama (produkto, proceso, organizaciniy, rinkodaros),
ir tikslingai, strategisSkai planuojamos jvairiy tipy inovacijy karimo

galimybés ateityje.
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Priedas 1. Organizaciniy veiksniy, skatinan¢iy inovacijas, analizé
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inovacijoms
Idéjy generavimas | - (Cumming, 1998)
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vystymas ir
igyvendinimas  (lyderis,
poky¢iai, rizika)
Organizaciné kultura, | - (Ahmed, 1998)
motyvacija,
karybiskumas, struktira,
lyderysté, = mokymasis,
strateginiai  dokumentai.
Inovacijy karimo
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generavimas, atranka,
komercializacija.
Organizaciné kultiira, | Ziniy valdymo praktika: + (atvejo | (Coombs, Hull,
vadovavimo stilius, | Zinios (vidinés ir iSorinés) analiz¢) Peltu,1998)
technologijos, rizika, | apie technologijas, rinka,
organizaciniai procesai organizacinius ~ procesus.
Auditas kaip viena i§ ZV
praktiky  siekiant  kurti
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Konkurencingumas ir | Ziniy vadyba (intelektinio - (Carneiro, 2000)
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informaciniy technologijy | jtraukimas, inovacijy ir
taikymas) konkurencingumo
skatinimas), zinios apie
konkurentus ir apie rinka.
Technologijos, zmogiskieji Inovacijy tipas: | - (Auernhammer,
istekliai, organizaciniai inkrementinés, radikalios; Neumann, Leslie,
procesai, strategija produkto, paslaugos Lettice, 2001)
Organizaciné kultira, | ZV strategija, ZV jrankiai Inovatyvios galimybés - (Forcadell,
struktira, zmogiskieji Guadamillas, 2002)
itekliai, lyderyste, pokycCiy
adaptacija, darbas grupése
Technologijos, Ziniy generavimas, + (atvejo | (Jang, Hong, Bock,
sociokultiiriniai faktoriai ir | platinimas ir utilizacija analize) Kim, 2002)
organizaciné kultiira
Technologijos Ziniy  strategija, Ziniy - (Xu, Liu, Chen,
tinklas ir aljansas 2002)
Rinka, technologijos, | Ziniy isigijimas ir | Inovacijy tipai: radikalios | + (kiekybinis) | (Darroch,
bendradarbiavimas reagavimas | zinias yra | (technologijy jtaka) ir McNaughton,
svarbesni kuriant | inkrementinés (rinkos 2002)
inovacijas nei ziniy | jtaka).

platinimas (néra tiesioginio
poveikio inovacijoms).
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Pagrindiniai

Pagrindiniai

organizaciniai Pagrindiniai ZV veiksniai, turintys Atliktas Mokslininky
veiksniai, turintys veiksniai, turintys jtaka inovacijoms, | empirinis kolektyvas
jtakg ZV ir jtaka inovacijoms inovacijy tipai tyrimas
inovacijoms
Organizacinis mokymasis Kaip uztikrinti efektyvy
ziniy  perdavimg nuo
vieno projekto | Kkita.
Identifikuojamas
inovacijy vaidmuo | + (atvejy | (Chanal, 2004)
organizacinio mokymosi | analiz¢)
procese. Analizuojamas
projektiniy komandy
lygmuo.  Organizacijos
struktiira ir mokymasis.
Inovacijos analizuojamos
per susirasingjima
elektroniniu  paStu  ir
projektiniy komandy
darbo stebéjima
Ziniy vadyba siejama su - (Leber, Polajnar,
pagrindiniais produktais, ju Pizmoht,  Pal¢ic,
karimu, pagrindinémis 2004)
kompetencijomis ir
inovacijy valdymu
Individualus lygmuo: | - (Anderson, de
asmenybé,  motyvacija, Drue, Nijstad,
kognityvinés  galimybés 2004, p. 150-151)
(mastymas), darbo
charakteristikos;  grupés
lygmuo: negatyvios
nuotaikos, grupés
struktiira ir  klimatas;
grupés nariy
charakteristikos, grupiniai
procesai, lyderysté;
organizacinis lygmuo:
struktiira, strategija,
dydis, istekliai, kulttira.
Organizaciné kultira, IT | Tarp iniy iStekliy, Ziniy + (atvejo | (Suh, Sohn, Kwak,
sistemos,  taisyklées  ir | vadybos  strategijos ir analize) 2004)
motyvacija, formali ir | organizacijos
neformali vadovy parama, | konkurencingumo
poky¢iy valdymas egzistuoja tamprus rysys.
Ziniy procesai: jsigijimas,
kaupimas, dalinimasis,
utilizavimas.  Pasitilymas
pritaikytas  individualiam
atvejui vieno padalinio
integruotas ziniy vadybos
modelis, orientuotas |
technologines  galimybes,
igalinantis inovacijas
tyrimy ir vystymo srityje
Ziniy isigijimas, | Inkrementinés inovacijos | + (kiekybinis) | Darroch, 2005
platinimas, atsakomybé | palaiko  kompetencijas,
kaip koordinuojantis | radikalios —  naikina

mechanizmas

(produkto inovacijos)

Organizacinis mokymasis

Ziniy kiirimas

(Merx-Chermin,
Nijhof, 2005)
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Pagrindiniai Pagrindiniai ZV Pagrindiniai Atliktas Mokslininky
organizaciniai veiksniai, turintys veiksniali, turintys | empirinis kolektyvas
veiksniai, turintys jtaka inovacijoms jtaka inovacijoms, tyrimas
jtakg ZV ir inovacijy tipai
inovacijoms
Technologijos Identifikuota penkiy - (Hicks, Dattero,
pakopy ZV  hierarchija: Galup, 2006)
individualios zinios (idéjos,
mintys); faktai
(dokumentai, duomeny
bazés); poveikiai
(sprendimy priémimo
sistemos, mokymosi
sistemos, ~geltonieji
puslapiai®, ataskaitos);
sprendimai  (intelektinés
sistemos, geriausios
praktikos); inovacijos
(reinzinerija, Ziniy
pagrindu sukurti produktai
ir paslaugos).
Ziniy kiirimas - (Popadiuk, Choo,
2006)

Organizacinis mokymasis
(adaptyvus, reneratyvinis)

Ziniy charakteristikos
(moduliskumas,
sudétingumas,  tikslumas
(aiskumas)); ziniy vadybos
galimybés, ziniy vadybos
strategija  orientuota |
zmones ir sistema; Zziniy
integracija  (efektyvumas,
lankstumas); Ziniy vadybos
galimybés (isigijimas,
konversija (transformacija),
taikymas)

Inovacijy tipai: produkto
ir proceso

(Ju, Li, Lee, 2006)

Strategija, konkurencinis
pranaSumas

Ziniy vadybos integracija
organizacijos strategija

(Halawi, Aronson,
McCarthy, 2006)

Organizacinis mokymasis

Siejami mokymosi
metodais (,,Mokslas,
technologijos ir
inovacijos®, ,Daryti,
naudoti ir

bendradarbiauti*) su Ziniy
Saltiniais. ZV uzdavinys
integruoti metodus Kkuriant
naujas zinias ir inovacijas.

Inovacijy tipas:
inkrementinés, radikalios.

+ (kiekybinis)

(Jensen, Johnson,
Lorenz, Lundvall,
2007; Fitjar,

Rodriguez-Pose,
2012)

Vidiniy ir iSoriniy Ziniy

Inovacijy tipas:

(du Plessis, 2007)

integracija; nauji  ziniy | inkrementinés, radikalios.

panaudojimo budai,

bendradarbiavimas  (ziniy

kaupimas, skleidimas,

interpratacija)
Strategija, organizaciné 7V kriterijai: tikslai (Greiner,
kulttra (inovacijos, efektyvumas) Bohmann, Krcmar,

procesai (kirybiskumas ir 2007)

Ziniy ktrimas;

eksternalizacija ir

pakartotinis Ziniy

naudojimas),  problemos

(naujos,  nestruktiiruotos,

nepasikartojancios;

pasikartojancios veiklos ir
vienodi procesai), turinys
(zmonés; procesai),
strategija  (personalizacija
(tinklas ir  dialogas);
kodifikavimas  (iSreiksty
ziniy rinkimas, kaupimas,
platinimas)), ziniy tipas
(neireikstos, iSreikstos).
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Pagrindiniai
organizaciniai
veiksniai, turintys
jtaka ZV ir
inovacijoms

Pagrindiniai ZV
veiksniai, turintys
jtaka inovacijoms

Pagrindiniai
veiksniai, turintys
jtaka inovacijoms,

inovacijy tipai

Atliktas
empirinis
tyrimas

Mokslininky
kolektyvas

Organizaciné kultiira,
motyvacija, lyderyste

Ziniy i§ iSorés integracija i
projektus. Ziniy vadybos
modelis: Ziniy
konstravimas, jkiinijimas,
platinimas, panaudojimas.
,.Minkstosios* sistemos
metodologijos modelio
sukiirimas.

(Magsood, Walker,
Finegan, 2007)

Veikla,
strategija,
lyderysté,  organizaciné
kultiira, isoriniai
darbuotojy kontaktai.
Inovacijy tipas:
inkrementinés, radikalios,
transformacinés.

Salis/kulttra,
struktiira,

+ (atvejy
analiz¢)

(Ortt, wvan  der
Duin, 2008)

Inovacijy kulttros (rizika,
laisve, darbas grupése,
komunikacija,
pasitikéjimas,
greitas

pagarba,
sprendimy
priémimas) veiksniai:
polinkis | inovacijas,
organizacinis palaikymas,
mokymasis,
kiirybiskumas ir
igalinimas, orientacija |
rinkg ir verte,
igyvendinimo kontekstas.
Siekiant inovacijy
kultiros biitina
identifikuoti  inovacijy
tiksla, inovacijy
infrastruktiira, rinkos
jtaka inovacijoms
(orientacija),  inovacijy
igyvendinimo konteksta.

+ (kiekybinis)

(Dabni,
539, 541)

2008, p.

Inovacijy strategija
orientuota | vartotojus ir
tyrimus, organizacijos
dydis ir veiklos sritis,
bendradarbiavimas,

informacinés technologijos,

Ziniy kitrimas ir

dalinimasis

Testinés inovacijos

+ (kiekybinis)

(Cantner, Joel,
Schmidt, 2009)

kurybiskumas,
organizacijos dydis
Zmogiskyjy istekliy | Ziniy procesai: jsigijimas, | Inovacijy tipai: | + (kiekybinis) | (Chen, Huang,
praktikos: mokymasis, | dalinimasis,  pritaikymas | administracinés, 2009)
kompetencijos, rezultatai, | (naudojimas). technologinés
jdarbinimas, dalyvavimas Ziniy  vadyba atlicka

mediatoriaus vaidmenj tarp

zmogiskyjy iStekliy

valdymo ir  inovacijy

kiirimo.
Kognytinivis stilius | IsreikStos ir neiSreikStos | Organizacijos, kurios | - (Chilton,
(adaptuotojas, inovatorius); | zinios vykdo patobulinimus — Bloodgood, 2010)
organizaciniai Ziniy adaptuotojai;
istekliai; ziniy panaudojimo organizacijos, kurios
pirmenybé (i8reikstos, kuria naujoves -
neiSreikstos); organizacijos inovatoriai.

rezultatyvumas
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Pagrindiniai Pagrindiniai ZV Pagrindiniai Atliktas Mokslininky
organizaciniai veiksniai, turintys veiksniai, turintys | empirinis kolektyvas
veiksniai, turintys jtaka inovacijoms jtaka inovacijoms, tyrimas
jtaka ZV ir inovacijy tipai
inovacijoms
ISanalizavus fizines, | Testinés inovacijos - (Xu, Houssin,
zmogiskasias ir Caillaud, Gardoni,

technologines
perspektyvas, identifikuoti
dvi svarbiausios veiklos:

2010)

ziniy kirimas ir Ziniy

panaudojimas
Organizacinis mokymasis | Ziniy charakteristikos | Inovacijy tipai: | + (kiekybinis) | (Chen, Chen, 2010)
(atvirumas, dalinimasis, | (moduliskumas, vadybinés, technologinés
isipareigojimas) svyravimas, iSreiSkimas,

kompleksiskumas,

priklausomybé), VA%

procesai: isigijimas,

ktirimas, skleidimas,

kaupimas.
Ziniy dalijimosi kultdra, | Ziniy iStyrimas (kirimas) ir + (kiekybinis) | (Donate,
lyderysté, zmogiskieji | iSnaudojimas Guadamillas, 2011)
iStekliai, darbas grupése, | (eksploatacija)
mokymasis, informacinés
technologijos, motyvacija,

organizacijos struktiira

Ziniy vadybos strategijos: | Abi ziniy  vadybos | + (kiekybinis) | (Lopez-Nicolas,
kodifikavimo ir | strategijos tiesiogiai ir Merono-Cerdan,
personalizavimo. netiesiogiai veikia 2011)
inovacijy  vystyma ir
organizacijos
rezultatyvuma.
Technologijos, Ziniy vadybos strategija, | Inovacijy tipai: | - (Amalia, Nugroho,
organizacinis mokymasis, | Ziniy generavimo procesai: | organizacinés, 2011)
kultiira, lyderysté ziniy kiirimas, saugojimas, | technologinés. Inovacijy
sklaida, panaudojimas. karimui batinas
nuolatinis darbuotojy
Ziniy panaudojimas.
Atvira ir lanksti struktira, | Ziniy charakteristikos | Inovacijos: produktai, | - (Akram, Siddiqui,
atvira komunikacija, | (neiSreiskimas, procesai, Zmonés Nawaz, Ghauri,
bendradarbiavimas (viduje, | kompleksiskumas), Ziniy Cheema, 2011)
iSoréje), mokymasis, | procesai
kultiira, zmogiskasis

kapitalas, technologijos

Ziniy procesai: kiirimas,
dalinimasis (viduje),
isigijimas (i§ iSorés), ziniy
saugojimas
(dokumentavimas).

