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Siuolaikinés konkurencijos sqlygomis organizacijos privalo tapti lankscios, karybingos, inovatyvios ir
kompetentingos, kad jgyvendinty savo siekius ir iSsiskirty rinkoje. Padidéjes ekonominis ir socialinis Ziniy
vaidmuo keicia organizacijy ir jy aplinkos apibréztis papildant jas atitinkamai: Ziniy organizacijy, Ziniy
aplinkos sqvokomis, kurios apibadina ne tik aplinkos sudétingumag, bet ir jos jtakq organizacijy veiklai.
Zinios savaime néra konkurencinis pranasumas, o priklauso nuo gebéjimo jgytas kompetencijas pritai-
kyti praktinéje organizacijy veikoje. Ziniomis pagrjstu pozitriu j kompetencijq pabréziama, kad organi-
zacija, siekdama konkurencinio sékmingumo, skatinti ziniy atnaujinimq, turi modeliuoti Ziniy vadybos
procesus, kuriais skirtingy individy karybiskumas, sukauptos Zinios, patirtis baty jtraukiama j organiza-

cijos veiklg tobulesniems produktams ir paslaugoms kurti.

Pagrindiniai ZodZiai: Ziniy vadyba, organizacijos kompetencijos, nuolatinis mokymasis, organiza-

cijos aplinka, organizacijos kultara.

Ivadas

Spartéjant permainoms ir didéjant aplinkos
neapibréztumui, didéja reikalavimai orga-
nizacijy darbuotojams grei¢iau reaguoti {
rinkos poreikius, gerinti organizacijos vei-
klos, produkto ar paslaugos kokybe. Kad
neapibréztumo salygomis biity tinkamas
atsakas 1 besikeiCiancia aplinka, reikia ne
tik kompetentingy darbuotoju, bet ir nuolat
tobulinti jy kompetencijas.

Mokslininky pozifiris { organizacijos
kompetencijas ir juy tyrimy problematika
gana jvairus, taciau galima izvelgti sritis,
kurios iSskiriamos kaip esminés: organi-
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zacinis mokymasis, intelektinis kapitalas,
strateginis zmoniskyju iStekliy valdymas,
poky¢iy valdymas, ziniy vadyba (Taatila,
2004, p. 13).

Ziniomis, intelektiniais i§tekliais gristas
poziiiris { kompetencijas bei ju tobulinima
suponuoja ziniy igijimo, sisteminimo, de-
rinimo (su organizacijos vidaus ziniomis),
saugojimo ir integravimo | organizacijos
produktus ir paslaugas nenutriikstamg so-
cialinj kognityvini procesa, kuris lemia
organizacijos fundamentalius kokybinius
pokyc¢ius ir kuria pridéting verte.

Straipsnyje analizuojama problematika
aktuali ir gana placiai tiriama mokslininky



rySkinant organizacijos veiklai uztikrinti
reikalingas kompetencijas: vadybines (Bo-
yatzis, 2008; Chapman, 2001; Hay, 1990);
strategines; rinkos kompetencijas; techno-
logines kompetencijas (Tidd, 2006; Preiss,
Goldman and Nagel, 1996); Ziniy vadybos
poveikj plétojant organizacijos kompeten-
cijas (Jennex, 2007; Tidd, 2006; Boisot,
1994; Cushman, Venters, Cornford, Mitev,
2002; Taatila, 2004).

Pazymétina, kad nors tiriama proble-
matika ir itin placiai analizuojama uzsie-
nio autoriy, Lietuvos mokslininkai ziniy
visuomenés, ziniy vadybos poveikj organi-
zacijos kompetencijoms tobulinti tiria gana
fragmentisSkai ir dazniausiai i§ vadybos, o
ne i§ informacijos ir komunikacijos mokslo
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2006; Gudauskaité, 2007; Jucevicius, Ilo-
niené, 2009; Diskiené, Mar¢inskas, 2007
ir kt.).

Straipsnio tikslas — iSanalizuoti ziniy
vadybos jtaka tobulinant organizacijos
kompetencijas.

Tikslui pasiekti iSkelti uzdaviniai:

* ISanalizuoti kompetencijy tyrimy

problematika.

