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Pastaraisiais metais darnus vystymasis tampa viena populiariausiy ir ambicingiausiy visuomenés raidos
ideologijy. Socialiniy, ekonominiy ir aplinkosauginiy iniciatyvy harmonija organizacijos kontekste yra
sudétingas procesas, vedantis prie visiskai naujos XXI amziaus verslo formuluotés. Taciau darni orga-
nizacija néra savaiminis reiskinys; jai jgyvendinti batina sukurti tinkamas sqlygas: identifikuoti darnos
iniciatyvy organizacijoje veiksnius, juos skatinanciq ir palaikanciq vadybos sistemq, nuolat juos plétoti
ir tobulinti. Intelektinio kapitalo svarba, nuolatinis mokymasis, dalijimasis Ziniomis yra priskiriami prie
veiksniy, lemianciy darny organizacijos vystymqsi, taciau poZitris j Ziniy vadybq kaip j visus jvardytus
veiksnius jungianciq vadybos sistemq néra visiskai suformuluotas. Néra apibréZtas ir Ziniy vadybos rais-
kos bady bei darnaus organizacijos vystymosi veiksniy tarpusavio rysys. Sio straipsnio tikslas — nustatyti
organizacijos Ziniy vadybos ir darnaus vystymosi sqsajas, sukurti darnios Ziniy organizacijos modelj.

Pagrindiniai Zodziai: Ziniy vadyba, Ziniy organizacija, Ziniy kultdra, darnus vystymasis, darni orga-
nizacija, intelektinis kapitalas.

Ivadas L o . .
pasirinkimy. Darna reiskia gyvenima ir

Visuomenés gebéjimas didinti Zmonijos darba, kai atsakingai tenkinami dabarties
gerove priklauso nuo valstybiy, bendruo- poreikiai, bet kartu jvertinama ir platesné
meniy, organizacijy ir individy atlickamu pasaulio koncepcija, t. y. koks ju spren-
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dimy ir veiklos poveikis atei¢iai. Darnus
vystymasis apima daugiau nei aplinko-
sauga — jo pagrindas yra zmoniy, plane-
tos ir pelno harmonija. Anot R. Ciegio ir
A. Gavenausko (2005), si koncepcija api-
ma du neatidéliotinus tikslus: 1) uztikrinti
tinkama, saugy, gera gyvenimag visiems
zmonéms — tai vystymosi tikslas, 2) gy-
venti ir dirbti atsizvelgiant | biofizines
aplinkos ribas — tai darnumo tikslas. Sie du
tikslai gali pasirodyti priestaringi, taciau ju
turi biiti siekiama kartu.

Darnaus vystymosi problemy tyrimai
yra multi- ir interdisciplininiai i§ prigim-
ties, jie neiSvengiamai privalo atkreipti deé-
mesi i socialini bei ekonomini vystymasi,
technologijuy pazanga, aplinkos apsauga,
modernios visuomenés ir jos gyvenimo
pokycius, o tai savo ruoZtu atspindi juose
integruotas jvairias moksly sritis (Melni-
kas, 2010). Labai svarbi yra kognityvioji
darnaus vystymosi paradigma, kuri darny
vystymasi igyvendina visuomenine Svieti-
mo ir mokymosi forma, aprépia zmogaus
ir pasaulio saveika, formuoja juy tarpusa-
vio atitikties principa, tampanti efektyvia
priemone Zzmonijai pasiekti visapusiSka
pazanga, derancia su aplinka naujy Zmo-
gaus ziniy, vertybiniy nuostaty, orientacijy
ir kompetencijy kontekste (Meyer, Scott,
Gongh, Adomaitien¢, Zubrickiené, An-
driekiené, Ciegis, Juséius, Streimikiene,
Galkuté, Kazilinnas, Paulauskas, Stanis-
kis, Zirgutien¢, Dzemydiené ir kt.).

Siandien apie darny vystymasi daugiau
diskutuojama kaip apie makroprocesy
idioma (t. y. globalus vystymasis, regio-
ninis vystymasis, bendruomeniy vystyma-
sis) (Meyer, 2006), nepakankamai jverti-
nant socialiniy procesy mikrolygi (orga-
nizacijos, individai). Ekonominiu pozZitiriu
darnus vystymasis turi naujg ir visiskai

unikaly tiksla. Darni organizacija tampa
viena populiariausiy ir ambicingiausiy
savoky, nes aplinka ir organizacijos yra
glaudziai susijusios, o ilgalaiké organiza-
ciju sékmé priklauso nuo to, kaip darniai
ji sugeba integruotis i aplinka (Bagdonie-
né ir kt., 2009). Kadangi valstybiy valdzia
negali pati pasiekti darnaus vystymosi be
visuomenés ir verslo, aktyvéja diskusijos
apie tai, kaip organizacija gali prisideéti
prie darnaus vystymosi ir pasiekti savo
iprastinius pelningumo ir augimo tikslus
(Wilson, Dyllick, Hockerts, Maston, Elgar,
Ebner, Baumgartner, Svensson, Wood, Ni-
dumolu, Prahalad, Bahrend, Baker, Foster
Thompson, Rader, McKenzie Peterson,
Lovins, Ciegis, Grunda, Gavenauskas,
Bagdoniené, Galbuogiené, Paulaviciené,
Grinevicius, Paliulis, Chlivickas, Merke-
vicius ir kt.).

Darnaus konkurencinio pranasumo idé-
ju karéjai teigia, kad zinios, kurios apima
tai, ka organizacija zino, kaip ji naudojasi
tuo, ka zino, ir kaip greitai ji gali suzinoti
ka nors nauja, yra vienintelis pranaSumas,
galintis uztikrinti ilgalaike konkurencinga
organizacijos padéti rinkoje (Holsapple ir
kt., 2006). Tinkamy ir laiku gauty ziniy
bazé, nuolatinis nauju Ziniy jgijimas ir
efektyvi ziniy vadyba organizacijoje prisi-
deda ne tik prie racionaliausiy ekonominiy
sprendimy, bet ir prie tikrovés transfor-
macijy | darny tobuléjima (Choo, Pinchot,
Malhotra, Haataja, Nonaka, Ichijo, Von
Krogh, Debowski, Sbarcea, Melnikas, At-
kocitiniené ir kt.).

Apzvelgus analizuojama problematika,
galima daryti iSvada, kad ziniy vadybos
paradigma darnaus vystymosi koncepci-
jose néra pakankamai iStirta. NeapibréZtos
ir ziniy vadybos priemonés, kurios leisty
sukurti iSplétota organizacijos darnaus
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vystymosi koncepcija, sudaryty salygas
praktiskai taikyti ziniy vadyba darniam
organizacijos vystymuisi. Straipsnyje pa-
teikiama ziniy organizacijos apibréZztis, es-
miniai ziniy vadybos raiskos aspektai ir zi-
niy vadybos brandos modelio koncepcija;
aptariama darnios organizacijos samprata,
bruozai ir darnos veiksniai; atskleidziamos
ziniy vadybos raiskos priemoniy ir darnaus
vystymosi veiksniy sasajos, sukuriamas
darnios ziniy organizacijos modelis.