Svarbiausias procesas
vystant inovacijas — ziniy
kiirimas  (mediatoriaus
vaidmuo)

+ (kiekybinis)

(Andreeva, Kianto,
2011)

Zmogiskieji ir
technologiniai aspektai,
produkto  tobulinimo ir
vystymo komandos,
bendradarbiavimas

Naujos zinios — inovacijy
Saltinis. Inovacijos
priklauso nuo efektyvios
ziniy integracijos (funkciné
jvairove, komandos
paskirtis, autonomija, ziniy
sarysis).

(Koch, 2011)

Ziniy vadybos procesai.
Ziniy koncepcijos samprata

organizacijoje, ziniy
ktirimas inovaciniame
procese, mechanizmai,
siejantys Zinias ir
inovacijas.

Ziniomis
inovacijy
konceptualizacija.

paremta

(Quintane,
Casselman, Reiche,
Nylund, 2011)

Santykiais pagristos Zinios
(socialinis  ir  santykiy
kapitalas)

Radikalios inovacijos

+ (kiekybinis)

(Delgado-Verde,
Navas-Lopez,
Cruz-Gonzalez,
Amores-Salvado,
2011)
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Pagrindiniai Pagrindiniai ZV Pagrindiniai Atliktas Mokslininky
organizaciniai veiksniai, turintys veiksniai, turintys | empirinis kolektyvas
veiksniai, turintys jtaka inovacijoms jtaka inovacijoms, tyrimas
jtaka ZV ir inovacijy tipai
inovacijoms
Organizaciné kulttra, Ziniq vadybos procesai: | Paslaugy inovacijos - (Xu, 2011)

vadovy parama

isigijimas, konversija
(transformacija),
panaudojimas.  Svarbiau

valdyti zinias ,,i§, apie ir
skirta“ klientams, nes tai
yra ziniy ir inovacijy
kiirimo pagrindas.

Technologijos

Nagringjami Ziniy $altiniai
(ziniy ivestis, Ziniy
perteklius, Ziniy
absorbavimo galimybés) ir
patvirtinama ziniy jvesties
ir absorbavimo galimybiy

teigiama jtaka  vystant
inovacing veikla
organizacijoje, Ziniy
pertekliaus i$ dalies
teigiama jtaka.

+ (kiekybinis)

(Tseng, Pai, Hung,
2011)

Organizacinis mokymasis
(i§ klaidy), komunikacija

Ziniy vadybos strategija

(Mehta, Mehta,
Sharma, 2011)

Trumpalaikés
vadybos
nuostolingos.
Ziniy vadybos technikos
turi netiesioginj teigiama
poveikj finansiniam
rezultatyvumui ir inovacijy
vystymui (didinama verté
ir mazinamos sanaudos).

Ziniy
iniciatyvos

Produkto inovacijos

+ (kiekybinis)

(Andries, Wastyn,
2012)
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Vidiniai organizaciniai veiksniai, skatinantys inovacijas

Vidiniai organizaciniai

eiksniai, darantys jtaka inovacijoms

Moksliniai tyrimai

Organizaciné kultiira

Coombs, Hull, Peltu,1998; Ahmed, 1998; Cumming, 1998; Isaksen,
Kenneth, Ekvall, Britz, 2000-2001; Jang, Hong, Bock, Kim, 2002;
Forcadell, Guadamillas, 2002; Bhagat et al., 2002; Martins, Terblanche,
2003; Alazmi, Zairi, 2003Westwood, Low, 2003; Suh, Sohn, Kwak,
2004; du Plessis, 2007; Greiner, Bohmann, Krcmar, 2007; Dobni, 2008;
Ortt, van der Duin, 2008; Heisig, 2009; Stamm, 2009; Janinaité,
Petraité, 2010; Akram, Siddiqui, Nawaz, Ghauri, Cheema, 2011; Xu,
2011; Donate, Guadamillas, 2011; Stripeikis, Ramanauskas, 2011

Organizacinis mokymasis
(besimokancios organizacijos

Amabile, 1998; Ahmed, 1998; Leber, Polajnar, Pizmoht, Paléi¢, 2004;
Chanal, 2004; Hicks, Dattero, Galup, 2006; Merx-Chermin, Nijhof, 2005;
Ju, Li, Lee, 2006; Jensen, Johnson, Lorenz, Lundvall, 2007; Dobni, 2008;
Chen, Huang, 2009; Cantner, Joel, Schmidt, 2009; Chen, Chen, 2010;
Amalia, Nugroho, 2011; Koch, 2011; Mehta, Mehta, Sharma, 2011,

kurlmas) Akram, Siddiqui, Nawaz, Ghauri, Cheema, 2011; Donate, Guadamillas,
2011; Fitjar, Rodriguez-Pose, 2012
.. Skyrme, Amidon, 1997; Ozsomer, Calantone, Di Bonetto, 1997;
Strateglja Liebowitz, 1999; Alazmi, Zairi, 2003; Chourides et al, 2003; Wong,

2005; Merx-Chermin, Nijhof, 2005; Heisig, 2009

Vadovas/lyderis

Skyrme, Amidon, 1997; Liebowitz, 1999; Cumming, 1998; Ahmed,
1998; Holsapplea, Joshib, 2000; Forcadell, Guadamillas, 2002; Anderson,
de Drue, Nijstad, 2004; Wong, 2005; Magsood, Walker, Finegan, 2007;
Stamm, 2009; Amalia, Nugroho, 2011; Ortt, van der Duin, 2008; Oke,
Munshi, Walumbwa, 2008; Heisig, 2009; Donate, Guadamillas, 2011;
Stripeikis, Ramanauskas, 2011

ZINIU VADYBA

Ziniy vadybos strategija

Amabile, 1998; Auernhammer, Neumann, Leslie, Lettice, 2001; Jang,
Hong, Bock, Kim, 2002; Darroch, McNaughton, 2002; Suh, Sohn, Kwak,
2004; Darroch, 2005; Ju, Li, Lee, 2006; Popadiuk, Choo, 2006; Magsood,
Walker, Finegan, 2007 ; du Plessis, 2007; Magsood, Walker, Finegan,
2007; Chen, Huang, 2009; Xu, Houssin, Caillaud, Gardoni, 2010; Akram,
Siddiqui, Nawaz, Ghauri, Cheema, 2011; Donate, Guadamillas, 2011;
Andreeva, Kianto, 2011; Tseng, Pai, Hung, 2011 Chen, Chen, 2010;
Akram, Siddiqui, Nawaz, Ghauri, Cheema, 2011; Koch, 2011; Quintane,
Casselman, Reiche, Nylund, 2011; Delgado-Verde, Navas-Lopez, Cruz-
Gonzalez, Amores-Salvado, 2011; Xu, 2011; Jensen, Johnson, Lorenz,
Lundvall, 2007; Fitjar, Rodriguez-Pose, 2012

Informacinés technologijos
(Ziniy valdymo sistemos)

Coombs, Hull, Peltu,1998; Swan, Newell, Scarbrough, Hislop, 1999;
Carneiro, 2000; Auernhammer, Neumann, Leslie, Lettice, 2001; Gold,
Malhotra, Segars, 2001; Darroch, McNaughton, 2002; Jang, Hong, Bock,
Kim, 2002; Alazmi, Zairi, 2003; Suh, Sohn, Kwak, 2004; Merx-Chermin,
Nijhof, 2005; Hicks, Dattero, Galup, 2006; Magsood, Walker, Finegan,
2007; Cantner, Joel, Schmidt, 2009; Conley, Zheng, 2009; Heisig, 2009;
Amalia, Nugroho, 2011; Tseng, Pai, Hung, 2011; Xu, Houssin, Caillaud,
Gardoni, 2010

KirybiSkumas

Urban, 1990; Amabile, 1998; Ahmed, 1998; Lubart, 1999; Cumming,
1998; Stenberg, 2006; Dobni, 2008; Zhou, Shalley, 2008; Stripeikis,
Ramanauskas, 2011

Organizacijos struktiira,
veiklos sritis, dydis

Ozsomer ir kt., 1997; Ahmed, 1998; Gold, Malhotra, Segars, 2001;
Forcadell, Guadamillas, 2002; Lee, Choi, 2003; Anderson, de Drue,
Nijstad, 2004; Chanal, 2004; Bhirud, Rodrigues, Desai, 2005; Merx-
Chermin, Nijhof, 2005; Ortt, van der Duin, 2008; Akram, Siddiqui,
Nawaz, Ghauri, Cheema, 2011; Darroch, 2005; Cantner, Joel, Schmidt,
2009; Conley, Zheng, 2009; Heisig, 2009

Motyvacija

Steiner, 1971; Amabile, 1988; Ahmed, 1998; Bharadwaj, Menon, 2000;
Martins, Terblanche, 2003; Anderson, de Drue, Nijstad, 2004; Suh, Sohn,
Kwak, 2004; Stenberg, 2006; Magsood, Walker, Finegan, 2007; Zhou,
Shalley, 2008
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Priedas 2. Didziausios Lietuvos informacijos ir rySiy technologijy bendrovés

DIDZIAUSIOS LIETUVOS INFORMACIJOS IR RYSIU TECHNOLOGIJU

BENDROVES PAGAL 2012 M. PARDAVIMO PAJAMAS?

NR. PARDAVIMU
. PAJAMOS .
BENDROVE (2012 M. PAGRINDINE VEIKLA
Tukst. LT)
1. TEO LT, AB jmoniy | 760,174 Integruotos telekomunikacijy, IT ir
grupé TV paslaugos
2. Omnitel, UAB 507,000 Telekomunikacijy paslaugos ir
prekés
3 \CC Distribution. 505325 ] ol
bendr)
4. | TELE2, UAB 485,400 Telekomunikacijy paslaugos ir
prekeés
5. | Bité Lietuva, UAB 461,000 Telekomunikacijy paslaugos ir
prekeés
6. | ATEA Baltic, grupé 299,358 IT sprendimai ir paslaugos
8. | TD Baltic UAE 167.211 i dmenint prokyl
9. A\AD Baltic UAB 153 764 I Apple Lokehosdidmoening
prekyba
10. | Penki kontinentai, 122,800 Technologijy bankams, jmonéms
grupé (19 bendr.) kiirimas, diegimas
11. | Mediafon, UAB 95,048 Telekomunikaciniai sprendimai
12. | Blue Bride Baltic, 86,970 IT sprendimai ir paslaugos
grupé (4 bendr.)
13. | ABCDataLietuva; 85,701 Kompiuteriy, irangos didmening
UAB preleyba
14. | Alna, grupé 77,806 IT produktai ir paslaugos
15. | Baltic data centre, 72,450 IT paslaugos
UAB
16. | IBM Lietuva, UAB 58,918 Informacinés technologijos
17. | BAIP, grupé (6 40,197 IT sistemos veiklos vystymui ir
bendr.) priezilirai
18. | Affecto Lietuva, UAB | 35,613 Informaciniy sistemy ktirimas ir
diegimas
19. | NewVison,grupé(6 | 35536 Hverslo-technologijosprekybat,
bendr) pramoenet
idmeniné prokyl
21, Hewlett-Packard, 31,182 1T konsultacijos, paslaugos

2 Duomenys yra gauti i§ leidynio “Verslo klasé®, 2013 m. vasara, p. 106-133.
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22. | BaltieumPV,UAB 36,893 Felekomunikacijos
23. | Skyteehd-UAB 29;109 Keompiuteriy-irkompiuterinés
jrangos-prekyba
24. | Santa Monika 28,149 Informacinés, rySio technologijos
Networks, UAB
25. | MebiliHinlja, UAB 26213 TFelekomunikaeijyirangosprekyba
26. | INFF-UAB 25749 Felekemunikacijospaslaugos
27. | Tieto Lietuva, UAB 21,497 IT sprendimai ir paslaugos
28. | Baltnetos 20,401 Interneto ir duomeny centry
komunikacijos, UAB paslaugos
29. | Telekonta, UAB 19,040 Telekomunikacinés, IT, apsaugos
paslaugos
30. | Selteka, UAB 18,693 Skaitmeniniy TV priedeliy, IT
jrangos gamyba
31. | Asseco Lietuva, UAB | 18,645 IT sistemy, programings jrangos
(su UAB Sintagma) kiirimas
32. | Elsis grup¢ (4 bendr.) | 17,882 ITT produkty ir sprendimy kiirimas,

diegimas
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Priedas 3. Tiriamos jmoniy grupés pristatymas

UAB ,,Penki kontinentai® (motininé¢ jmoné) — viena stambiausiy ir seniausiy Lietuvos
informaciniy technologijy bendroviy, jsiktirusi 1992 m., turinti ilgamete informaciniy
technologijy intelektualios programinés jrangos kiirimo patirtj. Imoniy grupei
priklauso 21 bendrové: UAB ,,Penki kontinentai®, UAB ,,Penkiy kontinenty bankinés
technologijos*“, UAB ,,ASHBURN International“, UAB ,Penkiy kontinenty
komunikacijy centras®, UAB ,,Penkiy kontinenty* investicijos, UAB ,,Kriptonika“,
UAB ,Lietaus dizainas“, UAB ,H5 Development®, UAB ,Skaitmeninio
sertifikavimo centras®, UAB ,, KA energija“, UAB ,IT Consulting”, SIA ,Penki
kontinentai Riga“ (Latvija), BS KOM Ltd. (Azerbaidzanas), OU BS/2 Estonia
(Estija), BS/2 Americas LLC (JAV), ,,buDc 2% Ltd. (Baltarusija), BS/2 Kazakhstan
LLP (Kazachstanas), ,,BS/2 Tashkent* Ltd. (Uzbekistanas), ,,Bankinés technologijos
Dushanbe® Ltd. (Tadzikistanas), BS/2 Georgija Ltd. (Gruzija), BS/2 Bishkek Ltd.
(Kirgizija).