» Atskleisti ziniy vadybos itaka kuriant
ir tobulinant organizacijos kompe-
tencijas.

 Pateikti sinergini organizacijos kom-
petenciju tobulinimo ir ziniy vady-
bos modelj.

Straipsnio esminé konceptuali pozi-
cija — Ziniomis gristas poziiiris | kompe-
tencija, kai organizacijos sukauptos zinios,
ju gilinimas, plétimas ir integravimas nau-
dojamas s¢kmingai organizacijos veiklai
konkurencinéje aplinkoje.

Tyrimo metodai — straipsnj rengiant nau-
doti sisteminés mokslinés literatiiros anali-
z¢s, informacijos grupavimo, sisteminimo,
lyginimo ir apibendrinimo metodai.

Kompetencijos tyrimy problematika

Ekonominis ir socialinis Ziniy vaidmuo
keicia Siuolaikiniy organizacijy aplinka.
Organizacijos veiklos vertés, geresniy
rezultaty matu tampa ne tiek materiali-
niai organizacijos iStekliai, kiek zinios,
intelektinis kapitalas, o ypa¢ turimy Ziniy
pritaikymas ir nauda. Zmogaus i§simoksli-
nimas, asmening patirtis, kompetencija bei
jos tobulinimas tampa vienu i$ svarbiausiy
organizacijos prioritety.

Kompetencijos savokos apibréztis pa-
teikia daugelis mokslininky gana skirtin-
gai. Klasikinis R. Katzo (1955) pateiktas
kompetencijos skirstymas apima tris sritis:
techninius, zmogiskuosius ir konceptua-
lius gebéjimus. Kompetencija bendruoju,
tiek asmens individualiu, tiek organizaci-
niu pozitriu apibrézé P. Druckeris (1985),
ivardijes ja kaip darbuotojy gebéjima labai
gerai atlikti uzduotis arba organizacijos
gebéjima suteikti auksciausios kokybés
paslaugas. Kompetencija gali biiti supran-
tamas gebéjimas naudoti jgytas zinias jvai-
riomis sudétingomis ir neprognozuojamo-
mis situacijomis, siekiant atlikti organiza-
cijai svarbias uzduotis, igyvendinti tiksla
(Pagon, Banutai, Bizjak, 2008). Anot J. So-
kolo (2001), kompetencija — biitiny darbo
uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti igtdziy,
ziniy ir gebéjimy derinys. Kompetencija —
sudedamoji kvalifikacijos dalis, Zmogaus
funkcinis geb¢jimas tinkamai atlikti tam
tikra dali profesinés veiklos (Navickieng,
20006). Teigiama, kad kompetencija sudaro
poziiiriai, zinios, patirtis, asmeninés savy-
bés, biitent tokios struktiiros kompetencija
padeda atlikti uzduotis pritaikant zinias ir
tenkinti iSkeltus iSorinius likescius. P. Ju-
ceviciené ir D. Lepaité (2000), analizuo-
damos kompetencijos termino struktira,
pabrézia, jog biitent gabumai, veikiantys
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1 pav. Kompetencijos suvoktis

zmogaus vertybes ir asmenines savybes,
sukuria kompetencijos Serdi ir holistinj
pobudi — gebéjima jvertinti nauja situacija,
pasirinkti jai tinkamus veiklos metodus ir
nuolat i ja itraukti dalykines ir profesines
zinias. H. Mintzbergas (1973) identifika-
vo ir iSskyré du igidziy tipus: , kietieji* —
techniskai orientuoti igiidziai ir ,,minks-
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neformalios darbo grupés, organizaciné
kultiira, palanki dalytis ziniomis, patirtimi
ir informacija. Analizuojamos problema-
tikos poziiiriu artimiausia kompetencijos
apibréztis, kai kompetencija apibréziama
kaip vertingy, rety, neatkartojamy ir netu-
rin¢iy pakaitaly iStekliy, galin¢iy organi-
zacijai uztikrinti pranasuma konkurenci-
néje aplinkoje, valdymas (Barney, 1991).
Autorius pazymi, kad kvalifikacija, Zinios,
patirtis sukuria kompetencijos derini, ku-
ris organizacijai teikia galimybiy jveikti
silpnybes ir grésmes bei atlikti darba labai
gerai. Taigi kompetencijos suvoktis — tai
kompleksiné visuma, kuri apima daug de-
damuyjy: kvalifikacija, Zinias, gebéjimus,
rezultatyvuma, asmenines savybes ir kt.
(1 pav.)