Straipsnis parengtas remiantis moksli-
nés literatliros analizés, loginés analizés,
abstrakcijos ir analogijos bei apibendrini-
mo metodais.

Ziniy vadybos raisky
organizacijoje analizé

Ziniy vadyba tampa neatsiejama kiekvie-
nos organizacijos funkcija, $iai émus su-
vokti, jog konkurencingumas Siandien pri-
klauso nuo efektyvaus turimy ziniy Salti-
niy valdymo. Jau pradéta diskutuoti ir apie
ziniy visuomenés bei darnaus vystymosi
tarpusavio sasajas (Debowski, Lovins, Ni-
dumolu, Prahalad, Rader, Atkocitiniené,
Melnikas), nes kuriant ir pritaikant zinias
formuojasi nauji tiek socialiniai, tiek eko-
nominiai reiskiniai. Siandien sutariama,
kad tokiy transformaciju variklis ir yra zi-

Pagrindinis ziniy vadybos versle tiks-
las yra Ziniy Saltinius paversti kapitalu,
kad buty pasiektas maksimalus organiza-
cijos veiklos efektyvumas (Barney, 1991;
Becerra-Fernandez ir Sabherwal, 2001;
Davenport ir Prusak, 1998). Kiekviena or-
ganizacija, sickdama tapti zinioms imliu
verslu, privalo siekti Ziniy vadybos kultt-
ros, kuri daro jtaka visiems verslo proce-
sams. Ziniy vadybos kultiira organizacijo-
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je formuoja prielaidas, kokios zinios yra
svarbios; ji tarpininkauja santykiuose tarp
individy, grupiy ir organizaciniy Ziniy;
sukuria socialinés saveikos organizacini
konteksta; daro itaka naujy ziniy krimui
ir taikymui (De Long ir Fahley, 2000).
A. Massey, V. Ramesh ir M. Montoya-
Weiss (2007) pateikia ziniy vadybos mo-
deli (1 pav.), kuris iliustruoja organizacijos
iSoring aplinka su galimybémis ir grésme-
mis, viding struktiira ir joje vykstanéius
verslo procesus, turima intelektinio kapi-
talo bazg ir ziniy perdavimo / dalijimosi
kryptis. Nors §is modelis nenurodo, kad
tokia pati metodologija turi buti taikoma
visoms be iSimties situacijoms, kuriose
organizacija atsiduria, taciau irodo, kaip
ziniy vadyba palengvina organizacijos re-
akcija ir prisitaikyma prie nuolat kintanc¢iy
ekonominiy ir socialiniy reikalavimu.
Ziniy organizacijos (dar vadinamos
Ziniomis gristomis organizacijomis, pro-
tingomis organizacijomis, moksliosiomis
organizacijomis) koncepcija, kuri vadybos
terminijoje buvo pradéta vartoti lygiagre-
¢iai su ziniy ekonomikos terminu, reiskia
gebancia kurti, jgyti, pritaikyti Zinias ir
keisti savo veikla atsizvelgiant | naujas
zinias ir perspektyvas organizacija (Ju-
cevidius ir kt., 2009). Ziniy aplinka, ku-
rioje Siandien konkuruoja organizacijos,
struktiiriSkai yra daug sudétingesné nei ta,
kuri buvo pries kelis amzius. Sugebéjimas
gauti reikiamy idéjy, ugdyti gebéjima kur-
ti ir mastyti, rizikos valdymas ir viso to
pritaikymas tam, kad produktas tapty kon-
kurencingesnis bei atitikty ekonomines ir
visuomenines tendencijas, — $ie bruozai
skiria ziniy organizacija nuo iprastinés.
M. J. Haataja (2005) ziniy organizacija
apibrézia kaip tokia, kurioje kuriamos pre-
kés ir teikiamos paslaugos yra grindziamos



ISoriné aplinka

I Galimybés l | Grésmes |

| Tvykiai l | Titekliai |

l Generuoja
Srateginiai tikslai ir Pasiekti?
verslo reikalavimai Taip .
Turi
itakos Procesiniai tikslai ir
reikalavimai
l Ne
Ziniy darbuotojy
reikalavimai v
Sukelia, Reikalauja pokyciy
h
Individualaus darbo : Veiklos rezultatai
atlikimas Padarinys 3
»
Turi jtakos
h
Vidiné sistema
. lguq? N Uzduo¢iy interpretacija | |Darb0 specifikacija | | Pasekmes | | Atsakas |
kompetencijos

1 pav. Ziniy vadybos modelis (Masse ir kt.,

2007, remiantis Rummler ir Brach 1992;

Stolovich ir Keeps 1999)

ziniomis. Sékminga ziniy valdyma joje
uztikrina Ziniy dalijimosi kultira, kom-
petencijos, nuolatinis mokymasis, ino-
vacijos ir kirybiskumas. Ziniy kultirai
kurti ir stiprinti reikia daug gery lyderiy,
darnaus visy organizacijos nariy isiparei-
gojimo priimti pokycius kaip teigiamybe,
nuolat dalytis turimomis ziniomis, kurti
ir ieskoti naujy, mokytis i$ klaidy, veikti
atsakingai ir prisidéti prie organizacijos
geroves.

Ziniy vadyba remiasi Ziniy organiza-
cijos kultiiros principu pavertimu prakti-
ka. Svarbiausia jos taisyklé ta, kad Ziniy
verté ir isitikinimai privalo veikti realiai,
o ne tik graziai skambéti organizacijos
veiklos dokumentuose. Ziniy filosofija turi

biiti aiSkiai matoma ir atpazistama zmoniy
darbo vietose ir jy tarpusavio bendravimo
bliduose, o strategija — lanksti, reaguojanti
ir pritaikyta prie konteksto, kuriame ji vei-
kia. S. Debowski (2006) Ziniy organizaci-
ja, kurioje efektyviai veikia Ziniy kultiira,
apibtdina taip:

Lyderiai ir vadybininkai aktyviai
skatina dalijimasi ziniomis;

Vyksta reguliari komunikacija tarp
organizacijos skyriy ir lygiy;
Kolegos skatina dalijimasi Ziniomis
ir mokymasi;

Darbas kartu vertinamas kaip svar-
biausia veikla;

Mokymasis jtrauktas i darbo ben-
druomeng ir jos veikla;

59



e Naujos id¢jos yra priimtinos ir ver-

tinamos;

e Zmongés labiau linke dirbti drauge;

e Bendromis pastangomis vystomos

inovatyvios idéjos ir sprendimai;

e Skatinamas atvirumas, nuoSirdumas

ir ripestingumas kity atzvilgiu;

e Darbuotojai nuolat informuojami

apie renginius, {vykius ir naujoves.