Bendroves tikslas yra sukurti materialing verte, naudojant el. sprendimus, bankiniy
technologijy  sprendimus ir komunikacines technologijas. = Panaudodama
moderniausias technologijas, jmoné siekia suartinti klientus ir vartotojus. Bendrovés
uzduotis — parodyti klientams, kaip jie gali iSgauti papildoma pelng, geriau
kontroliuoti savo versla, pagerinti savo verslo rinkodarg ir komunikacija, taikydami
elektroninius sprendimus.

Bendroveés prioritetas yra jvertinti galimybes ir sukurti sprendimus, kurie leisty
klientams pasiekti uzsibrézty tiksly.

Pagrindiné bendrovés veiklos kryptis— dalyvavimas pasauliniuose technologijy raidos
procesuose ir jvairiapusiy el. sprendimy plétra.

Bendroveés veiklos kryptys: specializuotos bankinés jrangos tiekimas, jdiegimas,
integracija ir jai skirtos taikomosios programinés jrangos kiirimas; Konsultacijos
bankinés jrangos klausimais ir mokymai; jvairiapusés informacijos apsaugos
priemoniy platinimas, jdiegimas; kompiuteriniy tinkly (taip pat bevieliy ir optinio
kabelio, pvz., "Skynet") projektavimas bei jrengimas; jvairios interneto rysio
paslaugos; interneto tinklapiy dizaino ir rinkodaros strategijos kiirimas; el. komercijos

sistemy ir informaciniy interneto sistemy kiirimas; prekyba Zymiy uzsienio jmoniy
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kompiuterine, telekomunikacine ir programine jranga; interneto kaviniy, informaciniy
centry, konferencijy paslaugos; kompiuteriy garantinés ir pogarantinés paslaugos;
jvairiy sriciy ir lygiy mokymo kursai specializuotame mokymo centre.

Imoné bendradarbiauja su zymiausiais bankinés, kompiuterinés, tinklo jrangos
tiekéjais: ,,Microsoft”, ,,Wincor Nixdorf*, ,,Cisco Systems®, ,Bull“, ,,Unisys®,
,Umax“, “Aladdin®, ,,Ingenico* ir kt. Pastaruoju metu bendrové ypa¢ daug démesio
skiria bankinei savitarnos jrangai. Platina ,,Wincor Nixdorf* banking jrangg ir kuria
jai specialias apsaugos, valdymo ir vartotojy informavimo priemones. Jau ne
vienerius metus i$ eilés ,,Wincor Nixdorf* apdovanoja bendrove ,,Top Seller” prizu,
kuriuo pripazjstama, kad bendrové yra geriausias bankinés jrangos produkty
platintojas ir jai pritaikyty programy bei sprendimy kiiré¢jas. Bendrovés specialistus
konsultacijoms, bankinéms sistemoms jdiegti nuolat kvieciasi didziausi Ryty Europos
ir Centrinés Azijos bankai.
,»Penki kontinentai* jmoniy grupé aktyviai reprezentuoja Lietuvos valstybe¢ vietinése
ir tarptautinése parodose, forumuose ir seminaruose, kur atstovauja Lietuvos
informaciniy technologijy versla, pristato autorinius bendrovés sukurtus produktus.
Ne vienas bendrovés interneto projektas buvo jvertintas ne tik Lietuvoje, bet ir
uzsienyje, palankiai jvertintas Lietuvos WWW ¢empionatuose.

,Penkiy kontinenty“ jmoniy grupé¢ apima Sias bendroves, vykdancias veikla
Lietuvoje>:

1. UAB ,,Penki kontinentai* — motininé jmon¢;

2. UAB ,Penkiy kontinenty“ bankinés technologijos — tiekia ir diegia
specializuotg banking savitarnos jrangg (bankomatai, informaciniai kioskai,
informaciniai  spausdintuvai, automatiniai kasininko seifai, EFT POS
terminalai); teikia bankinés jrangos prieziliros ir konsultavimo paslaugas;
kuria banking taikomajg programing jranga, integruoja specializuotas bankines
sistemas; rengia bankinés savitarnos jrangos specialistus ne tik i§ Lietuvos, bet
ir kity Saliy firmy; plétoja elektroning komercijg, dalyvauja el. komercijos

skatinimo programose;

® Informacija yra pateikta, atsizvelgiant j §iuo informacijos 3altinius: internetines svetaines (www.5ci.lt,
www.bs2.It, www.skynet.It, www.ssc.It, www.ashburn.lt, www.lietus.It, www.rekvizitai.vz.It) ir
konsultacijas su darbuotojais.
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3. UAB ,,Penkiy kontinenty komunikacijy centras* — moderniu Sviesolaidiniu

4.

tinklu teikia jvairias telekomunikacijy ir duomeny perdavimo paslaugas.
Imon¢ valdo, atnaujina, modernizuoja ir plecia informacinés visuomenés
Sviesolaidinj tinklg ,,Skynet®, kuriuo teikiamos kokybiskos interneto, IP
televizijos, IP telefonijos, biisto saugos paslaugos. ,,Net Index“ duomenimis,
»Skynet“ — greifiausias internetas Lietuvoje. Bendrové taip pat siilo
intelektines pastaty sistemas ,,Smart Buildings®, valdancias visas gyvenamyjy
namy ar biury sistemas (apSvietima, Sildyma, védinimg ir kondicionavima,
vaizdo steb¢jimo bei saugos irangg ir t. t.) ir padedancias taupyti resursus;
FTP serveriai; faily mainy serveris ,,e-Donkey®; zaidimy serveriai; garso ir
vaizdo konferencijos; interneto vaizdo kamery nuoma ir pardavimas; interneto
radijas; virtuali videonuoma; el. medicina (gydytojo konsultacijos internetu);
el. Svietimas (pedagoginés paslaugos internetu, video rySys su mokytoju ar
mokykla, jei negalite dalyvauti pamokose); moderni kino studija ,,Skynet Film
Studio® kviecia kurti king mobiliaisiais telefonais ir interneto kameromis
(www.filmstudio.lt);

UAB ,,Ashburn International“ — mokéjimy mokamosiomis kortelémis
transakcijy apdorojimo ir persiuntimo bankams sprendimai (jdiegtas ,,Statoil*
degalinése); mokéjimo internetu sprendimai (jdiegtas el. knygyne ,,Patogu
pirkti®); mokamyjy atsiskaitymo ir lojalumo korteliy sprendimai (,,IKI
PREMIUM® kortelés); prekiy ir paslaugy pardavimo elektroniniu biidu
sprendimai (mobiliojo rySio paslaugy kortelés ,,Extra“, ,,Labas®, ,,Pildyk®);

bankai, bankinés operacijos; Kompiuteriy remontas, Kitos IT paslaugos.

5. UAB ,,Penkiy kontinenty investicijos* — nekilnojamojo turto vystymas;

6. UAB ,,Skaitmeninio sertifikavimo centras — pirmas elektroninio paraso

paslaugy teikéjas Lietuvoje. Imoné teikia sertifikavimo paslaugas, e. paraso
programinés jrangos bei konsultavimo paslaugas. Skaitmeninio sertifikavimo
centro tinklalapyje jdiegta pirma Baltijos Salyse pilnai automatizuota
sertifikaty platinimo ir atsiskaitymo sistema. Bendroveé teikia sertifikatus
jvairiose laikmenose, tame tarpe ir naujos kartos mobiliojo rySio SMART SIM
kortelése.  Skaitmeninio  sertifikavimo  centras  aktyviai  dalyvauja

tarptautiniuose  renginiuose bei  forumuose: Porvoo group narg,
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OpenDocument Foundation Alliance nar¢, Europos Sajungos NESSI (the
Networked European Software and Services Initiative) bei the Networked and
Electronic Media (NEM) Initiative SEC mokslinio technologinio klasterio
nar¢;

7. UAB ,Lictaus dizainas“ — jmoné teikia konsultacijas, padeda objektyviai
iSreiksti kilusius poreikius, suformuluoti siekiamus tikslus, naudoti efektyvius

metodus ir jvertinti rezultatus; teikia grafinio dizaino paslaugas.
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Priedas 4. Tiriamos jmoniy grupés inovacinés veiklos rezultatai

(apdovanojimas, paZzymintys jmoniy inovacine veiklg)

Institucija, suteikusi

Metai, kada
. apdovanojimg Produktas/paslauga, uz kuri
buvo suteiktas . . .. ..
.. (uZsienio ir Lietuvos buvo gautas apdovanojimas
apdovanojimas .
ekspertai)
2002-2003 ,»Wincor Nixdorf™ Inovatyviausia IT koncepcija
9003-2004 ., Wincor Nixdorf™ Geriausia_ts bankiniy sistemy
aptarnavimas
2003-2004 ,»Wincor Nixdorf™ Inovatyviausia IT koncepcija
9004-2005 »Wincor Nixdorf* Pats m_ovatyV|au5|aS programinis
sprendimas
2004-2005 ,»Wincor Nixdorf* Inovatyviausia IT koncepcija
Lietuvos pramoninky | Sviesolaidinis interneto ry3io
2005 konfederacija; Mety | tinklas ,,Skynet*
gaminys, sidabro
medalis
Lietuvos pramoninky | ,,ATMeye* produkty grupé
2006 konfefleracg _a; Mety
gaminys, sidabro
medalis
Lietuvos pramoninky | Programiné jranga ,,Smart Safe*
2007 konfed_eracua; Mety
gaminys, aukso
medalis
Lietuvos pramoninky | Elektroninés prekybos per ,,Penki
2007 konfederacija; Mety | TV* sistema
gaminys, aukso
medalis
Li . Verslo procesy valdymo
2008 letuvos pramoninky

konfederacija; Mety

programiné jranga ,,ATMiQ*
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gaminys, aukso
medalis

Lietuvos pramoninky
konfederacija; Mety

,Penki TV“IP TV paslaugy
paketas: el. balsavimas,

2008 gaminys, sidabro intelektualus biistas, kino teatras,
medalis vaizdo nuoma
V3] Lietuvos inovacijy | ATMIQ - Bankomaty tinklo
centras, Lietuvos optimizavimo sistema: jmoné
pramonininky sukiiré bankomaty tinkly
konfederacija, optimizavimo ir valdymo sistema
Lietuvos Respublikos | ,,ATMiQ“. Sprendimas sukurtas
Ukio ministerija, mety | remiantis naujaisiais tyrimy
2008 inovatyvus produktas | susijusiy su dirbtiniu intelektu
laiméjimais. DidZiausias §io
sprendimo iSskirtinumas —
sugeb¢jimas ,,mokytis*.
[Sanalizavus gautus duomenis
sistema gali savarankiskai priimti
sprendimus be zmogaus jsikisimo
Lietuvos pramoninky | Grafiné TV vartotojo sasaja
2012 konfederacija; Mety | ,,IPTV.1Q*
gaminys, aukso
medalis
2012-2013 ,,Wincor Nixdorf* Geriausias IT bankinis sprendimas
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Priedas 5. Inovatyviy imoniy vertinimo kriterijai

Vertinimo kriterijai: Inovatyvi jmoné (parengta VS| Lietuvos inovacijy centras,

Lietuvos pramonininky konfederacija,
http://www.inovacijuprizas.lt/index.php?-132887854, 2013)

Nr. | Kriterijai Balai

1. | Verslo strategija 5
1.1 | Arjmoné¢ veikia pagal parengta strategija? 1

1.2 | Ar jmonés strategija orientuota j nuolatinius pokycius rinkoje | 2
ir pokyc¢ius pacioje jmonéje — inovacinés veiklos plétojima?

1.3. | Ar strategija sudaro pakankamas prielaidas/paskatas 2
inovacingés veiklos plétojimui?

2. Inovaciné veikla (per pastaruosius 3 metus) 25

2.1 | Ar buvo sukurti ir pateikti j rinkg nauji ir/ar patobulinti 10

produktai (produkto inovacijos)?

2.2 | Ar buvo vykdomi modernizavimo, naujy gamybos metody 5
panaudojimo bei inovacijy diegimo projektai (proceso
inovacijos)?