Ziniy vadyboje kompetencija pateikia-
ma kaip vienas i§ organizacijos Ziniy siste-
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mos struktliros elementy. Organizaciné
kompetencija — tai suderina kolektyviné
iglidziy ar gebéjimy visuma. Anot L. Za-
lieckaités ir A. O. Mikalauskienés (2007),
kompetencija taikoma apibréztoje srityje,
kai gebama zinoti, biiti ir veikti. Kognity-
vils srautai vyksta per agentus —,,ziniy turé-
tojus“. Zinios pateikiamos kaip organizaci-
jos zinios, patirtis ir elgsena, o identifikuota
informacija turi biti i$laikanti vienoda faziy
skirtuma ir klasifikuojama, saugoma orga-
nizacijos informacinése sistemose.
Analizuotose kompetenciju apibrézty-
se, nors ir pazymima kompetencijy svarba
organizacijoms jgyjant pranasuma konku-
rencinéje aplinkoje, iSorés aplinkos zvalgy-
mo, kaip esminio nuolatinés aplinkos ana-
lizés ir jvertinimo, aspektas néra pakanka-
mai rySkinamas. Organizaciniu lygmeniu
atsizvelgiant | nuolat besikeiciancia iSoring
aplinka, ivertinant organizacijos kultiira,
turéty buti modeliuojama veikla, per kuria
skirtingy Zmoniy sukauptos ir suvienytos
zinios bei gebéjimai transformuojasi { kon-
kurencingus produktus ir paslaugas, taip
pat vertinamos esamos bendrosios, rinkos,
technologinés, valdymo kompetencijos bei
prognozuojamos ir formuluojamos strate-
ginés (esminés ) kompetencijos (2 pav.)
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2 pav. Organizacijos kompetencijos

Organizacijos, naudodamos darbuotojy
kompetencija, zinias, efektyviai plétoja ne
tik veikla, bet ir tobulina produktus bei pas-
laugas, kuria organizacing kultiirg ir vers-
lo etika, formuoja organizacijos jvaizdi.
Kompetencijy ivairové numato klausima,
kokios kompetencijos svarbios ir kurioms
kompetencijoms tobulinti organizacija tu-
réty skirti daugiausia démesio. K. Coyne,
S. Hall, P. Cliffordas (1997) pateiké esmi-
nés (angl. core) kompetencijos koncep-
cija, kurioje Ziniy vadyba ir esminé kom-
petencija yra glaudziai susijusios. Esminé
kompetencija apibiidinama kaip igudziy ir
technologijy visuma, kurianti organizacijai
pridéting verte. Autoriy nuomone, esminé
kompetencija — tai viena kita papildanciy
igtidziy ir grupiy ar komandy ziniy saveika,
kuri skatina atlikti viena ar kelis procesus,
atitinkancius pasaulinio lygio standartus.
Esminé kompetencija suteikia konkurenci-