Ziniy organizacija yra neabejotinai pri-
klausoma nuo savo nariy intelekto, turimuy
Ziniy, vertybiy, gebéjimo mokytis, motyva-
cijos ir t. t. Nors pagrindinis Ziniy vadybos
koncepcijos reikalavimas yra suvokti Zzmo-
nes, procesus ir technologijas kaip visuma,
vis délto didziausias indélis i organizacijos
veiklos gerove priklauso joje dirbantiems
zmonéms. Motyvuoti Ziniy organizacijos
darbuotojai — tai stipri jéga, kuri padeda
organizacijai siekti tiksly. Darbuotojai jau-
¢ia didele motyvacija, kai supranta turintys
platesng perspektyva — galimybe mokytis,
tobuléti, kilti karjeros laiptais. Motyvaci-
ja skatina organizacijos narius efektyviai
dalytis turimomis Ziniomis (Atkocitinieng,
2009). Anot autoriu (Von Krogh, Ichijo,
Nonaka, 2000), tinkami santykiai Zziniy
ktirimo ir valdymo procesuose panaikina
baimg, nepasitikéjima ir nepasitenkinima,
leidzia organizacijos nariams jaustis sau-
giems tiriant nepazistamas naujy rinkuy,
produkty, klienty ir gamybos technologiju
sritis.

P. Sydanmaanlakka (2002) iSskiria
tokius ziniy organizacijos bruozus: aiski
strategija ir vizija; atsinaujinima skati-
nantis organizacijos valdymas; nuolatin
mokymasi skatinanti organizacijos kulti-
ra; nuolatinio tobulé¢jimo filosofija; Zmo-
giskyjy istekliy svarba; vykdomu proce-
sy aiSkumas, suprantamumas, priezilira
bei atnaujinimas; efektyvus organizacijos
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veiklos valdymas; sistemiskai vykdomas
kompetencijy valdymas; ziniy sklaida ir
pasiekiamumas kiekvienam organizacijos
nariui; veiksmingas komandinis darbas;
naujosios technologijos; lyderysté; orga-
nizacijos gebéjimas nuolat keistis. Ziniy
vadyba yra siejama su inovacijy rémimu,
naujy idéju kiirimu ir organizacijos ziniy
galios efektyviu naudojimu; jzvalgumo,
intuicijy ir patirties subtiliu valdymu sie-
kiant suvokti, kada, kur ir kam iskyla po-
reikis jas panaudoti; sugebéjimu rasti ir
tinkamai panaudoti Ziniy Saltinius; bendra-
darbiavimu, keitimusi Ziniomis, nepertrau-
kiamu mokymosi ir tobuléjimo skatinimu;
sprendimy priémimo kokybés tobulinimu;
intelektinio turto svarbos supratimu ir jo
vertinimu (Grinevicius ir kt., 2006).
Pagrindinis Ziniy vadybos produktas
yra kintanti aplinka, skatinanti darbuotojus
kurti, dalytis ziniomis, jas saugoti ir taiky-
ti, turinti visus tai daryti leidzian¢ius pro-
cesus, vaidmenis, priemones ir struktiiras
(Polley ir Smith, 2007). Biitent todél Ziniy
organizacija turi nuolat ugdyti ir saugoti
esmines darbuotoju kompetencijas, kurti
naujas idé¢jas, atlikti tyrimus ir eksperi-
mentus, bendradarbiauti su mokslo insti-
tucijomis, skatinti darbuotojus siekti ziniy
ir mokymosi, prisitaikyti prie aplinkos,
socialiniy tendencijy bei reaguoti kuriant
inovatyvius, kiirybiskus produktus ir pas-
laugas rinkai. Organizacijy gebéjimai savo
disponuojamus kiirybinius talentus panau-
doti taip, kad buity sukurti nauji produktai,
procesai ir paslaugos, labai skiriasi, todél
kiirybiSkumas ir inovatyvios idéjos vis la-
biau vertinami kaip esminiai islikimo kon-
kurencijos salygomis veiksniai. Geriausia
terpé kirybiskumui reikstis — Ziniy orga-
nizacija su efektyviai veikianciomis ziniy
vadybos raiSkomis, kai skatinama nuolat



ieskoti naujy idéjy, naujy darbo budy ir
priemoniy, dalytis ne tik geraja, bet ir blo-
gaja patirtimi, nuolat mokytis, tobulinti tu-
rimas kompetencijas, igyti nauju.

Y. Malhotra (2000) viename savo in-
terviu ziniy vadyba apibrézé kaip kritinj
veiksni, garantuojanti organizacijos pri-
sitaikyma ir i§gyvenima vis netolygiau
besikeic¢ianciame pasaulyje. Pasak Ziniy
vadybos pradininko, ji jungia informaci-
niy technologijy galimybes apdoroti duo-
menis ir informacija bei Zmoniy kiirybis-
kuma ir inovatyvuma. Zinios ir tinkamas
ju pritaikymas yra biitent tai, nuo ko pri-
klauso, kaip sékmingai organizacija savo
darbuotojy intelektines Zinias gali pa-
versti darniu konkurenciniu pranaSumu.
»Protinga organizacija“ geba sujungti ir
panaudoti kiekvieno darbuotojo intelekta
bei didele talenty jvairove, ir dél to:

e vienu metu spesti kelis klausimus
(pavyzdziui, ripintis vienas kitu,
klientais, miestu, bendruomene);

e tuo pat metu susirungti su keliais
konkurentais ir efektyviai juos at-
remti;

e jgyvendinti,,visy mastymo sistema‘
vietoje diskriminacijos vieniems §ig
galimybg suteikiant, kitiems — ne;

e geriau atpazinti esmines problemas
ir greiciau jas jveikti;

e mokytis i§ patirties atliekant naujus
darbus, ne tik zinoti, ko geriau ne-
daryti; geriau prisiminti, kas buvo
iSmokta;

e greiCiau pasidalyti ziniomis apie
tai, kas buvo iSmokta, jas perduoti
ir pritaikyti;

e integruoti mokymasi visoje organi-
zacijoje, o iSmoktas pamokas kiry-
biskai ir lanksciai naudoti;

e atidziai stebéti visus komandos na-
rius ir juy turimas kompetencijas,
kurios prisideda prie pelninges-
nés ir kokybiskesnés organizacijos
veiklos (G. Pinchot ir E. Pinchot,
1994).

Akivaizdu, kad mokymasis 1§ sékmiy
ir nesekmiy, dalijimasis Ziniomis su kitais
ir protingai taikomos iSmoktos pamokos
leidzia pasiekti geresniy veiklos rezultatu.
Kad i nudienos pokyc¢ius buty efektyviai
reaguojama ir atsakoma, organizacija pri-
valo tobulinti savo darbuotoju geb¢jimus
siekti uzsibrézty tiksly, skatinti juy ikvépi-
ma, motyvacija, ziniy plétot¢, mokyti mo-
kytis kartu. Kiekviena organizacija, anot
P. Senge (1990), integravusi ziniy vadyba {
savo veikla, turi tapti ir nuolat besimokan-
¢ia organizacija.