2.3 | Ar buvo jgyvendinti nauji valdymo metodai (organizacinés 5
inovacijos)?

2.4 | Ar buvo jgyvendinti produkto dizaino ir/ar pardavimo 5
valdymo metodai (rinkodaros inovacija)?

Inovacinés veiklos poveikis 10

3.1 | Ar déka vykdytos veiklos padidéjo jmonés 5
konkurencingumas (kokybés pageréjimas, kasty mazéjimas,
atitikimas standartams, pozicijy rinkoje sustipré¢jimas, darbo
naSumo padidéjimas ir pan.)?

3.2 | Ar galima kiekybiskai jvertinti jmonés sukurty inovacijy 5
nauda jmonei (apyvarta, pelnas, naujos rinkos, pridedamoji
verté)? Kokia apimtimi tai buvo/yra naudinga jmonei?

4, Inovacijy vadyba 15

4.1 | Ar taikomi specifiniai inovacijy vadybos metodai? 5

4.2 | Ar taikomi kiirybiskumo skatinimo metodai?

4.3 | Ar taikomos projektinés valdymo struktiiros? 5

5. | Inovacijy potencialas 20

5.1 | Ar suformuotas/plétojamas techninis/technologinis inovacijy | 5
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plétros potencialas?

5.2 | Ar suformuotas/plétojamas Zmogiskasis inovacijy plétros
potencialas?
5.3 | Ar disponuojama ziniomis inovacijy plétrai? Kokie
naudojami naujy ziniy Saltiniai?
5.4 | Kokia dalis (%) pajamy skiriama inovacinés veiklos
plétojimui? Ar didelé jy dalis tenka jrangai pirkti?
6. | Inovacijy komunikacija/partnerysté 10
6.1 | Arfunkcionuoja vidiniai komunikaciniai ry$iai inovacinei
veiklai?
6.2 | Ar funkcionuoja iSoriniai komunikacijai rySiai inovacinei
veiklai (bendradarbiavimas su mokslo institucijomis,
partneriais, vartotojai?
7. Perspektyva (3 metai | prieki) 5
7.1 | Ar numatytos inovacinés veiklos plétros kryptys?
7.2 | Ar akivaizdus planuojamos inovacinés veiklos poveikis
jmonés konkurencingumui?
8. Ar jtikinama/pagrista pareiSkéjo motyvacija pateikti 10

paraiska Inovacinés imonés nominacijai
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Priedas 6. Kokybinio tyrimo jrankis

Strateginio bloko sritys Klausimy tematikos

1. Strateginiai tikslai | Kokios yra pagrindinés jmonés (grupés) strateginés
. . Kryptys, tikslai?

ir planavimas

Kaip jmoneés (grupés) veikla yra planuojama? Kas
formuluoja jmonés (grupés) strategija, vizija, misijg?
Kas yra akcentuojama jmonés (grupés) strategijoje
(pvz., zmogiskieji iStekliai, technologijos,
bendradarbiavimas, naujy produkty kiirimas)? Kokios
yra jmongs (grupés) pagrindinés vertybes? Kaip jos yra
vieSinamos darbuotojams?

2. Ziniy valdymo Ziniy valdymas — organizacijos darbuotojy Ziniy
lgijimas, kirimas, i$saugojimas, panaudojimas ir
dalinimasis jomis, siekiant strateginiy organizacijos
igyvendinimas tiksly. Kaip Jisy jmonéje (grup€je) yra valdomos
zinios? Kaip jmongje (grupéje) yra vertinamos
turimos zinios ir kompetencijos?

planavimas ir

Kaip yra planuojamas Ziniy valdymas? Kas galéty biti
atsakingas uz Sios veiklos jgyvendinimg?

Kaip darbuotojai yra skatinami jgyti naujy Ziniy,
mokytis? Kokiais biidais tai vyksta? Kaip jmonéje
(grupé¢je) skatinama dalintis naujai jgytomis ziniomis ir
patirtimi?

Kaip jmonéje (grupéje) galéty buti susijgs ziniy
valdymas ir inovacing¢ veikla?

3. Inovacinés veiklos | Inovacijos — naujas ar patobulintas produktas/paslauga/
metodas/ procesas. Kokie, Jisy nuomone, yra
svarbiausi  organizaciniai  veiksniai,  skatinantys
inovacijy kiirimg Jisy jmonéje (grupgje)? Kiek

planavimas ir
jgyvendinimas

organizacin¢ kulttra, struktira, mokymasis, Ziniy
valdymo procesai yra svarbiis kuriant inovacijas
(jvertinkite nuo 1 iki 5 baly)?

Kaip jmoné¢je (grupéje) yra planuojama inovaciné
veikla? Kokiu budu Sie planai jgyvendinami? Kas

jmongje (grupéje) yra atsakingas uz inovacinés veiklos
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vystymg?

Kokio  tipo  inovacijos  (produkto,  proceso,
organizacinés, rinkodaros) yra dazniausiai kuriamos
Jisy jmonéje (grupéje)?

Kokios perspektyvos, susijusios su Ziniy valdymu ir
inovacine veikla, galéty buti Jiisy jmonéje (grupeje)?
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Priedas 7. Kiekybinio tyrimo jrankis
Gerbiamas(-a) darbuotojau(-a),

Zinios yra pagrindinis Siuolaikiniy jmoniy turtas. Tikslingas Ziniy
pritaikymas yra pirmoji naujy produkty ir paslaugy kiirimo sqlyga. Siekiant
iSsiaiskinti zZiniy valdymo™ ir inovacijy** sqrysj, buvo sudaryta Si anoniminé
anketa. Tyrimo tikslas yra nustatyti Ziniy valdymo daromgq jtakq inovacijy
diegimui Jiisy jmonéje. Apibendrinti gauty duomeny rezultatai bus panaudoti
akademiniais tikslais.

Kiekviename klausime pazZymékite labiausiai Jums tinkantj
atsakymo variantq arba jvertinkite pateikiamq teiginj.

*Ziniy valdymas — organizacijos darbuotojy Ziniy, patirties,
kompetencijy jgijimas, kirimas, iSsaugojimas, panaudojimas ir dalinimasis
jomis, siekiant strateginiy organizacijos tiksly.

**Inovacijos - naujas ar patobulintas
produktas/paslauga/metodas/procesas.

Dékoju uz bendradarbiavimg
Ingrida Girniené

1. Jvertinkite, kaip vyksta bendradarbiavimas Jisy imonéje 5 baly
skaléje, kurioje 1 — visiSkai nevyksta, 5 — visapusiSkai vykdomas:

Nr. Bendradarbiavimas jmonéje 112 (3 |4 |5

1. | AS nuolat aptariu darbe iSkilusias problemas su
vadovu

2. | AS teikiu pirmenybe¢ komandiniam darbui, atlikdamas
uzduotis jmong¢je

3. | AS bendradarbiaudamas su kolegomis priimu
sprendimus, susijusius su mano uzduociy atlikimu

4. | AS nuolat esu informuojamas apie pokycius,
problemas, naujoves, vykstanc¢ius jmonéje

2. Ivertinkite, kaip Jiis jauciatés imonéje S baly skaléje, kurioje 1 —
nelabai budinga, 5 —labai budinga:

Nr. Imonés aplinka 112 |3 |45

AS turiu daug kiirybinés laisvés uzduociy atlikimui

AS jauciu nuolatinj palaikyma i$ kolegy

AS esu saziningas kity kolegy atzvilgiu

AS jauciu, kad vadovas manimi pasitiki

S E Il N e

AS manau, kad vadovas stengiasi sukurti darbui
palankig atmosfera

6. | AS pasitikiu kolegomis
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skaléje, kurioje 1 — nelabai svarbios, 5 —labai svarbios:

3. Ivertinkite, kiek svarbios nurodytos vertybés Jusy imonéje 5 baly

Imonés vertybés

1

2 |3

415

Pasitikéjimas kolegomis

Atvirumas bendravimui, idéjoms

SaZiningumas

Riipinimasis kitais

KirybiSkumas

Inovatyvumas

NS gk Wi e

Dalinimasis ziniomis, patirtimi

baly skaléje, kurioje 1 — visiSkai nekeicia, 5 — labai keicia:

4. Ivertinkite, kaip mokymasis kei¢ia Jusuy darbo metodus jmonéje 5

Nr. Mokymasis 112 13 |45
1. | Mokymasis tobulina mano nuostatas ir darbo
metodus
2. | Mokymasis veikia mano asmenines paziiiras ir
vertybes
3. | Mokymasis pasireiskia per tam tikrg veikla, darbo

procesa (igytas Zinias pritaikote uzduotims atlikti,
tobulindamas darbo procesa)

. Kokiu buidu Jus daZniausiai mokotés (tobulinate Zinias) imonéje?

Nr. Mokymosi biidas Labai | Retai | Kartais | Daznai | Labai
retai daznai
1. | Individualiai
2. | Grupéje su kolegomis i
savo Jmones
3. | Bendradarbiaudamas su
kitomis jmonémis
4. | Bendradarbiaudamas su
valstybinémis
institucijomis (mokslo,
tyrimy centrai,
universitetai)
5. | Bendradarbiaudamas su

tarptautinémis jmonémis
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6. Ivertinkite Jiisy imonéje esancig struktiira S baly skaléje, kurioje 1

— visiSkai neatitinka, 5 — visiSkai atitinka:

Nr. Organizacinés struktiiros 112 |3 (415
formalizavimas/centralizavimas
1. | Imongje nuolat vyksta projektiniai darbai, kuriy metu
nuolat bendradarbiauju su kolegomis i§ kity padaliniy
2. | Imong¢je néra apibreZty griezty elgesio ir darby
atlikimo taisykliy, normy
3. | Imonés organizaciné struktiira skatina nuolat dalintis
patirtimi
4. | AS esu jtrauktas j problemy, susijusiy su mano veiklos
sritimi, sprendimo procesa
7. Ivertinkite, ar imonéje yra vertinamos Juisy Zinios 5 baly skaléje, 1 —
visi§kai nevertinamos, 5 — labai vertinamos:
Nr. Ziniy vertinimas 112 |3 |4 |5
1. | Vadovai nuolat perziiiri, vertina mano kvalifikacija,
turima patirt]
2. | Vadovai stengiasi panaudoti mano jgytas Zinias,
patirt] 1§ seminary, mokymy, konferencijy
3. | Prie$ nusprendziant kurti naujg ar tobulinti esamg
produkta/paslauga/procesa, as esu kvie¢iamas |
pokalbj su vadovu
4. | AS dalyvauju padaliniy/skyriy susirinkimuose, kur
vadovai stengiasi jvertinti mano ir kity kolegy igyta
kvalifikacija
8. Ivertinkite, ar Jus kuriate idéjas imonéje S baly skaléje, kurioje 1 —
visi§kai nekuriu, 5 —nuolat kuriu:
Nr. Idéju kiirimas 112 |3 |45
1. | Misy jmongje nuolat yra kuriamos id¢jos taikant
skirtingus metodus (pvz., ,,proto Sturmas®, ,,6
skrybélés ir t.t.)
2. | AS bendradarbiauju su vadovais, kurdamas idé¢jas,
naujas Zinias
AS bendradarbiauju su kolegomis, kurdamas idé¢jas,
naujas Zinias
3. | AS bendradarbiauju su kolegomis i$ kity jmoniy,

kurdamas id¢jas, naujas Zinias
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9. Ivertinkite, i§ kur Jus daZniausiai gaunate Ziniy, reikalingy
uzZduociy atlikimui jmonéje 5 baly skaléje, kurioje 1 —labai retai

gaunate, 5 — labai daZnai gaunate:

Nr. Ziniy 3altiniai 112 |3 ]4|5

1. | IS kolegy, dirban¢iy su manimi viename padalinyje

2. | I8 kity padaliniy darbuotojy

3. | IS vidinés informacinés sistemos (intranetas, el.
pastas ir kt.)

4. | IS interneto (paieskos sistemos)

5. | IS klienty ar vartotojy

6. | IS konkurenty ar kity jmoniy i§ tos pacios rinkos ar
ekonominés veiklos

7. | IS jrenginiy, medziagy, sudétiniy daliy (komponenty)
ar programinés jrangos tiekéjy

8. | I8 konsultanty, iSorés eksperty

9. | I8 valstybés, vieSosios ar privacios moksliniy tyrimy
jstaigy

10. | IS konferencijy, prekybiniy mugiy, parody

11. | IS moksliniy Zurnaly ir prekybos ir (ar) techniniy

publikacijy

10. Jvertinkite, ar Jiis dalinatés Ziniomis jmonéje 5 baly skaléje, kurioje

1 — visi$kai nesidalinu, 5 — labai daug dalinuosi:

Nr.

Dalinimasis Ziniomis

1

2

3

4

5

AS nuolat dalinuosi patirtimi, ziniomis su kolegomis,
atvykes i§ seminary, konferencijy, stazuociy

AS esu nuolat skatinamas vadovy dalintis patirtimi

AS esu nuolat skatinamas kolegy dalintis patirtimi

AS dalinuosi ziniomis, nesitikédamas jokio atlygio

gk win

Mano vadovas supranta, kad dalinimasis ziniomis yra
pagrindin¢ saglyga naujoviy kiirimui
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11. Jvertinkite, kaip Jiis dalinatés Ziniomis imonéje 5 baly skaléje,
kurioje 1 — visiskai nesidalinu, 5 — labai dalinuosi:

Nr. Priemonés Ziniy dalinimuisi 112 |3 |4
1. | Per formalius padalinio/skyriaus/departamento

susitikimus
2. | Naudodamas vidines bendravimo programas (pvz.,

skype, talk ir kt.)