nio pranasumo galimybg, §is pranaSumas
matomas i§ vartotojy ir tarpininky elgesio,
suteikia organizacijai lyderio statusg rinko-
je. Esminé kompetencija gali buti apiba-
dinama kaip {Zvalgumo / toliaregiskumo
kompetencija, kuri teikia galimybiy pri-
imti strateginius sprendimus ir dazniausiai
susijusi su auks$ciausio lygio vadybininky
veikla. J. Tiddas (2007) isskiria strategi-
nes, rinkos ir technologines kompetencijas,
kurios tampa konkurencinio i§gyvenimo
pagrindu, turi esming jtaka kuriant organi-
zacijos strategija bei jai s€kmingai igyven-
dinti. Autorius pazymi, kad, pirma, turi baiti
i8skirtos esminés (technologinés, rinkos)
organizacijy kompetencijos, antra, jos turi
biti perkeltos | naujus procesus, produktus
ir paslaugas, kad daryty itaka organizacijos
konkurenciniam pranasumui. Turi biiti ana-
lizuojama aplinka, vertinamos darbuotoju
zinios, perziuréti sekmingi ir nesékmingi
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projektai, numatytos mokymosi galimybés
bei patirties sklaida organizacijoje — visa tai
padeda tobulinti ir plétoti turimas kompe-
tencijas ir nustatyti, kokiy naujy gebéjimy
organizacija stokoja ir reikia isigyti. Moder-
ni Siandienos organizacija, kurios i8skirtinu-
mas yra gebéjimas prisitaikyti nuolat besi-
keic¢iancioje aplinkoje, pasiekti geresniy re-
zultaty nei konkurentai, daznai iSreiSkiama
Ziniy organizacijos savoka. R. Jucevicius ir
J. Tloniené (2009) ziniy organizacijos kom-
petencijas identifikuoja remdamiesi vadybi-
niy kompetenciju modeliais (tobuléjimo ir
tobulinimo kompetencija; lyderystés kom-
petencija, multikulttriSkumo ir multinacio-
nalumo kompetencija; komunikacine kom-
petencija ir kt.), taip i§plésdami kompeten-
cijy aprepti ir rySkindami, kad organizaciné
kompetencija tai ne tik profesinés zinios ir
gebéjimai, skirti darbo funkcijoms atlikti,
bet kur kas platesné savoka, apimanti mo-
kéjima bendrauti ir dirbti su Zmonémis,
prisitaikyti socialinéje aplinkoje, gebéjima
modeliuoti jvairias situacijas pasitelkiant
Zinias ir patirtj.

Ziniy vadybos veikla tobulinant
organizacijos kompetencijas

Pokyc¢iy greitis ir daznis lemia, kad reikia
gebéti ne tik apdoroti ir jvertinti didziulius
informacijos srautus, bet ir turéti ziniy ir
patirties priimti laiku jzvalgius strategi-
nius sprendimus. Pokyc¢iy kontekste didele
reik§me igyja Zinios, mastymas ir supra-
timas (Zakarevicius ir kt. 2004, p. 393).
Autoriai skiria dvi pagrindines aplinkas:
realybés ir ateities. Realybés aplinkoje
yra renkamos, apdorojamos Zinios apie
ivykusius dalykus, sukauptos Zinios trans-
formuojamos i situacijos suvokima — sten-
giamasi suprasti, kodél vieni ar kiti dalykai
atsirado, kaip jie gali paveikti konkretaus
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darbuotojo aplinka, apskritai versla. Atei-
ties aplinka reiskia, kad suvokiama ir su-
prantama pokyc¢iy esmé, priezastingumas.
Zinias priskiriant baziniam organizacijos
iStekliui, individualios ir kolektyvinés or-
ganizacijos patirties kaupimas ir valdymas
tampa jrankiu organizacijoms konkuruo-
jant, siekiant sékmés: ,Jei asmenys turi
specializuotis igydami Ziniy, o produkty
ir paslaugy gamybai reikia jvairialypiy Zi-
niy, gamyba turi biiti organizuojama taip,
kad biity surinkta kuo jvairiausiy Ziniy ir
kartu iSsaugota individy specializacija“
(Tidd (2007), p. 41, cituoja Grant (1997)).
Organizacija yra ta institucija, kuri nustato
btdus, kuriais skirtingy zmoniy individu-
alios zinios ir gebéjimai turi buti sukaupti
bei transformuojasi | produktus ir paslau-
gas. Dél gebéjimo transformuoti duomenis
ir informacija i zinias ir pasinaudoti jomis
atneSant imonei naudos kiekvienas orga-
nizacijos darbuotojas tampa organizacijos
ziniy vadybos aplinkos nariu. Ziniomis
grindziamas pozilris | kompetencija remia
ziniy valdymo veikla organizacijos tiks-
lams pasiekti, rySkinant mokymasi kaip
vieng 1§ esminiy kompetencijos tobulini-
mo priemoniy.