Kaip efektyviai veikia ziniy vadyba,
iliustruoja penki ziniy vadybos organizaci-
jos brandos modelio lygiai (2 pav.):

1. Pradinis: procesai néra samoningai
kontroliuojami; dideli pasiekimai
dél turimy ziniy vertinami kaip sé-
kmé¢, o ne kaip tiksly nustatymo ir
planavimo rezultatas.

2. Pakartotinis: organizacija pripazista
ziniy vadybos reikSme verslui; or-
ganizaciniai procesai pavieniy Ziniy
vadybos pionieriy i§ dalies apibi-
dinami kaip ziniy vadybos veiklos;
vykdomi bandomieji Ziniy vadybos
projektai.

3. Apibréztas: nuolat praktikuojamos
veiklos, kurios efektyviai remia
Ziniy vadyba pavieniuose organi-
zacijos sektoriuose; Sios veiklos
yra integruotos | kasdienio darbo
procesus ir palaikomos atitinkamy
technologiniy sistemuy.

4. Valdomas: nuolat matuojami ziniy
vadybos veiklos efektyvumo rodi-
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Optimalus

Valdomas

Apibréztas

Pakartotinis /

Pradinis /

2 pav. Penki Ziniy vadybos brandos lygiai (Ehms, Langen, 2002)

kliai; $ia veikla atlieka ilgalaiki vai-
dmenj organizacijoje ir yra suderin-
ta su socialinémis technologinémis
ziniy vadybos sistemomis.

5. Optimalus: 7iniy vadybos matavi-
mo priemonés derinamos su kitais
strateginés kontrolés instrumentais;
néra jokiy i$Sukiy, kurie negaléty
buti jveikti pasitelkiant ziniy va-
dybos priemones (Ehms, Langen,
2002).

Siandien lygiagre¢iai su optimaliai
veikiancia Ziniy valdymo kulttra kiekvie-
na organizacija privalo turéti ir aiskiai is-
reik$tus darnaus vystymosi tikslus ne tik
ekonomikos, bet ir socialinéje bei aplin-
kosaugos sferose. Tai sudétingas siekinys,
kuris remiasi kultiros, poziiiriy ir vertybiy
diegimu kiekvienam ziniy organizacijos
nariui ir realistiSkai tikslingos, kultiiriskai
atitinkancios ir bendruomenei atskaitin-
gos darnios Ziniy strategijos igyvendinimu
(Debowski, 2006). Ziniy vadyba tokioje
organizacijoje turi buti ir praktiska, ir nau-
dinga, t. y. kurti tokius rezultatus, kurie
yra akivaizdziai vertingi ir suvokiami kaip
gera investicija { ateiti.
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Organizacijos darnos
veiksniai

Organizacijos darnos tema daznai disku-
tuojama verslo, mokslo ir populiariojoje
literatiiroje, Sis terminas vartojamas kaip
darnaus vystymo ar organizacijos socia-
linés atsakomybés sinonimas — organi-
zacijos darna grindziama ekonominiu,
aplinkosaugos ir socialinés atsakomybés
aspektais (Bagdoniené ir kt., 2009). Kad
organizacija buty nasi niidienos dinamis-
ko verslo aplinkoje, ji turi ne tik rlipintis,
kaip dirbama, bet ir gebéti greitai ir sis-
temingai prisitaikyti prie pokyc¢iy (Grine-
vicius ir kt., 2006). Organizacijos atsako-
mybé dabar yra ne tik akcininkai, bet ir
jos tarpininkai — vartotojai, darbuotojai,
verslo partneriai, vietinés bendruomenés,
nevalstybinés organizacijos, aktyvisty gru-
pelés, gamta pati savaime. Kad jos verslas
klestéty, organizacija privalo laikytis nau-
ju standarty ir juos ivykdyti (Choo, 1998).

Jungtiniy Tauty prekybos ir plétros
konferencijos (UNCTAD, 1995) darnaus
verslo samprata darnia organizacija api-
brézia kaip toki versla, kuris kiekvieno
finansinio laikotarpio pabaigoje palicka



aplinka ne blogesnés biklés, nei ji buvo
to finansinio laikotarpio pradzioje, ir tei-
gia, kad jei organizacija nori tapti darnia, ji
privalo stengtis, kad jos itaka aplinkai per
finansinius metus nebiity neigiama.

Darna organizacijoje reiskia daugiau
nei vieno ar kito principo igyvendinima;
tai poziliriy ir elgsenos transformacija,
kuri laikui bégant investuota kapitalg pa-
veréia darniu pelnu. Zinios leidzia atlikti
intelektinius ir fizinius veiksmus ir i§ es-
més yra gebéjimas pazinti tikrove. Ziniy
vadyba suteikia galimybiy organizacijai
ne tik kurti konkurencini pranasuma, bet
ir igyti naujy ziniy bei kompetencijy, at-
sizvelgiant | visuomen¢je ir ekonomikoje
vykstanéius pokycius.

Pasak R. Ciegio (2007), organizacija
turi suprasti, kad verslas ir aplinka privalo
padéti vieni kitiems, o ne riboti ar trukdyti
ir kad jai yra pelninga dalyvauti darnia-
me vystymesi. Darna gali bati suvokiama
kaip atsakingo verslo koncepcija, kurianti
nuolating vertg organizacijai. Tik tos orga-
nizacijos, kurios darng ivardija kaip savo
strateginj tiksla, t. y. permasto savo verslo
modelius, produktus, technologijas ir pro-
cesus, ilgainiui igis konkurencinj pranasu-
ma (Nidumolu ir kt., 2009). Organizacijos
darna negali biiti orientuota tik { tokius tie-
sioginius veiksnius, kaip savikainos ma-
zinimas ar pajamy didinimas, bet privalo
kartu jvertinti ir netiesioginius — aplinkos
ir socialinius ypatumus, darbuotojy, kli-
enty bei tiekéjy itraukima (Atos Origin,
2009). Darni organizacija — tai darnumas
per organizacijos rySius su iStekliy priei-
namumu bei naudojimu, kuriant atsakingo
verslo samprata (Simanskiené ir Pauzolie-
n¢, 2011). Pasak A. Lovins (2009), darni
organizacija yra ta, kurioje gamta ir zmo-
nés yra tinkamai jvertinami, ir tai sukuria

stulbinama konkurencinj pranasuma. Dar-
nios organizacijos modelis pabrézia Sias
bitinas darnios organizacijos kultiiros ug-
dymo salygas:

e Testi organizacijos istorija, t. .
iSlaikyti ir tobulinti organizacijos
ikurejy idéja ir vizija, sukurti pa-
grindines vertybes ir normas;

e Sukurti vientisumo jausma. Kuo
daugiau organizacijos nariy pripa-
Zista organizacijos vertybes ir nor-
mas bei ju laikosi, tuo stipresnis
organizacijos nariy vienybés, tapa-
tumo jausmas;

e Skatinti dalyvauti
veikloje. Vadovai gali skatinti dar-
buotoju naryste tobulindami darbo
uzmokes€io sistema, gerindami
darbo salygas, sumaniai valdydami
karjeros procesus;

e Didinti darbuotoju saveika. Labai
svarbu, kad darbuotojai keisty-
si idéjomis ir dalyvauty priimant
sprendimus, nes tai bitinos grupés
suderinamumo salygos. Saveikau-
jant organizacijos nariams, inicijuo-
jamos ir skatinamos naujos id¢jos,
o tai lemia inovacijos procesus;
skleidziamos ir apmastomos orga-
nizacijos vertybés — organizacijos
vidaus kultiiros elementas (Dubaus-
kas, 2006).