Elektroniniu pastu

Intranete

Socialiniuose tinkluose

ok w

Per neformalius susitikimus: kavos pertraukas,
Sventes, iSvykas ir t.t.

~

Per projekty jgyvendinima

o

Kitais budais (...)

12. Ivertinkite, kaip Jiis uzfiksuojate jgytas Zinias atliekant uzduotis
jimoné¢je S baly skaléje, kurioje 1 — visiSkai nefiksuoju, 5 — viska
fiksuoju:

Nr. Ziniy uZfiksavimas 112 |3 |4

1. | ASuzrasau, dokumentuoju savo sukauptg patirtj,
susijusig su uzduociy atlikimu (problemos, su
kuriomis kasdien susiduriu) jmonés informacingje
sistemoje

2. | Mano sukurtos id¢jos yra kaupiamos ir saugomos
jmonés duomeny bazése, informacinése sistemose
(pvz., ,,idéjy bankas*)

13. Ivertinkite, ar Jiisy Zinios yra apsaugotos imonéje 5 baly skaléje, 1
— visiSkai neapsaugotos, S — visiSkai apsaugotos:

Nr. Ziniy apsauga 112 (3 |4

1. | Mano Zinios apsaugomos (ribojama prieiga) nuo
nesankcionuoto panaudojimo ir nutekéjimo vidinéje
aplinkoje

2. | Mano Zinios apsaugomos (ribojama prieiga) nuo
nesankcionuoto panaudojimo ir nutekéjimo j iSorine
aplinkg

3. | Darbuotojams ribojama prieiga prie atskiry ziniy
Saltiniy (pvz., informaciniy sistemy, duomeny baziy)

4. | Imong¢je yra apibréztos proceduros ir taisyklés,
skirtos apsaugoti mano Zinias ir intelekting
nuosavybe
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14. Ivertinkite, kaip Jiis pritaikote Zinias jmonéje 5 baly skaléje,
kurioje 1 — visiS§kai nepritaikote, 5 — labai pritaikote:

Nr. Ziniy pritaikymas 112 |3 |45
1. | AS pritaikau turimg patirtj, Zinias, vystydamas naujus,
tobulindamas esamus produktus/paslaugas
2. | AS pritaikau turimg patirtj, Zinias, tobulindamas
vykstan¢ius gamybos, pardavimo, kitus jmonéje
vykstancius procesus
3. | AS pritaikau turimg patirtj, Zinias, siilydamas
organizacings struktiiros, vadovavimo pokyc¢ius
4. | AS pritaikau turimg patirt], zinias, kurdamas naujas

rinkodaros, pardavimo priemones, budus

15. Ivertinkite Jiisy jmonés inovacine veikla per pastaruosius 3 metus 5

baly skaléje, kur 1 — visiSkai nevykdoma, 5 — nuolat vykdoma:

Nr. Inovaciné veikla (per pastaruosius 3 metus) 112 (3 |4 |5
1. | Imongje buvo sukurti ir pateikti j rinkg nauji ir/ar
patobulintos prekés/paslaugos (produkto inovacijos)
2. | Imonéje buvo vykdomi modernizavimo, naujy
gamybos metody panaudojimo, paslaugy teikimo bei
inovacijy diegimo projektai (proceso inovacijos)
3. | Imonéje buvo jgyvendinti nauji valdymo metodai
(organizacinés inovacijos)
4. | Imong¢je buvo jgyvendinti produkto dizaino ir/ar
pardavimo valdymo metodai (rinkodaros inovacija)

16. Ivertinkite, kokios produkto inovacijos buvo diegiamos Jusu
jmonéje per pastaruosius 3 metus S baly skaléje, kur 1 — visiSkai
nediegiamos, 5 — nuolat diegiamos:

Nr. | Produkto inovacijos (per pastaruosius3 metus) (1|2 (3 |4 |5
1. | Imon¢ sukiir¢ ir pateikté j rinkg naujas/i§ esmes

patobulintas prekes/produkcija/gaminius ir t.t.
2. | Imoné rinkoje pasitilé naujas/i§ esmés patobulintas

paslaugas/konsultacijas/klienty aptarnavimo budus ir
t.t.
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17.]vertinkite, kokios proceso inovacijos buvo diegiamos Jiisy imonéje
per pastaruosius 3 metus 5 baly skaléje, kur 1 — visiSkai
nediegiamos, 5 — nuolat diegiamos:

Nr. Proceso inovacijos (per pastaruosius 3 metus) 112 |3 |45

1. | Imoné sukiir¢ ir pateikté j rinkg naujas/i§ esmes
patobulintus gamybos procesus/naujos jrangos
diegima/procesy skaitmeninj valdyma/ elektronines
valdymo sistemas ir t.t. ir t.t.

2. | Imoné rinkoje pasitilé naujas/i§ esmés patobulintus
paslaugy tiekimo procesus/skaitmeninio paskirstymo
kanaly sukiirimas ir jdiegimas ir t.t.

18. Kokios technologinés inovacijos buvo diegiamos Juisy imonéje per
pastaruosius 3 metus?

Nr. Ziniy apsauga

1. Keitimasis duomenimis elektroniniu budu

2. | Duomeny apdorojimo sistemy sujungimas, nauja ar patobulinta
kompiuteriy tinkly programing¢ jranga

3. | Naujos ar patobulintos rysiy (tinkly) valdymo, monitoringo
sistemos

4. | Kompiuterinis projektavimas, pvz., modeliy kiirimas ir ypatybiy
tyrimas

5. | Programings jrangos, leidZian¢ios optimizuoti produkcijos
paskirstymo ir pristatymo procesus, idiegimas

19. Jvertinkite, kokios organizacinés inovacijos buvo diegiamos Jiisy
imonéje per pastaruosius 3 metus 5 baly skaléje, kur 1 — visiSkai
nediegiamos, 5 — nuolat diegiamos:

Organizacinés inovacijos 123 |4]5

Nauja verslo praktika organizaciniuose procesuose, t.y.
tiekimo tinklo valdymo poky¢iai, verslo reorganizacija, Ziniy
(informacijos) valdymo poky¢iai, kokybés vadybos diegimas
irt. t.

Nauji darbo organizavimo ar sprendimy priémimo
metodai, perskirstantys atsakomybe ir sprendimy priémima,
t. y. naujos darbuotojy atsakomybés sistemos, darbas darbo
grupése (komandose), decentralizacija, skyriy sujungimas ar
atskyrimas, Svietimo (mokymo) sistemos ir t..

Nauji iSoriniy rySiy su kitomis jmonémis ar valstybés
institucijomis organizavimo metodai, t. y. naujy aljansy,
teisiSkos partnerystés, iSoriniy paslaugy pirkimo ar subrangos
sutarCiy panaudojimas ir t. t
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20. Ivertinkite, kokios rinkodaros inovacijos buvo diegiamos Jiisy
imonéje per pastaruosius 3 metus S baly skaléje, kur 1 — visiSkai
nediegiamos, 5 — nuolat diegiamos:

Rinkodaros inovacijos 112|314

Reik$Smingi produkto estetinio dizaino ar prekés
jpakavimo, paslaugos teikimo pakeitimai

Poky¢iai, kurie kei¢ia produkto funkcines ar vartojimo
ypatybes, nejtraukiami — tokie poky¢iai priskiriami
produkto inovacijoms

Naujy Ziniasklaidos ar techniniy priemoniy
panaudojimas produkto reklamai

Naujos ziniasklaidos reklamos priemonés, naujas prekiy
zenklas, nuolaidy, lojalumo kortelés ir t. t.

Nauji produkto pardavimo ar platinimo metodai
Naujy fransizés ar platinimo licencijy panaudojimas,
specializuoti iSpardavimai, naujos produkto pristatymo
koncepcijos, iSskirtiniai pardavimai ir t. t.

Nauji prekés ar paslaugos kainodaros metodai
Naujos kintamos kainodaros pagal paklausa panaudojimas,
nuolaidy sistemos ir t. t.

Kiek laiko Jus dirbate Sioje imonéje?
1. Tki 1 mety
2. 1-3 metus
3. 3-6 metus
4. 6-9 metus
5. Daugiau nei 10 mety

Kokias pareigas uzimate organizacijoje?
1. Vadovaujancias
2. Su vadovavimu nesusijusias
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Priedas 8. Kiekybinio tyrimo duomenys
Respondenty jvertinimy iméiy pagrindiniai statistiniai rodikliai

Siekiant iSanalizuoti ziniy vadybos veiksniy jtakg inovacijoms,
pirmiausia yra apskaiCiuojami ir pateikiami respondenty jvertinimy imciy
pagrindiniai statistiniai rodikliai: minimali reikSmé min{x;}, maksimali

reikSmé max{x;}, imties dydis n, empirinis vidurkis m:zi”ﬂxi/n, empirinis

standartinis  nuokrypis s:,,z:zl(xi—m)z/(n—l), Kintamumo  (variacijos

koeficientas) v =s / m, ir vidurkio paklaida ds = s/\n (1-3 lentelés).

DidZiausias vidutinis jvertinimas 1 jmon¢je yra produkto inovacijos
imties (4,603 balai), o maZziausias — ziniy jsigijimo imties (3,176 balai).
DidZziausia jvertinimy sklaida, didZiausias standartinis nuokrypis, biidingas
Ziniy jsigijimo imciai (1,223 balai). Tod¢l Sios imties klausimai buvo vertinami
skirtingiausiai lyginant su kity im¢iy klausimai. 1 jmonés produkty inovacijos
imties standartinis nuokrypis yra maziausiais, 0,795 balo, todé¢l Sios imties

klausimy skirtingy respondenty jvertinimai skyrési maziausiai (1 lentelé).

Lentelé 1. Ivertinimy im¢iy pagrindiniai statistiniai rodikliai (1 jmon¢)

Minimali | Maksimali . . . . .| Kintamumo | Vidurkio
. . e . Imties | Vidurkis | Standartinis S .
Eil Imties reik§mé reik§mé dvdi . (variacijos) | paklaida
. . ydis m nuokrypis -
Nr. | pavadinimas min{x} max{x;} n (balai) s (balai) koeficientas os
(balai) (balai) v (%) (balai)
1 Organizaciné 1 5 2448 4,142 1,118 26,993 0,111
kulttira
2 Organizaciné 1 5 408 4,287 0,954 22,258 0,094
struktiira
3 Ziniy valdymo 1 5 3570 3,772 1,214 32,188 0,120
procesai
4 Inovacijos 1 5 816 4,207 1,117 26,549 0,111
5 Produkto 1 5 204 4,603 0,795 17,265 0,079
inovacijos
6 Proceso 1 5 204 4,485 0,905 20,169 0,090
inovacijos
7 Organizacinés 1 5 306 3,922 1,109 28,271 0,110
inovacijos
8 Rinkodaros 1 5 408 3,748 1,113 29,687 0,110
inovacijos
9 Ziniy 1 5 204 4,172 1,046 25,063 0,104
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identifikavimas

10  Ziniy kirimas 1 5 408 3,922 1,167 29,754 0,116

11 Zlnlq 1 5 1122 3,176 1,223 38,512 0,121
jsigijimas

12 I?a!inimasis 1 5 1224 3,975 1,161 29,199 0,115
Ziniomis

13 Ziniy - 1 5 612 4,224 0,940 22,246 0,093
saugojimas

Didziausias vidurkis 2 jmonéje, taip pat kaip ir 1 jmong¢je, yra produkto
inovacijos imties (4,772 balai) ir proceso inovacijos imties (4,743 balai), o
maziausias — ziniy jsigijimo imties (3,450 balai). DidZiausia jvertinimy sklaida,
didZiausias standartinis nuokrypis, biidingas dalinimosi Ziniomis im¢iai (1,106
balai), todél Sios imties klausimai buvo vertinami ypac¢ skirtingai, lyginant su
kity im¢iy klausimais. Produkty inovacijos imties standartinis nuokrypis yra
maziausiais (0,515 balo) (kaip ir 1 jmonés), tod¢l Sios imties klausimy
skirtingy respondenty jvertinimai skyrési maziausiai (2 lentelé).