Analizuodami ziniy vadybos itaka
tobulinant organizacijos kompetencijas
nuolatinio mokymosi paradigma pabrézeé
daugelis mokslininky, taciau ju poziiiris
dazniausiai remiasi mokslininkais M. Boi-
sot (1995) ir I. Nonaka (1994), kurie Zinias
ivardijo kaip kritini veiksnj, lemiantj indi-
vido Ziniy ir organizacijos mokymosi rysi.
Nuolatini mokymasi autoriai apibiidina
kaip ,,mokymasi daryti geresnius dalykus*
— tai mastymo pokyciy rezultatas, paradi-
gmy pasikeitimas. Individualus zinojimas
per dialoga, keitimosi ziniomis procesa,
diskusija, dalijimasi patirtimi ir stebé&jima
sustiprina ne tik individo, grupés, organi-



zacijos zinojima, bet ir tarporganizacini
Zinojima. Visa tai pateikiama per iSreiksty
ir neiSreikSty ziniy saveika, keturis ziniy
konversijos budus: socializacijq (neis-
reikSty zZiniy transformacija | neisreikstas
Zinias): tai dalijimosi patirtimi procesas,
kai neiSreiSkiamy ziniy pagrindu kuria-
mos naujos neisreikstinés zinios, nemato-
ma bendruomenés rysSiu. [glidziai jgyjami
dirbant kartu, stebint, jsimenant, atkuriant;
eksternalizacija (neisreikty Ziniy transfor-
macija { isreikStas Zinias): neisreikstas zi-
nias konvertuojant { iSreikStas dazniausiai
pasinaudojama metaforomis, kurios yra
svarbi idéjy, koncepcijy kiirimo priemoné
organizacijose; kombinavimo, sujungimo
(iSreiksty ziniy transformacija i isreikstas).:
naujos ir jau egzistuojancios, isreikstos Zo-
dziais zinios sisteminamos ir surenkamos
1 sistemines Zinias, pavyzdziui, specifika-
ciju rinkiniai naujo produkto prototipui.
Dazniausiai naujai sukurta koncepcija
turi biiti jungiama su esamomis iSreiksto-
mis ziniomis, kad biity galima ja paversti
kazkuo realiu. Taigi Sis buidas prasideda
jungiant skirtingas dalis su iSreikStomis
zodziais ziniomis. ISreikStomis Ziniomis
galima dalytis per mokymasi, seminarus,
dokumentus ir kt.; internalizacija, kai idé-
jos igyja konkrety pavidalg ir tampa ver-
tingu organizacijos iStekliumi. C. Prahald
ir G. Hamel (1996) isryskino organizaci-
ju nuolatinio, nenutrikstamo mokymosi
svarba ivesdami savoka ,,veiklos efekty-
vumas® ir pazymédami, kad veiklos efek-
tyvuma néra sunku pakartoti ir jis dazniau-
siai atspindi mokymosi netriikstamumo
aspekta, kai mokomasi ir sickiama Ziniy,
kuriy reikia veiklos efektyvumui uztikrin-
ti, o nuolatinio, nenutriikstamo mokymo
pagrindas — organizacijos aplinkos, triku-
muy ir grésmiy analizé bei jvertinimas, dél
kuriy igyjamos naujos, sunkiai konkurenty

atkartojamos strateginés kompetencijos,
padedancios organizacijai iSsiskirti i§ kity
ir buiti sékmingai.