Ziniy organizacija apima tokius pacius
aspektus. Dalijimasis Ziniomis yra sykiu ir
tikslas, ir varomoji jéga, nes pagrindinis Zi-
niy vadybos siekis — skatinti zmones ben-
dradarbiauti, dalytis turimomis Ziniomis ir
patirtimi. Pozityvi ziniy dalijimosi kultiira,
skatinanti praktiky bendruomeniy veikla,
bendravima ir bendradarbiavima, grupiy
mokymasi, padeda Ziniy vadybai jgyven-
dinti organizacijoje naujas iniciatyvas (De-

organizacijos

63



bowski, 2006). Kadangi darnus vystymasis
néra organizacijos vadybos sistemos dalis,
todél reikalinga tokia vadybos sistema,
kuri itraukty darnaus vystymosi elementus
1 visus organizacijos lygmenis ir procesus.
Darna ziniy vadyboje reiskia: ekonomikos
tiksly pavertima ziniy tikslais; pasenusiy
ziniy atsisakyma; reikalingu ziniy identi-
fikavima ir i§saugojima; zmoniy, turiniy
vertingy ziniy, iSlaikyma; ziniy naudojima
infrastruktirose; neisreikstiniy ziniy trans-
formavima { iSreiSkiamas koncepcijas ir
modelius; dalijimosi ziniomis skatinimg ir
t. t. (Atkocitiniené, 2008). Kad organizaci-
ja tapty darniu verslu, darnaus vystymosi
idéjos turi tapti organizacijos kultiiros da-
limi, jtraukti kiekviena — ne tik darbuoto-
jus ir klientus, bet ir tiekéjus, partnerius ir
investuotojus.

Darnaus vystymosi idéjoms igyvendin-
ti organizacijoje gali labai praversti efek-
tyviai veikianti ziniy dalijimosi kultira,
kuri leidzia organizacijos nariams tinka-
mai priimti ir {vertinti naujas ekonominés,
socialinés ir aplinkosauginés darnos idé-
jas. Darnaus verslo modelio kiirimas rei-
kalauja igyvendinti visiskai nauja pozitri,
mastysena, taCiau atpildas gali buti vertas
pastangu (Rader ir McKenzie Peterson,
2009).

Pastaraisiais metais rySkéja, kad or-
ganizacijuy strategijos linkusios keistis i
gynimosi i puolimo, siekiant ekonominiy,
socialiniy ir aplinkosauginiy iniciatyvy
pusiausvyros. Sis pokytis apibadinamas
keturiais organizacijos evoliucijos lygiais:

1. Paklusnumas: kai iniciatyvos igy-

vendinamos tik todél, kad reikia.

2. Produktyvumas: kai varomoji jéga

yra i$laidy mazinimas.

3. Poveikis: kai darna veikia uz orga-

nizacijos riby — tie patys principai
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taikomi tiekéjams ir partneriams.

4. Lyderysté: kai darna yra organizaci-
jos strategijos ir veiklos esmé (Atos
Origin, 2009).

Darnios organizacijos puolimo strategi-
ja apima bendravima ir bendradarbiavima
visoje tiekimo grandingje o tai leidZia len-
gviau prisitaikyti prie sisteminiy pokyciu
organizacijoje; sieki judéti link optimalaus
tobulumo organizacijos darnos kontekste
per vadovavima ir lyderyste, dalijimasi
reikiama ir nepavéluota informacija bei
ziniomis; darnos kaip tikslo itvirtinima
ziniy organizacijos kultliroje, kuri daug
reikSmes teikia ne tik darbuotojams, bet ir
klientams bei dalininkams, sickia mazinti
iSlaidas ekologisku produktyvumu ir dar-
niomis inovacijomis. Tokia organizacijos
strategija daro didesng itaka vartotojams,
plétoja darnig ilgalaike dalininky ir tiekéju
saveika, optimizuoja konkurencini prana-
Suma idéjomis, kiirybiSkumumu ir inova-
cijomis, taip siekdama zmoniy, planetos ir
pelno harmonijos.

Organizacijos ir jos nariy gebéjimus
prisitaikyti prie besikeic¢ianciy situacijy,
veikti ir formuoti aplinka, jei bitina — rasti
nauja aplinka, sukurti aiSky bendradarbia-
vimo tinkla lemia efektyviai veikianti zi-
niy kultiira (Schwaninger, 2009). Zinios ir
tinkamas jy pritaikymas — biitent tai, nuo
ko priklauso ir kiirybiskumo skatinimas, ir
inovacijy palengvinimas, ir kompetencija
grista veikla, ir naujy idéjy igyvendinimas
organizacijoje. Esminis organizacijos Zzi-
niy vadybos tikslas — darbuotojy intelek-
tines Zinias paversti darniu konkurenciniu
pranasumu (Halawi ir kt., 2005). Ne tik
ziniy organizacijai palaikyti, bet ir darnaus
vystymosi idéjoms jgyvendinti labai svar-
bu geri lyderiai, kurie turi ilgalaikes vizijas
ir aiSkiai apibréztus kertinius efektyvaus