Lentelé 2. Ivertinimy im¢iy pagrindiniai statistiniai rodikliai (2 jimon¢)

Minimali | Maksimali Imties | Vidurkis | Standartinis Kintamumo | Vidurkio
Eil Imties reikS§mé reik§mé ; . (variacijos) | paklaida
. . dydis m nuokrypis -
Nr. | pavadinimas min{x} max{x;} n (balai) s (balai) koeficientas os
(balai) (balai) v (%) (balai)

1 Organizacin 1 5 2424 4,185 0,999 28,863 0,099
kultara

p  Organizacing 1 5 404 4,270 0,786 18,408 0,078
struktira

g Ziniy valdymo 1 5 3535 3,840 1,078 28,072 0,107
procesal

4 Inovacijos 1 5 808 4,470 0,941 21,047 0,094

5 Produkto 2 5 202 4772 0,515 10,786 0,051
inovacijos

g roceso 1 5 202 4743 0,591 12,467 0,059
inovacijos

7  Orsanizacinés 1 5 303 4,281 0,877 20,493 0,087
inovacijos

g Rinkodaros 1 5 404 4344 0,858 10,743 0,085
inovacijos

g Zinuy 5 202 4,030 0,985 24,433 0,098
identifikavimas

10  Ziniy kiirimas 1 5 404 3,762 1,103 29,307 0,110

17 Ziniu 1 5 1111 3,450 1,045 30,286 0,104
1sigijimas

1p Dalinimasis 1 5 1212 3,978 1,106 27,753 0,110
Z1miomis

13 Zniu 1 5 606 4,249 0,830 19,531 0,083
saugojimas
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3 jmonés imtis yra daug mazesné, lyginant su dviem pirmosiomis. 3
jmonés apklausty zmoniy skai¢ius — 31, palyginus su 102 respondentais i§ 1
jmonés ir 101 respondentas i§ 2 jmonés. Taciau, pakankamai didelé, kad biity
galima daryti statistiSkai pagrjstas iSvadas.

3 imonés didZiausias vidutinis jvertinimas, taip pat kaip 1 bei 2 jmoniy
yra produkto inovacijos imties (4,419 balai), o maziausias, kaip ir 2 ijmonés, —
ziniy jsigijimo imties (3,199 balai). Didziausia jvertinimy sklaida, didZiausias
standartinis nuokrypis, biidingas Ziniy jsigijimo im¢iai, kaip ir 2 jmoneés, —
(1,223 balai). Todél Sios imties klausimai buvo vertinami skirtingiausiai
lyginant su kity imc¢iy klausimai. 3 jmonés produkty inovacijos imties
standartinis nuokrypis yra maziausiais (kaip ir 1 bei 2 jmoniy), 0,734 balo,
todel Sios imties klausimy skirtingy respondenty jvertinimai skyrési maziausiai

(3 lentel¢).

Lentelé 3. [vertinimy im¢iy pagrindiniai statistiniai rodikliai

Minimali | Maksimali . . . .. Kintamumo | Vidurkio
. . e e Imties | Vidurkis | Standartinis - .
Eil Imties reikS§mé reik§mé ; . (variacijos) | paklaida
. . dydis m nuokrypis -
Nr. | pavadinimas min{x} max{x;} n (balai) s (balai) koeficientas os
(balai) (balai) v (%) (balai)
1 Organizacin 1 5 744 3984 1131 28,391 0,203
kultura
p  Organizacing 2 5 124 4097 0,846 20,661 0,152
struktiira
g  Ziniyvaldymo 1 5 1085 3,633 1,147 31,576 0,206
procesal
4 Inovacijos 1 5 248 3,968 1,139 28,707 0,205
5  Produkto 2 5 62 4532 0,734 16,203 0,132
inovacijos
g roceso 2 5 62 4419 0,794 17,969 0,143
inovacijos
7 Organizacinés 1 5 93 3,570 1,041 29,162 0,187
1INOVvacljos
g  Rinkodaros 1 5 124 3355 1,144 34,111 0,206
1INOVvacljos
g (Zinu 5 62 4,016 0,942 23,448 0,169
identifikavimas
10 Ziniy karimas 1 5 124 3,581 1,108 30,940 0,199
17 Ziniu 1 5 341 3,199 1,165 36,398 0,209
Isigijimas
1p Dalinimasis 1 5 372 3691 1,104 29,913 0,198
Z1miomis
13 Zniu 2 5 186 4,220 0,945 22,382 0,170
saugojimas
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Apibendrinant galima bity teigti, kad visy trijy jmoniy didziausias
vidutinis balas ir maziausias standartinis nuokrypis yra produkto inovacijos
iméiy. Tai reiSkia kad visy trijy jmoniy respondenty nuomonés, SUSijusios su
produkto inovacijomis, buvo labai panasios. Labiausiai respondenty nuomonés
iSsiskyré ziniy jsigijimo (1 ir 3 jmonése) ir ziniy dalinimosi (2 jmoné)
klausimai, kadangi $iy im¢iy standartiniai nuokrypiai yra didZiausi 1§ visy tirty

klausimy imciy.

Kiekybinio tyrimo duomeny jvertinimy normalizacija

Pirsono koreliacijos koeficiento apskaifiavimui imtys turéty biti vienodo
didumo, taciau zZiniy vadybag ir inovacijas apibidinanciy klausimy kiekis
anketose yra skirtingas. Todé¢l Pirsono koreliacijos koeficiento apskaiciavimui
reikia skirtingy dydZiy duomenis sutvarkyti taip, kad biity gaunami vienodo
dydZio masyvai — tai galima atlikti daugeliu budy. Siame darbe duomeny
normalizacijai taikoma Euklidiné norma. Vertinama, kad respondenty
atsakymai ] klausimus, tam tikros anketos klausimy atsakymai yra Euklidiné

erdvé R™, kur m — klausimy skaicius.

Tam tikros anketos, 1 respondento normalizuotas jvertinimas

m; ,
y = %] _ \/J‘Z—;'Xi’j
el BYm,

Cia ||| — euklidiné norma, m;—i respondento klausimy skaiGius, Xpax =5 —

apskaiciuojamas taip:

didZiusias jvertinimas, X;; —1i respondento j klausimo jvertinimas.
Normalizuotas y; jvertinimas kinta 0,2 <y; <1 ribose. Toliau yra pateikiami

normalizuoty jvertinimy pagrindiniai statistiniai rodikliai (4-6 1 lentelés).
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Lentelé 4. Normalizuoty jvertinimy pagrindiniai statistiniai rodikliai (1 jmoné)

. . Minimali | Maksimali | Imties . .| Standartinis Klnt_am.l_Jmo Vidurkio
Eil Imties S dw | Vidurkis KIVDi (variacijos) Klai
Nr. | pavadinimas reikSme reiksmé | dydis m nuokrypis | | o oficientas | P2 aida

min{y;} max{yi} n S v (%) Os

1 Organizaciné 0,551 0,971 102 0,852 0,103 12,129 0,010

kulttra

2 Organizaciné 0,316 1,000 0,867 0,139 15,980 0,014

struktiira

3 Ziniq valdymo 0,430 0,912 0,785 0,107 13,656 0,011

procesai

4 Inovacijos 0,200 1,000 0,854 0,168 19,672 0,017
5 Produkto 0,200 1,000 0,922 0,153 16,608 0,015

inovacijos

6 Proceso 0,200 1,000 0,899 0,172 19,086 0,017

inovacijos

7 Organizacinés 0,200 1,000 0,790 0,200 25,309 0,020

inovacijos

8 Rinkodaros 0,200 1,000 0,755 0,202 26,750 0,020

inovacijos

9 Ziniy 0,200 1,000 0,838 0,192 22,947 0,019

identifikavimas
10 Ziniq kiirimas 0,316 1,000 0,800 0,171 21,340 0,017
11 Ziniy 0,409 0,915 0,674 0,095 14,058 0,009
jsigijimas
12 Dalinimasis 0,447 0,959 0,820 0,120 14,591 0,012
Ziniomis
13 Ziniy 0,440 1,000 0,855 0,134 15,668 0,013
saugojimas
Lentelé 5. Normalizuoty jvertinimy pagrindiniai statistiniai rodikliai (2 jmoné)
. . Minimali | Maksimali | Imties . .| Standartinis K'”‘f”‘m.‘.’mf’ Vidurkio
Eil Imties S o | Vidurkis : (variacijos) .
S reik§mé reik§mé dydis nuokrypis - paklaida
Nr. | pavadinimas . m koeficientas
min{y;} max{y} n S v (%) os

1 Orsanizaciné 0,618 0,964 0,858 0,072 8,373 0,007

kulttra

o  Oreanizaciné 0,616 1,000 0,863 0,098 11,305 0,010

struktiira

g Zniuvaldymo 0 636 0,794 0,076 9,578 0,008

procesai

4 Inovacijos 0,339 1,000 0,909 0,092 10,159 0,009
5  Produkto 0510 1,000 0,956 0,087 9,081 0,009

inovacijos 101

g roceso 0,447 1,000 0,951 0,099 10,440 0,010

inovacijos

7 Organizacines 5, 1,000 0,864 0,134 15,463 0,013

inovacijos
g Rinkodaros 0200 1,000 0,875 0,137 15668 0,014
inovacijos
Ziniy

9 IR 0,200 1,000 0,813 0,166 20,438 0,017
identifikavimas

10 Ziniq ktrimas 0,265 1,000 0,774 0,124 16,081 0,012
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Ziniy

11 00 0,455 0,918 0,715 0,091 12,759 0,009
jsigijimas

1o Dalinimasis 0,469 0,945 0,823 0,090 10,881 0,009
Zlniomis

13 iy 0,447 1,000 0,863 0,076 8,851 0,008
saugojimas

Lentelé 6. Normalizuoty jvertinimy pagrindiniai statistiniai rodikliai (3 jmoné¢)
. ; Minimali | Maksimali | Imties . . Standartinis Klnt_am_L_Jmo Vidurkio
Eil Imties o e - Vidurkis - (variacijos) .
- reikSmé reikSmé dydis nuokrypis L paklaida
Nr. pavadinimas . m koeficientas
min{yi} max{y;} n S v (%) Js

g Organizaciné 0,615 0,955 0,824 0,087 10,610 0,016
kulttra

p  Oreanizaciné 0,574 1,000 0,826 0,136 16,495 0,024
struktiira

3 Ziniyvaldymo 0, 0,894 0,755 0,100 13,202 0,018
procesal

4 Inovacijos 0,387 1,000 0,809 0,166 20,490 0,030
Produkto

> inovacijos 0,510 1,000 0,909 0,130 14,245 0,023

g  Froceso 0,400 1,000 0,886 0,145 16,379 0,026
inovacijos

7 Organizacinés 0,346 1,000 31 0,722 0,178 24,708 0,032
inovacijos

g  Rinkodaros 0,316 0,054 0,679 0,203 29,850 0,036
inovacijos

g (Znu 0,510 1,000 0,806 0,174 21,569 0,031
identifikavimas

10 Ziniy karimas 0,424 0,954 0,736 0,142 19,224 0,025

11 Ziniy jsigijimas 0,479 0,833 0,676 0,081 12,011 0,015

1o Dalinimasis 0,497 0,933 0,763 0,109 14,345 0,020
Zimmiomis

13 Ziniu 0,440 1,000 0,852 0,149 17,471 0,027
saugojimas

Pirsono koreliacijos koeficiento skai¢iavimo rezultatai

Pirsono koreliacijos koeficientas (p, -1 <p <1) gali buti taikomas dviejy

atsitiktiniy dydziy tiesiniam priklausomumui apibudinti, jtakai tarp dviejy

dydziy nustatyti. Jeigu p =1 arba p =-1 tuomet, galima teigti, kad tiriami

atsitiktiniai dydziai yra visiskai tiesiSkai priklausomi. Jeigu p = 0, tuomet néra

tiesinio priklausomumo tarp tiriamy atsitiktiniy dydziy, taiau, Siuo atveju,

negalima tvirtinti, kad Sie dydziai yra nepriklausomi, nes kai p =0, tiriami

atsitiktiniai dydziai gali buti susij¢ netiesiSkai.

koreliacijos koeficientas apskaiciuojamas taip:
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> (% -, ) (%, -m,)

o o S0 )

¢ia Xy Ir X;— K ir | imties i-jo respondento atsakymo skaitinés reikSmés, my ir

m, —k ir | im¢iy empiriniai vidurkiai, n—imties dydis arba respondenty
skaicius. Reikéty atkreipti démesj, kad abiejy imciy dydZziai turi biti tokie pat:
ny=n,=n.

Pirsono koreliacijos koeficientas apskaiiuojamas pagal riboto n dydzio
imtj], todel taip apskaiciuotas p yra netikslus. PabréZtina, kad su tam tikra,
ta¢iau pakankamai didele tikimybe p =0, nors apskai¢iuota koreliacijos
koeficiento p # 0, todél papildomai reikéty patikrinti hipotezes: HO: p = 0, prie§
konkuruojandia HO00: p#0. Siuo atveju kritiné dvipusio pasikliautinojo
intervalo p = 0,05, tai yra jeigu p < 0,05, tuomet tikimybé, kad p = 0 yra labai
maza ir hipotezé HO atmetama. Jeigu p > 0,05, tuomet tikimybé, kad p = 0 yra
pakankamai didelé, imties duomenys nepriesStarauja HO hipotezei, todé¢l galima
tvirtinti, kad p = 0. HO ir HOO hipotezes galima biity patikrinti apskai¢iuojant

Pirsono koreliacijos koeficiento t reik§mes pagal tokig formule:

n-2
Cia p — Pirsono koreliacijos koeficientas, n — imties dydis. Tuomet p reik§més
apskai¢iuojamos, taikant atvirting Stjudento atsitiktiniy dydziy tikimybés
pasiskirstymo funkcija: p = F(t, n-1), &a T(-, n-1)— Stjudento atsitiktiniy
dydziy tikimybeés pasiskirstymo funkcija, n-1 laisvés laipsniy skaicius.