Sinerginis organizacijy kompetencijy
ir Ziniy vadybos modelis

Konkurencijos didé¢jimas vercia organiza-
cijas nuolat stebéti aplinkos, kurioje vei-
kia, tendencijas. Taciau didéjant globalu-
mo lygiui nuolatinés plétros procesui vien
aplinkos stebésenos nepakanka. Siekiant
iSlaikyti konkurencini pranasuma, kurti
pridéting konkurencing verte, atsiranda bii-
tinybé skverbtis | rinka patiems, mokytis,
sitilyti naujas idéjas ir kuo greiciau perkelti
jas 1 naujus procesus, struktiiras ir produk-
tus. Svarbiausias nuolatinio tobuléjimo as-
pektas yra suvokties nuo ,,individualu® link
,bendra grupé kaita (Cushman, Venters,
Cornford, Mitev, 2002). Ziniy vadyba gris-
tas verslas turi bendradarbiauti ir integruoti
specialisty ir mokslininky turimas kompe-
tencijas vykdant tyrimus, specialisty grupes
kuriant inovatyvius produktus, investuoti |
darbuotoju igtidziy ir kompetencijy tobuli-
nima (Krogh, Rooes, Kleine, 1998).
Kompetenciju tobulinimas organiza-
cijose vyksta jas gilinant, pleciant ir jun-
giant. Kompetencijos gilinimas dazniausiai
tai nuolatinis tam tikros srities (padalinio)
kompetencijos gilinimas. Kompetencijos
plétimas vyksta funkcinéje organizacijos
veiklos srityje, nes veiksmai, susij¢ su ta
pacia funkcija, gali buti atliekami ir kity
padaliniy arba bendradarbiaujant kartu
su jais (Murray ir O’Driscoll, 1996). Di-
namiska ir jvairialypé ekonominé aplinka
ver¢ia organizacijas gilinti, plésti ir jungti
bei stiprinti ne tik organizacines, bet ir tar-
porganizacines kompetencijas, kurti kom-
petencijy tinklus su partneriais, tiekéjais,
kad pasiekty abipusés naudos. Kompeten-
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OK - organizaciné kompetencija

3 pav. Sinerginis organizacijos kompetencijy tobulinimo ir Ziniy vadybos modelis

ciju jungimas kuriant tarporganizacinius
kompetencijy tinklus tampa svarbia salyga
igyjant ir iSlaikant konkurencini prana-
Suma (Preiss, Goldman, & Nagel, 1996).
organizacijy interakcija keiciantis ir dali-
jantis ziniomis, patirtimi tampa vienu i
kertiniy vadybos aspekty.

Remiantis straipsnyje pateiktomis teo-
rinémis jzvalgomis sukurtas teorinis orga-
nizacijos kompetencijy ir ziniy vadybos
sinerginis modelis, kuris parodo, kad or-
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ganizacijos, sickdamos tobulinti kompe-
tencijas, turéty: zvalgyti aplinka, jvertinti
organizacijos kultiira, jos palankumag da-
lytis ziniomis, patirtimi, nustatyti Ziniomis
pagristus valdymo tikslus, identifikuoti
ir jvertinti turimas zinias, nuolat moky-
tis, skatinti, perduoti ir kurti naujausio-
mis ziniomis pagristus organizacinius ir
tarporganizacinius kompetencijuy tinklus,
kuriy raiSka biity jprasminta organizaci-
jos produktais, paslaugomis, procesais ir



tapty matoma ziniy valdymo veiklos erdve
(3pav.)

ISvados

Ziniomis pagristas poziiris { kompetencijas
pabrézia, kad organizacija, sickdama kon-
kurencinio s¢kmingumo, turi skatinanti zi-
niy atnaujinimg, modeliuoti ziniy vadybos
procesus, kuriais skirtingu individy sukaup-
tos organizacinés Zzinios, patirtis biity im-
plikuojamos i organizacijos veikla tobules-
niems produktams, paslaugoms sukurti.
Atlikus kompetenciju problematikos
tyrimy analizg ir jvertinus ziniy vadybos
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KNOWLEDGE MANAGEMENT INFLUENCE ON DEVELOPING

ORGANIZATIONAL COMPETENCES

Zenona Atkociiiniené

Summary

The article describes the standpoint of competences
upheld by knowledge, emphasizing that organiza-
tion reaching for the competitive success needs to
promote knowledge renewal, create and model the
processes of knowledge management. This helps
to developing individual creativity, organizational
knowledge and experience into organizational work,
creation of improved products and facilities. The
problem-oriented analysis of competences and the
evaluation of knowledge management measures
helping to develop organizational competences re-
veals that not only deepening on and amplifying in-
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ternal competences in an organization, but also the
interaction among organizations when they exchange
and share knowledge establishing the networks of
competeneces are very important. The author’s pure-
ly synergetic model of organizational competences
and knowledge management demontrates that the
combination of competences upheld by knowledge
and integrated into organizational products, facili-
ties, processes and works becomes an essential space
of knowledge management activities and guarantees
successful organizational performance.