ziniy dalijimosi ir darnos siekius, itraukia
ir motyvuoja visus organizacijos narius
siekti uzsibrézty organizacijos tiksly. Toks
individualus kiekvieno nario isipareigoji-
mas ziniy organizacijos kultlirai ir darnai
yra biitinas, nes tik motyvuoti darbuotojai,
siekiantys dalytis turima patirtimi ir pa-
laikantys darnaus vystymosi iniciatyvas,
veda organizacija teigiamy poky¢iy link.
Zmongs i§ prigimties linke priesintis poky-
¢iams, todél organizacijoje biitina jtvirtinti
tokia ziniy kultiira, kurioje efektyviai veik-
ty ne tik nuolatinis darbuotojy mokymas,
bet ir mokymasis, biity noras ir poreikis
igyti vis naujy ziniy, jomis dalytis ir taip
tobulinti turimas kompetencijas.
Organizacija, siekdama, kad jos na-
riai isitraukty i ekonomines, socialines ir
aplinkosaugines darnos iniciatyvas, pri-
valo ne tik skatinti aiSky bendradarbiavi-
ma, skaidria komunikacija, remtis lyderiy
ir vadovy gerais pavyzdziais, bet ir remti
ktrybiskuma bei inovacijas. Organizaci-
ju inovatyvi veikla yra vienas i§ lemiamy
sékmingo darnaus vystymosi veiksniy. Zi-
niomis grindziamos inovacijos — tai naujy
idéjy kirimas, tobulinimas, keitimasis ir
pritaikymas rinkoje paklausioms prekéms
bei paslaugoms, verslo sékmei, o kartu ir
ekonomikos gajumui bei visuomenés pa-
zangai uztikrinti (AtkocCitniene, 2008).
Zinios gali paskatinti ir valdyti inovacijas.
Organizacija, nuolat kurdama naujas ir ge-
resnes paslaugas, produktus ir procesus,
kurybiskai lauzydama konkurencinio Zai-
dimo taisykles ir vis atrasdama naujy biidy
konkuruoti, gali visiSkai kitaip apibrézti
savo verslo reikSme bei Salin nustum-
ti didziuvosius konkurentus. O paslaptis,
anot C. Holsapple, K. Jones ir M. Singh
(2006), — kaip geriau suzaisti konkurencini
zaidima, bet iSrasti ir suzaisti visiSkai ki-

toki. Integruota i ziniy organizacijos tiks-
lus darna skatina kiirybiskuma, inovacijas,
konkurencinj pranasuma, mazina islaidas,
itraukia ir motyvuoja tiek darbuotojus, tiek
klientus.

Ziniy organizacijos nariy isipareigo-
jimas siekti darnaus vystymosi tiksly ir
tu tiksly suvokimas turi bati jtvirtinti vi-
suose darnios organizacijos veiksniuose
(Zr. 3 pav.), kad darnios ekonominés, socia-
linés ir aplinkosauginés iniciatyvos tapty
organizacijos kulttros dalimi.

e Darnus vadovavimas ir lyderyste:
daugiau démesio ilgalaikés vertés
koirimui; skaidrus bendravimas ir
bendradarbiavimas su organizacijos
dalininkais; i vertybes orientuota ly-
deryste, kai aiskiai suprantama, kas
ir kaip kuria vertg (ne tik pelna).

e Darni kultira: | klientus orientuo-
ta organizacija, aiSkiai suvokianti
savo svorj ir jtaka visuomenei ir
aplinkai; atvirumas, kiirybiskumas
ir gera nuotaika yra svarbiausia dar-
bo atmosferos dalis, nepriklausomai
nuo organizacijos ar jos atlickamy
funkcijy.

e Darnus intelektinis kapitalas: or-
ganizacijos vertybiy tandemo per-
davimas klientams yra pagrindinis
variklis; ugdomos tiek intelektua-
liosios, tiek emocinés darbuotoju

Zmogiskieji
istekliai

Vadovavimas

ir lyderysté Kultiira

Procesai Technologijos Infrastruktiira

3 pav. Darnos veiksniai
(remiantis Atos Origin, 2009)
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kompetencijos; darbuotojai puikiai
supranta savo darbo poveiki Zmo-
néms, planetai ir pelnui; auksta
moralé, gerovés ir bendrumo suvo-
kimas, mazesnis gamtiniy istekliy
naudojimas.

Darniis procesai: praktiky grupelés
ir bendradarbiavimo tinklai visoje
vertés kirimo grandingje; veiklos
procesai orientuoti i ilgalaikés ver-
tés teikima klientams nenusiZen-
giant organizacijos vertybéms; dar-
nos matavimas visoje vertes kiirimo
grandinéje.

Darnios technologijos: sprendimy
priémimo pagrindas — nuolatinis
mokymasis bei zmoniuy, planetos ir
pelno harmonijos suvokimas; koky-
bés vadyba ir matavimai atlieckami
naudojant technologijas, kaip ir
dalininky bendravimas/bendradar-
biavimas, leidZiantis dirbti ,,i§ bet
kurios vietos bet kuriuo metu*.
Darni infrastruktira: pastatai su-
kurti taip, kad taupytu energija ir

sukurty natiiralia darbo aplinka; in-
vestuojama i technologijas ir infras-
truktiira tik jeigu jos kuria efekty-
vesnes ir darnesnes paslaugas (Atos
Origin, 2009).

Akivaizdu, kad ziniy vadybos vaidmuo
igyvendinant organizacijoje darnaus vys-
tymosi idéjas, yra nenugincijamas, taciau
ir darnios veiklos praktika teikia naudos
ziniy organizacijai — ji gali biiti kaip pra-
naSumas samdant ir i§laikant aukstos kom-
petencijos darbuotojus, prie aplinkosaugos
prisidedanti organizacija yra patraukli
ir aukstaji iSsilavinimg turintiems darbo
ieSkantiems asmenims, ir investuotojams
(Behrend ir kt., 2009), darnaus vystymosi
principai patraukia jaunus, protingus ir at-
sidavusius darbuotojus, siekiancius prisi-
déti prie organizacijos misijos, o pasalinus
konfrontacija tarp darbuotoju ir darbdaviy
asmeniniy vertybiy gali pakilti darbuotoju
itrauktumo lygis (Rader ir McKenzie Pe-
terson, 2009).

Lentelé. Ziniy vadybos raiskos organizacijoje lyginamoji lentelé

Ziniy vadybos raskos budai

Pinchot & Pinchot, 1994

Sydanmaanlakka, 2002

Debowski, 2006

Grinevicius ir kt., 2006

Intelektinio kapitalo svarba

Aiski strategija ir vizija

“Vadovavimas ir
Nyderysté

Parama inovacijoms

Démesys talentui

Inovacijy skatinimas

alijimosi ziniomi

Kurybiskumas

generavimas

~Vadovavimo ir lyderyste
~svarba

endravimas ir
+bendradarbiavim

tKkultira
Ripestingumas kity atzvilgiu Nuolatinis mokymasis [Mokymasis Ziniy kulttra
Kiarybiskumasir idéju - Bendravimas ir

endradarbiavima;

[zvalgumo ugdymas

Nuolatinis tobuléjimas

Atvirumas ir
nuosirdumas

Patirties valdymas

uolatinis mokymasis

Procesy aiskumas

Nuolatiné informacijos
kaita

Nuolatinis mokymasis

alijimosi ziniomis kultlira

Kompetencijy valdymas

Darbas drauge

Intelektinio turto verté

Kompetencijy vertinimas

alijimosi ziniomis kulttira

démesys aplinkai

Dalijimasis ziniomis

Komandinis darbas / m Kﬁwbiéku@ Sprendimy priémimo
(bendradarbiavimas istekli MMnovatyvumas kokybés tobulinimas
Komandinis darbas /
bendradarbiavimas
Technologijos

Gebéjimas keistis / adaptacija
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Darnios Ziniy organizacijos modelis

Straipsnyje atliktos ziniy vadybos organi-
zacijoje raiSkos analizés pagrindu sudaryta
lentelé, kurioje i$skirti esminiai Ziniy orga-
nizacijos bruozai.