Koreliacijos koeficienty skai¢iavimo rezultatai yra pateikiami toliau (7-12

lentelés).
Lentelé 7. Im¢iy normalizuoty jvertinimy koreliacijos koeficientai (1 jmoné)
. Produkto Proceso Organizacinés Rinkodaros
Inovacijos . . . = . - . .
INnovacljos INnovacljos INovacljos Inovacljos
Organizacing | p =0,734 p=0,542 p =0,546 p=0,642 p=0674
_ p= 166810 | p=4,08510° | p=3,023:10- | p=3,371-10" | p=8,173-10°
kultiira I8 09 Is

267




Organizaciné pP= 0,659 pP= 0,586 p= 0,457 p= 0,634 pP= 0,599
= 107 = 10 = -10- = 10718 = 107
struktiira 5)4— 5,266-10 ?0_ 1,005-10 86— 1,369-10 p =8,476-10 ?1_ 2,859-10
Ziniy valdymo | »= 0879 | p=0,790 1 =0,689 5 =0,785 5 =0,792
- p=6,19610" | p=560210- | p=1,15610" | p=1,523-102 | p=4,059-10"
procesal 34 23 5 %3

Lentelé 8. Im¢iy normalizuoty jvertinimy koreliacijos koeficientai (2 jmoné)

.. Produkto Proceso Organizacinés Rinkodaros
Inovacijos . s . - - . . .
inovacijos inovacijos inovacijos inovacijos
Organizaciné p= 0,657 p= 0,377 p= 0,481 pP= 0,556 pP= 0,521
wultiira p=8,171-10" | p=1,040-10* | p=3,459-10" | p=1,62410° | p=2,251-107
14
Organizacine | p=0621 [p=0327  "[p=0389 [p=0501 ~|,=0438
struktiira Pz_ 4,172-10 p=28,578-10 p=35,767-10 p =9,404-10 p=4,71810
Ziniy valdymo | » =0,795 p=0,496 p=0,524 s |77 0,641 L A7 0,567
- p=3,375100 | p=1,289-107 | p=1,881-10° | p=5,128-10" | p=6,582-10"
procesai 5 y,

Lentelé 9. Im¢iy normalizuoty jvertinimy koreliacijos koeficientai (3 jmoné)

Inovaciios Produkto Proceso Organizacinés Rinkodaros
! inovacijos inovacijos inovacijos inovacijos
Organizacinég | p =0,828 o |77 0,599 p=0,619 p =0,667 p=0,732 3
wuliira p=9,37510° | p=3,65810* | p=2,055-10" | p=4,160-10° | p=2,863-10
Organizacing | p =0,787 p=0,706 p=10,698 p=0,746 p=0817
struktiira p=1476:10"7 | p=9,133:10° | p=1,261-10° | p=1,448-10° | p=2,057-10"
Ziniy valdymo | » = 0,924 p=0,703 p=0,749 p=0,832 p =0,906
. p=1,25310" | p=1,01610° | p=1,282:10° | p=6,603-10° | p=2,493-10
procesai 13 5

Lentelé 10. Im¢iy normalizuoty jvertinimy koreliacijos koeficientai (1 jmon¢)

Inovaciios Produkto Proceso Organizacinés Rinkodaros
! inovacijos inovacijos inovacijos inovacijos
Jiniy P= 22221 o |p=0579 »=0516 »=0676 p= ?gggl .
identifikavimas | B~ > p=1,88310" | p=2,836-10% | p=6,180-10% | 7"
p=0,788 _ p=0,633 _ p=0,676
o _ 4n- | p=0,760 _ 1n | p=0,710 _ .
Ziniy kiirimas 5)3— 7,972-10 D= 1,856-10'20 1p3— 9,679-10 0= 6671 10%7 Ps_ 6,462-10
p=0,578 _ _ _ —
Y e e s _ 4n | p=0,532 p=0,401 p=0,501 p=0,520
Ziniy jsigijimas | p=1.98510° 11— ¢'539.109 | p=2.887-10° | p=7.96510° | p=2,062:10"
Dalinimasis p= 2’2‘0‘2.10_ = 0,747 p= ?'ggg-lo' =0,750 p= ?’Zg‘;’_lo_
Ziniomis B> p=1972-10" [ B™ p=1,159-10" | ™"
Ziniy D e |p=0722 | PO o lp=ozs |20
saugojimas B~ p=1,187-10"7 | B=% p=134810" | B™>
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Lentelé 11. Im¢iy normalizuoty jvertinimy koreliacijos koeficientai (2 jmon¢)

| .. Produkto Proceso Organizacinés Rinkodaros
novacijos . o . = . " . o
INovacljos Inovacljos INovacljos INovacljos
Ziniy p=0,527 p=0,234 p=0.214 p =0,344 p = 0,407
identifikavimas | p=1,45810® | p=1,843-10° | p=3,200-107 | p=4,320-10* | p=2,445-10"
p =0,653 _ _ _ -
o - | p=0,388 p=0,432 p=0,478 p=0,411
Ziniy kurimas | p=1,328-10° 10 _ 513,105 | h=6.57810° | p=4.274107 | p=2,007-10°
Finiw isieiimas | 2 = 0473 p=0,340 p = 0,446 p = 0,464 p=0,425
U ISIgY p=6,06810" | p=4,943-10* | p=2,869-10° | p=1,039-10° | p=9,503-10"°
Dalinimasis p= ?2)(7)2 o | p=0435 p=0,433 p=0,611 p=0,534
Ziniomis p=" p=5457-10° | p=6,127-10° | p=1,183-10"" | p=8,872-10°
Ziniy P= 23% Lo~ | »=0548 p = 0,494 p =0,549 p =0,448
saugojimas B=> p=3,00610° | p=1,497-107 | p=2,707-10° | p=2,566-10"

Lentelé 12. Im¢&iy normalizuoty jvertinimy koreliacijos koeficientai (3 jmoné)

| . Produkto Proceso Organizacinés Rinkodaros
novacijos : i, . > ; ” . C
Inovacljos Inovacljos Inovacljos Inovacljos

Ziniy p=0,758 p =0,480 p=0,529 p =0,626 p =0,757
identifikavimas | p=7,816:10" | p=6,322:10° | p=2,217-10° | p=1,676:10* | p=8,302:10"
. p=0,804 p = 0,458 p = 0,651 p = 0,647 p=0,781
Ziniy ktrimas 1 _ 5'193.10% | p=9.523-10° | p=7.298-10° | p=847610° | p=2.150-10"
Fii i | p= 0,558 = 0,563 p=0,515 p = 0,531 p=0573

4 ISIEY p=1,11410% | p=9,789-10" | p=3,044-10° | p=2,10810° | p=7,549-10*
Dalinimasis P= 2’2%_ o | #=0626 p= 0,677 »=0,830 P= 2’331.1 o
Finiomis =% p=1,63610% | p=2,87510° | p=7,588-10° | ™=
Ziniy P= g’ggg_ o | #=0740 p=0,743 = 0,800 P= g’?gél o
saugojimas P== p=1,95410° | p=1,697-10° | p=6,788-10% | %~>

Kaip matyti 1§ 7-12 lenteliy, visy tirty pory koreliacijos koeficientai p > 0,

ir Sis

skirtumas

statistiSkai

reikSmingas.

Didziausia

reikSmeé,

max{p;} = 0,0184 < 0,05 — kritin¢ reiksmé, Kuriai esant, galima teigti, kad

koreliacijos koeficientas gali biiti lygus 0.

1 jmon¢je maksimali koreliacijos koeficiento reik§meé, max{p} = 0,879

(tarp zZiniy valdymo procesy ir inovacijy), min{p} = 0,401 (tarp ziniy jsigijimo

ir proceso inovacijy); 2 jmonéje — max{p}, (tarp ziniy valdymo procesy ir

inovacijy) max{p} = 0,795,

minimali min{p} = 0,214

(tarp

Ziniy

identifikavimo ir proceso inovacijos); 3 jmonéje — max{p} = 0,924 (tarp zZiniy

valdymo procesy ir inovacijy), min{p} = 0,458 (tarp ziniy kiirimo ir produkto

inovacijy).
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Reikia pazyméti, kad taikant standartinius nuokrypius ir koreliacijos
koeficienta galima sudaryti inovatyvumg apibiidinan¢ig regresing lygt]
priklausanc¢ig nuo veiksnio normalizuoto jvertinimo Y. Jeigu inovatyvumag
apibiidinantis dydis pazymimas z, o veiksnio normalizuotas jvertinimas Y,
tuomet regresiné lygtis biity tokia:

SZ SZ
Z:mz_pmy_+p_y
y y
Cia m, ir my, — rezultato (inovatyvumo) ir veiksnio (Ziniy valdymo rodiklio)
vidutinés reikSmés, s, ir s, —rezultato (inovatyvumo) ir veiksnio (Ziniy
valdymo rodiklio) standartiniai nuokrypiai, m, my, s, ir s, imami i§ 23-25

lenteliy, o koreliacijos koeficientas —i§ 26-31 lenteliy. Sioje lygtyje y € [0,2,
1].

Organizacinés kultiiros, organizacinés struktiros ir Zziniy valdymo

procesy jtaka inovacijoms: skai¢iavimo rezultaty analizé

Kaip jau minéta, pagal Pirsono koreliacijos koeficientg galima spresti
apie dviejy atsitiktiniy dydziy priklausomumg. Kuo koreliacijos koeficientas
ariau -1 arba 1, tuo tikimybe, kad atsitiktiniai dydZiai susije tiesiSkai, yra
didesné. Pastebétina, kad pagal 21 ir 22 lentelése pateiktas koreliacijos
koeficienty reikSmes galima spresti apie sarysj tarp ziniy valdymo ir kuriamy
inovacijy. Kuo koreliacijos koeficientas arciau 1 (p — 1) arba -1 (p — -1), tuo
nagrinéjamo veiksnio jtaka didesné jmonés inovatyvumui (Siuo atveju daugiau
yra kuriama inovacijy). Jeigu p — 1, tuomet didéjant nagrin¢jamo veiksnio
jvertinimams jmonés inovatyvumas did¢ja, ir, atvirks¢iai, jeigu p — -1, tuomet
didéjant tam tikro jvertinimo balams jmonéje kuriamy inovacijy maz¢ja.

Toliau yra pateikiami koreliuojanciy veiksniy rangai pagal koreliacijos
koeficientus, nuo didziausio iki maziausio, ir juos atitinkancios tiriamy im¢iy
poros (13-18 lentelés).

1 jmonéje (13 lentelé) didziausias koreliacijos koeficientas yra tarp

inovacijy ir ziniy valdymo procesy (p=0,879), maziausias tarp organizacinés
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kultiros ir produkto inovacijy (p=0,542). Didziausig jtaka inovacijoms turi
ziniy valdymo procesai ir organizacin¢ kultiira, o organizacinés struktiiros jtaka
inovacijoms mazesn¢. Organizacinéms inovacijoms didZiausig jtaka turi Ziniy
valdymo procesai, o0 maziausig —organizacin¢ struktira. Rinkodaros
inovacijoms didziausig jtakg turi Ziniy valdymo procesai, o maZiausiag —
organizacin¢ struktiira. Reikéty pazyméti, kad produkto ir proceso inovacijoms

maziausig poveik] turi organizaciné strukttra ir kulttra.

Lentele 13. Koreliuojanciy veiksniy rangai (1 imon¢)

Rangas Veiksniali Pasekmés Koreliacijos koeficientas p
1 Ziniy valdymo procesai  Inovacijos 0,879
2 Ziniy valdymo procesai  Rinkodaros inovacijos 0,792
3 Ziniy valdymo procesai  Produkto inovacijos 0,790
4 Ziniy valdymo procesai  Organizacinés inovacijos 0,785
5 Organizaciné kultira Inovacijos 0,734
6 Ziniy valdymo procesai  Proceso inovacijos 0,689
7 Organizaciné kulttra Rinkodaros inovacijos 0,674
8 Organizaciné struktira  Inovacijos 0,659
9 Organizaciné kultiira Organizacinés inovacijos 0,642
10 Organizaciné struktira  Organizacinés inovacijos 0,634
11 Organizaciné struktira  Rinkodaros inovacijos 0,599
12 Organizaciné struktira  Produkto inovacijos 0,586
13 Organizaciné kulttra Proceso inovacijos 0,546
14 Organizaciné struktira  Proceso inovacijos 0,457
15 Organizaciné kultara Produkto inovacijos 0,542

Apibendrinus gautus rezultatus is 2 jmonés (14 lentel¢), galima bty
teigti, kad didziausig jtakg inovacijoms turi Ziniy valdymo procesai (p=0,795)
(kaip ir 1 jmon¢je) ir organizacin¢ kultura (p=0,657), o organizacines
struktliros jtaka inovacijoms yra nezymiai mazesné (p=0,621) (kaip ir 1
jmonéje), kaip ir yra pabréziama darbo teorinéje dalyje (1 paveikslas).
Organizacinéms inovacijoms didziausig jtakg turi ziniy valdymo procesai
(p=0,641), o maziausig — organizacin¢ struktiira (p=0,556) (kaip ir 1 jmongje).
Rinkodaros inovacijoms didziausig jtakg turi ziniy valdymo procesai
(p=0,567), o maziausig — Organizaciné struktira (p=0,438), kaip ir pazyméjo 1

jmonés respondentai. PaZzymétina, kad produkto ir proceso inovacijoms
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maziausig poveik] turi organizaciné struktiira ir kultura.