Lentel¢je iSrySkinti pasikartojantys
ziniy vadybos analitiky aptarti aspektai,
lemiantys efektyvia ziniy organizacijos
veikla. PaZzymétina, kad Ziniy vadyba néra
vien ziniy valdymas tiesiogine prasme, tai
palankios ziniy procesams vykti aplinkos
kiirimas ir ty procesy kryptingas, nuolati-
nis, sistemiskas valdymas ir plétra.

Galima konstatuoti, kad taikant ziniy
vadyba organizacijos veiklai efektyvinti
ir naujoms iniciatyvoms igyvendinti daug
reik§meés teikiama intelektiniam kapitalui
ir kompetencijy tobulinimui; karybisku-
mui ir inovacijoms; nuolatiniam moky-
muisi; ziniy kult@irai (dalijimuisi turimo-
mis ir igytomis Ziniomis); bendravimui
ir bendradarbiavimui; vadovy ir lyderiy
paramai (4 pav.). Toks esminiy Ziniy va-
dybos raisky vizualizavimas leidzia teigti,

Nuolatinis
mokymasis

Kirybiskumas ir
inovacijos

Bendravimas ir
bendradarbiavimas

Intelektinis
kapitalas /
kompetencijos

Vadovavimas

Zniy kultd
i lyderysté I

4 pav. Ziniy vadybos raiskos organizacijoje

kad vadovavimas / lyderyste, ziniy kultiira
ir intelektinis kapitalas yra svarbiausios zi-
niy vadybos priemonés darnaus vystymosi
iniciatyvoms organizacijoje igyvendinti
(3,4 1r 5 pav.).

Vadovai ir lyderiai turi padéti kitiems Zi-
niy organizacijos nariams suprasti, jvertinti
ir gyventi organizacijos vizija, orientuota {
ekonominiy, socialiniy, aplinkosauginiy
tiksly darng. Vadovavimo perleidimas ir
atskaitomybeé intelektiniam organizacijos
kapitalui skatinti sudaro geresnes salygas
bendradarbiauti Zemesniems vadybos ly-
gmenims. Tai didina darbuotojy moralg,
motyvacija ir kiekvieno indélj siekiant

Bendravimas ir
bendradarbiavimas

Vadovavimas
ir lyderysté

Procesai

Nuolatinis
mokymasis

Darni ziniy
kulttira

Technologijos ?

Kirybiskumas ir
inovacijos

Intelektinis
kapitalas

Infrastruktiira

5 pav. Darnios Ziniy organizacijos dedamosios
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igyvendinti organizacijos vizija (Ananta-
tmula, 2007). Darnia Ziniy kulttra galima
apibudinti kaip organizacijos darbuotojuy,
klienty, tiekéjuy, dalininky mastymo ir vei-
kimo vienove darniy ziniy kontekste. To-
kia organizacija geba rizikuoti, yra labiau
orientuota i iSorg, atvira. Jai biidingas ne
atsitiktinis, o nuolatinis mokymasis i$ ge-
ros ir blogos patirties. Ziniy vadyba efekty-
viausia tada, kai organizacijos intelektinis
kapitalas yra tinkamai motyvuotas, zino,
ka jis zino, ir aiskinasi, ko nezino. Todél
ziniy vadyba gali sukurti naujq visos orga-
nizacijos mastymo ir darbo stiliy.

Darniai ziniy organizacijai butina bran-
di ziniy vadyba. Kuo aukStesnis Ziniy va-
dybos brandos lygmuo, tuo didesné tikimy-
bé, kad Ziniy organizacija bus darni. Todél,
remiantis K. Ehms ir M. Langen (2002)
pateikta Ziniy vadybos brandos piramide
ir straipsnyje atlikta darnios ziniy organi-
zacijos dedamyju analize, konstruojamas
darnios Ziniy organizacijos modelis, atitin-
kantis naujausias tendencijas, su kuriomis
susiduria moderni Ziniy organizacija. Sian-
dien organizacija privalo keistis taip, kad
prisidéty prie planetos geroveés, saziningos
ir humaniskos visuomenes vystymosi, pa-
sitenkinima ir bendradarbiavimg teikian-
¢io darbo kurimo (Sbarcea, 2007), todél
darnaus vystymosi koncepcija turéty buti
integruota i bendra Ziniy organizacijos po-
litikq ir pagrindinius jos veiklos principus.
Tai reiskia, kad tam tikri ziniy vadybos sis-
temos pasikeitimai yra neigvengiami (Cie-
gis ir Grunda, 2007).

Konstruojamo modelio pagrinda suda-
ro darnios Ziniy organizacijos ramsc¢iai (Zr.
6 pav.):

e Organizacijos ziniy vadybos igy-

vendinimo perpektyva leidzia is-
skirti tris svarbiausias dimensijas:

68

bendravimas ir bendradarbiavimas,
nuolatinis mokymasis, kiirybisku-
mas ir inovacijos.

Nuolatinis bendravimas ir bendradar-
biavimas leidzia organizacijos nariams
adaptuotis, priimti pokycius ir dirbti kartu
siekiant pritaikyti turimas Zinias, igyti nau-
Jju, priimti kiirybiskas id¢jas ir jas perkelti {
inovatyvius konkurencingus produktus bei
paslaugas.

e Darnos kiirimas leidzia iSryskinti
esminius — procesy, technologiju
bei infrastruktiiros komponentus.

Kad darbuotojai suvokty ir priimty
naujas iniciatyvas, privalu jiems suteikti
visus reikiamus iSteklius buti lankstiems ir
kiirybiskiems darbo aplinkoje, iskaitant ir
technologijas, palengvinancias darba, bei
sklandziai vykstancius veiklos procesus,
kai neiSreikstinés zinios virsta isreikstiné-
mis, o iSreikstinés — neiSreikStinémis.

e Darni ziniy kulttira apima ziniy kul-
tiiros bei darnios organizacijos kul-
tiiros samplaika ir tarsi sudaro dar-
nios ziniy organizacijos Serdi, nes
Jji pirmiausia apibrézia, o tuomet ir
veikia organizacijos nariy kolekty-
vines zinias, suvokimus, tikéjima ir
vertybes.

Darnios ziniy vadybos filosofija turi
biiti itvirtinta organizacijos kultiiroje, biiti
suprantama ir atsiskleisti jvairiais veiklos
budais, kad ja priimty ir iprasminty kie-
kvienas darbuotojas savo kasdienybgje.
Pasak S. Debowskio (2006), tai sudétingas
procesas, kuris priklauso nuo kultiiros, po-
ziliriy ir visai ziniy organizacijos bendruo-
menei idiegty vertybiu.

e Darni ziniy organizacija apima va-
dovavimo ir lyderystés, darnios Zi-
niy kultiiros bei intelektinio kapita-
lo dedamasias.