Lentelé 14. Koreliuojanc¢iy veiksniy rangai (2 jmong¢)

Rangas Veiksniali Pasekmés Koreliacijos koeficientas p
1 Ziniy valdymo procesai  Inovacijos 0,795
2 Organizaciné kultura Inovacijos 0,657
3 Ziniy valdymo procesai  Organizacinés inovacijos 0,641
4 Organizaciné struktira  Inovacijos 0,621
5 Ziniy valdymo procesai  Rinkodaros inovacijos 0,567
6 Organizaciné kultiira Organizacinés inovacijos 0,556
7 Ziniy valdymo procesai  Proceso inovacijos 0,524
8 Organizaciné kulttra Rinkodaros inovacijos 0,521
9 Organizaciné struktira  Organizacinés inovacijos 0,501
10 Ziniy valdymo procesai  Produkto inovacijos 0,496
11 Organizaciné kulttra Proceso inovacijos 0,481
12 Organizaciné struktira  Rinkodaros inovacijos 0,438
13 Organizaciné struktira  Proceso inovacijos 0,389
14 Organizaciné kultura Produkto inovacijos 0,377
15 Organizacing struktiira ~ Produkto inovacijos 0,327

1 paveikslas. Inovacijy priklausomybé nuo Ziniy valdymo procesy (1),
organizacingés kultliros (2) ir organizacinés struktiiros (3) (pritaikius regresinés
lygties formulg)

Inovacijos
=
o

o
o

0.6 ---.-”......-.,_

Lenteleé 15. Koreliuojanciy veiksniy rangai (3 imon¢)

Koreliacijos
Rangas Veiksniai Pasekmés koeficientas p
1 Ziniy valdymo procesai Inovacijos 0,924
2 Ziniy valdymo procesai Rinkodaros inovacijos 0,906
3 Ziniy valdymo procesai Organizacinés 0,832
inovacijos
4 Organizaciné kulttra Inovacijos 0,828
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5 Organizaciné struktiira Rinkodaros inovacijos 0,817
6 Organizaciné struktiira Inovacijos 0,787
7 Ziniy valdymo procesai Proceso inovacijos 0,749
8 Organizaciné struktiira S]B%/ngﬁzzmés 0,746
9 Organizaciné kultara Rinkodaros inovacijos 0,732
10 Organizacing strukttra Produkto inovacijos 0,706
11 Ziniy valdymo procesai Produkto inovacijos 0,703
12 Organizaciné struktiira Proceso inovacijos 0,698
13 Organizaciné kultira 82%;‘2532‘““ 0,667
14 Organizaciné kultira Proceso inovacijos 0,619
15 Organizaciné kultira Produkto inovacijos 0,599

3 jmonéje (15 lentelé) didziausias koreliacijos koeficientas yra tarp
inovacijy ir ziniy valdymo procesy, maziausias tarp organizacinés kulttros ir
produkto inovacijy (kaip 1 jmonéje). DidZiausiag jtaka inovacijoms daro ziniy
valdymo procesai ir organizaciné kultiira (kaip 1 ir 2 jmonése), o organizacinés
kultiiros ir struktiiros jtaka inovacijoms mazesn¢. Organizacinéms inovacijoms
didziausig jtaka daro Zziniy valdymo procesai (kaip ir 1 bei 2 jmonése), 0
maziausig — organizaciné struktiira (kaip 1 ir 2 jmonése). Rinkodaros
inovacijoms didziausig jtaka daro ziniy valdymo procesai (kaip ir 1 bei 2
Jmonéms), 0 maziausig — organizacin¢ kultiira. Reikéty pazymeti, kad produkto
ir proceso inovacijoms maziausig poveikj daro organizaciné kultra.

1 jmonéje inovacijoms didziausig jtakg daro dalinimasis Ziniomis, ziniy
saugojimas ir ziniy kiirimas, o maziausiag — Zziniy jsigijimas (16 lentelé).
Organizacinéms inovacijoms didZiausig jtakg daro dalinimasis ziniomis ir Ziniy
saugojimas, o maziausig jtakg organizacinéms inovacijoms daro ziniy
identifikavimas. Produkto inovacijoms didziausig jtakg daro ziniy saugojimas,
0 maziausig — ziniy jsigijimas. Rinkodaros inovacijoms didZiausig jtaka daro
dalinimasis ziniomis, o maziausig — ziniy jsigijimas. Proceso inovacijoms

didZiausig jtakg daro ziniy saugojimas, o maziausig — zZiniy jsigijimas.
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Lentel¢ 16. Koreliuojanciy veiksniy rangai (1 jmong)

Rangas Veiksniai Pasckmés KoreI.|a0|Jos
koeficientas p
1 Dalinimasis Ziniomis Inovacijos 0,845
2 Ziniy saugojimas Inovacijos 0,823
3 Ziniy kiirimas Inovacijos 0,788
4 Dalinimasis Ziniomis Rinkodaros inovacijos 0,763
5 Ziniy kiirimas Produkto inovacijos 0,760
6 Ziniy saugojimas Rinkodaros inovacijos 0,757
7 Dalinimasis Ziniomis Organizacinés inovacijos 0,750
8 Dalinimasis Ziniomis Produkto inovacijos 0,747
9 Ziniy saugojimas Organizacinés inovacijos 0,735
10 Ziniy saugojimas Produkto inovacijos 0,722
11 Ziniy kirimas Organizacinés inovacijos 0,710
12 Ziniq identifikavimas Inovacijos 0,695
13 Dalinimasis Ziniomis Proceso inovacijos 0,690
14 Ziniy identifikavimas Organizacinés inovacijos 0,676
15 Ziniy karimas Rinkodaros inovacijos 0,676
16 Ziniy saugojimas Proceso inovacijos 0,661
17 Ziniy karimas Proceso inovacijos 0,633
18 Ziniy identifikavimas Rinkodaros inovacijos 0,630
19 Ziniy identifikavimas Produkto inovacijos 0,579
20 Ziniy jsigijimas Inovacijos 0,578
21 Ziniy jsigijimas Produkto inovacijos 0,532
22 Ziniy jsigijimas Rinkodaros inovacijos 0,520
23 Ziniy identifikavimas Proceso inovacijos 0,516
24 Ziniy jsigijimas Organizacinés inovacijos 0,501
25 Ziniy jsigijimas Proceso inovacijos 0,401

Inovacijy kiirimui 2 jmonéje didziausig jtaka turi dalinimasis Ziniomis,
Zinly saugojimas ir ziniy kiirimas, o maZziausig — Ziniy jsigijimas, kaip ir 1
jmon¢je. Organizacinéms inovacijoms didziausig jtakg turi  dalinimasis
ziniomis ir Ziniy saugojimas, o maziausig jtakg organizacinéms inovacijoms
turi ziniy identifikavimas. Produkto inovacijoms didZiausig jtaka turi ziniy
saugojimas, o maziausig — ziniy jsigijimas. Rinkodaros inovacijoms didZiausia
jtakg turi dalinimasis Ziniomis, o maziausig — ziniy identifikavimas. Proceso
inovacijoms didziausig jtakg turi ziniy saugojimas (kaip ir 1 jmongje), o
maziausig — Ziniy identifikavimas. PabrézZtina, kad Ziniy identifikavimo jtaka
proceso inovacijoms ir produkto inovacijoms yra pati maziausia tarp visy

tiriamy veiksniy (17 lentel¢).
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Lentelé 17. Koreliuojanciy veiksniy rangai (2 imong¢)

Rangas Veiksniai Pasekmés Korel.lacuos
koeficientas p
1 Dalinimasis Ziniomis Inovacijos 0,776
2 Ziniy saugojimas Inovacijos 0,757
3 Ziniy kirimas Inovacijos 0,653
4 Dalinimasis Ziniomis Organizacinés inovacijos 0,611
5 Ziniy saugojimas Organizacinés inovacijos 0,549
6 Ziniy saugojimas Produkto inovacijos 0,548
7 Dalinimasis Ziniomis Rinkodaros inovacijos 0,534
8 Ziniy identifikavimas Inovacijos 0,527
9 Ziniy saugojimas Proceso inovacijos 0,494
10 Ziniy kiirimas Organizacinés inovacijos 0,478
11 Ziniy jsigijimas Inovacijos 0,473
12 Ziniy jsigijimas Organizacinés inovacijos 0,464
13 Ziniy saugojimas Rinkodaros inovacijos 0,448
14 Ziniy jsigijimas Proceso inovacijos 0,446
15 Dalinimasis Ziniomis Produkto inovacijos 0,435
16 Dalinimasis Ziniomis Proceso inovacijos 0,433
17 Ziniy kiirimas Proceso inovacijos 0,432
18 Ziniy jsigijimas Rinkodaros inovacijos 0,425
19 Ziniy karimas Rinkodaros inovacijos 0,411
20 Ziniy identifikavimas Rinkodaros inovacijos 0,407
21 Ziniy kiirimas Produkto inovacijos 0,388
22 Ziniy identifikavimas Organizacinés inovacijos 0,344
23 Ziniy jsigijimas Produkto inovacijos 0,340
24 Ziniq identifikavimas Produkto inovacijos 0,234
25 Ziniy identifikavimas Proceso inovacijos 0,214

3 jmonéje inovacijoms, kaip ir 1 bei 2 jmoniy atveju, didZiausig jtaka
daro dalinimasis Ziniomis ir ziniy saugojimas, 0 maziausig — ziniy jsigijimas
(18 lentel¢). Organizacinéms inovacijoms didziausig jtaka daro dalinimasis
Ziniomis, 0 maziausig jtakg organizacinéms inovacijoms daro ziniy jsigijimas.
Produkto inovacijoms didziausig jtaka turi ziniy saugojimas, o maziausig —
ziniy identifikavimas ir kiirimas. Rinkodaros inovacijoms didZiausig jtakg daro
dalinimasis Ziniomis ir Ziniy saugojimas, 0 maziausig — ziniy jsigijimas (kaip ir
1 jmonés atveju). Proceso inovacijoms didziausig jtakg turi ziniy saugojimas
(kaip ir 1 bei 2 jmoniy atveju), o maziausig — ziniy jsigijimas (kaip 1 jmonés

atveju)
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Lentelé 18. Koreliuojanciy veiksniy rangai (3 imong¢)

Rangas Veiksniai Pasekmeés kKoreI.lacuos
oeficientas p
1 Dalinimasis Ziniomis Inovacijos 0,901
2 Ziniy saugojimas Inovacijos 0,870
3 Dalinimasis Ziniomis Rinkodaros inovacijos 0,867
4 Ziniy saugojimas Rinkodaros inovacijos 0,861
5 Dalinimasis Ziniomis Organizacinés inovacijos 0,830
6 Ziniy kiirimas Inovacijos 0,804
7 Ziniy saugojimas Organizacinés inovacijos 0,800
8 Ziniy kirimas Rinkodaros inovacijos 0,781
9 Ziniy identifikavimas Inovacijos 0,758
10 Ziniy identifikavimas Rinkodaros inovacijos 0,757
11 Ziniy saugojimas Proceso inovacijos 0,743
12 Ziniy saugojimas Produkto inovacijos 0,740
13 Dalinimasis Ziniomis Proceso inovacijos 0,677
14 Ziniy karimas Proceso inovacijos 0,651
15 Ziniy kiirimas Organizacinés inovacijos 0,647
16 Dalinimasis Ziniomis Produkto inovacijos 0,626
17 Ziniy identifikavimas Organizacinés inovacijos 0,626
18 Ziniy jsigijimas Rinkodaros inovacijos 0,573
19 Ziniy jsigijimas Produkto inovacijos 0,563
20 Ziniy jsigijimas Inovacijos 0,558
21 Ziniy jsigijimas Organizacinés inovacijos 0,531
22 Ziniy identifikavimas Proceso inovacijos 0,529
23 Ziniy jsigijimas Proceso inovacijos 0,515
24 Ziniy identifikavimas Produkto inovacijos 0,480
25 Ziniy kiirimas Produkto inovacijos 0,458

Apibendrinus pateikiamus tyrimo rezultatus (13-18 lentelés), galima biity
daryti i§vada, kad didziausig jtaka inovacijoms daro ziniy valdymo procesai, 0
maziausig — organizaciné struktiira, ypa¢ produkto inovacijoms (2 paveikslas).
Remiantis atlikta analize galima biity teigti, kad Ziniy valdymo procesai yra
svarbiausias veiksnys, darantis didziausig poveikj inovacijoms. Dalinimasis
ziniomis yra svarbiausias ziniy valdymo procesas, skatinantis inovacijy kiirima
imong¢je, o ziniy identifikavimas ir jsigijimas gali biiti priskirtas Ziniy valdymo

procesams, kuriy jtaka yra mazesné.
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2 paveikslas. Inovacijy priklausomybé nuo ziniy valdymo procesy (1),
produkto inovacijy priklausomybé nuo ziniy valdymo procesy (2), produkto
inovacijy priklausomybé nuo organizacinés struktiiros (3)
(pritaikius regresinés lygties formulg)

-

210
0.8
-
0.4 - P 1
0.2 0.2 0‘.4 0‘.6 0‘.8 1‘0
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