Nuolatinis

Bendravimas mokymasis

ir bendradarbia-
vimas

Darni ziniy

ir lyderyste kulttira

Procesai

Technologijos

Kiarybiskumas ir
inovacijos

Intelektinis
kapitalas

Infrastruktira

DARNI ZINIU
KULTORA

6 pav. Darnios Ziniy organizacijos ramsciai

Didziausias inovatyviy idéju Saltinis
organizacijoje yra jos intelektinis kapita-
las, todeél tiek vadovai, tiek lyderiai privalo
jiivertinti, nuolat skatinti ir motyvuoti. Va-
dovams ir lyderiams organizacijoje tenka
didelis vaidmuo ne tik skatinant dalijimasi
Ziniomis visos organizacijos mastu, bet ir
rodant pavyzdi darbuotojams, kas turi biiti

Ziniy vadybos
branda

A

daroma siekiant pagerinti Ziniy vadybos
procesus, priimti ir {sisavinti naujas inicia-
tyvas organizacijos darbo veikloje.
Darnios ziniy organizacijos modelis
(7 pav.) — tai piramidé, vaizduojanti orga-
nizacijos ziniy vadybos raiSkaus ir darnaus
vystymosi veiksniy tarpusavio sasajas, ju
ry$i su ziniy vadybos branda, rodancia, ku-

7 pav. Darnios Ziniy organizacijos modelis
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riame brandos lygyje Siuo metu organiza-
cija yra ir kurias dedamasias reikéty tobu-
linti siekiant ja optimizuoti. Modelj sudaro
keturi komponentai: ziniy vadybos brandos
lygiai (zr. 2 pav.), esminés ziniy vadybos
raiskos (zr. 4 pav.), darnaus organizacijos
vystymosi veiksniai (Zr. 3 pav.) ir darnios
ziniy organizacijos dedamosios (zr. 5 pav.).

Pateiktas modelis vaizdziai parodo zi-
niy vadybos, jos brandos ir darnaus vysty-
mosi organizacijoje sasajuma. Jis gali biiti
darnios Ziniy organizacijos modeliavimo
Sablonas, padedantis vadovams ivertinti
visus esminius komponentus siekiant dar-
nos, suvokti ziniy vadybos svarba visoms
organizacijos transformacijos iniciaty-
voms.

ISvados

Siandien organizacija, sickdama tapti dar-
nia ir savo veikloje igyvendinti ekonomi-
niy, socialiniy ir aplinkosauginiy tiksly
harmonija, turi suvokti, kad tai ji gali pa-
daryti tik efektyviai valdydama savo inte-
lektinio kapitalo Zinias ir zinojima. Efek-
tyviausia priemoné — organizacijos Ziniy
vadybos tobulinimas, plétra ir auks¢iausiy
branados lygiy siekimas. Ziniy vadyba su-
teikia organizacijai galimybiy ne tik kurti
konkurencini pranasuma, bet ir igyti nau-
ju ziniy bei kompetencijuy atsizvelgiant
visuomenéje ir ekonomikoje vykstancius
poky¢ius.

Ziniy koncepcija reidkia organizacija,
gebancia kurti, igyti, pritaikyti zinias, keis-
ti savo veikla, jvertindama naujas Zinias ir
perspektyvas. Kad ziniy organizacija efek-
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valo tobulinti savo darbuotojy kompeten-
cijas ir geb¢jimus, skatinti ju motyvacija,
bendravima, ziniy plétotg, kirybiSkuma
bei nuolatinj mokymasi.

Lygia greta su optimaliai veikiancia
ziniy valdymo kultiira kiekviena organiza-
cija privalo turéti ir aiskiai iSreikStus pla-
netos, zmoniy ir pelno harmonijos tikslus.
Darnaus organizacijos vystymosi veiks-
nius — vadovavimq ir Ilyderyste, kultirg,
intelektinj kapitalq, procesus, technologi-
Jas ir infrastruktiirq, — gali labai paveikti
ir efektyvi ziniy dalijimosi kultira, kuri
leidzia organizacijos nariams tinkamai ne
tik jvertinti ziniy vadybos nauda, bet ir
skatina priimti, {vertinti naujas ekonomi-
nés, socialinés ir aplinkosauginés darnos
organizacijoje idéjas.

Sujungus ziniy vadybos raiskos ir dar-
nos organizacijoje veiksnius (vadovavimas
ir lyderysté, kultira ir intelektinis kapita-
las), matyti, kad Ziniy vadybos vaidmuo
igyvendinant organizacijoje darnaus vys-
tymosi idéjas yra nenuginéijamas, taciau ir
darnios veiklos praktika turi naudos Ziniy
organizacijai — gali biiti kaip pranasumas
samdant ir iSlaikant darbuotojus, pritrau-
kiant investuotojus, kuriant inovatyvius
konkurencinius produktus ir paslaugas.

Sukurtas darnios ziniy organizacijos
modelis atskleidzia organizacijos Ziniy va-
dybos raiskaus ir darnaus vystymosi veiks-
niy tarpusavio sgsajas, ju rysi su zZiniy va-
dybos branda. Sis modelis gali bati darnios
Ziniy organizacijos modeliavimo Sablonas,
padedantis vadovams jvertinti visus esmi-
nius komponentus siekiant darnos, suvokti
ziniy vadybos svarba organizacijos trans-
formacijos iniciatyvoms.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT INFLUENCE ON IMPLEMENTING SUSTAINABLE

DEVELOPMENT MEANS IN ORGANIZATIONS

Zenona Ona Atkocitiniené, Renata Radiunaité
Summary

Recently, sustainable development has become
one of the most popular and ambitious ideologies
of the evolution of society. The harmony of social,
economic and environmental initiatives in the context
of organization is a very difficult process which leads
to a completely different business formula of the 21st
century.

However, a sustainable organization is not a
self-phenomenon. In order to implement it, proper
conditions need to be created:
factors that influence sustainable initiatives in

identification of

the organization, establishment of a managerial
system that promotes and supports these factors,
and their continuous development and refinement.
The intellectual property, knowledge sharing and
continuous competence improvement are labelled as
elements influencing the sustainable development of
an organization. These elements are also significant

factors in knowledge management, although no
direct correlation has been found between sustainable
development and knowledge management.

The aim of the article is to identify connections
between knowledge management and sustainable
development in an organization and to create the model
of a sustainable knowledge organization. In order to
adjust to the continuously changing environment and
to develop proper competencies for the increasing
needs of sustainable society, an organization needs
to implement knowledge management concurrently
with the evolution of the concept of sustainable
development, because sustainability itself implicates
the ability to adapt to global changes.

Keywords:
ledge organization, knowledge culture, sustainable
development, sustainable knowledge organization,
intellectual capital.

knowledge management, know-
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