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Verslo organizacijai svarbiag jtakg rinkoje daro Ziniy vadyba. Ji suteikia lankstumo, kad galéty
prisitaikyti prie aplinkos pokyc¢iy, naujy galimybiy ir jomis pasinaudoty. Siandieninis verslas tampa
informaciniu verslu, fokusuotu j organizacijos informacijos, Zmoniy ir technologijy istekliy
organizavima ir koordinavima jgyvendinant organizacijos tikslus.

Straipsnyje analizuojama, j kg turéty organizacija atsiZvelgti, kad Ziniy valdymo kryptj pasi-
rinkty naudingai. Akcentuojama, kad verslo ir Ziniy vadybos veikla turéty bati susijusi taip, kad
baty gauta maksimalios naudos suteikiant organizacijai pirmenybe ne tik j rinka, bet ir j visuo-

mene orientuota verslo vizija.

Bendraja organizacijos vadybos sistema suda-
ro daug tarpusavyje susijusiy skirtingy veik-
ly. Siuolaikinése vadybos teorijose akcentuo-
jama, kad organizacijoms siekiant jgyti ilga-
laiki konkurencini pranasumg nepakanka
efektyviai valdyti veiklos procesus, kurti, pa-
teikti vartotojams paklausius produktus ir pa-
slaugas, jis siejamas su ziniy poveikiu orga-
nizacijos kaitos ir raiSkos procesuose. Trans-
formuojasi valdymo modeliai, salygoti Ziniy
visuomenes, ziniy ekonomikos isSukiy, lei-
dziantys moksliniu poZitiriu pagristai iSanali-

zuoti organizacijos privalumus ir trikumus,
nustatyti kritinio strateginio pranaSumo k-
rimo sritis. Nyksta atskiry verslo funkcijy bei
pramones sriciy ribos, laisvéja organizacinés
struktiiros, kei¢iasi darbo tendencijos. Siame
straipsnyje organizacija traktuojama kaip zi-
niy iStekliy Saltinis, o Ziniy vadyba supranta-
ma kaip gebéjimas surinkti ir panaudoti dar-
buotojy Zinias siekiant sukurti organizacijai
pridétine verte.

Straipsnio tikslas — iSanalizuoti Ziniy vady-
ba kaip veiklos, procesy, struktiiry, priemo-



niy, uztikrinanciy verslo organizacijos konku-
rencinj pranasuma, visuma.

Straipsnio problematika atskleidziama re-
miantis ziniy valdymo teorijomis bei jy taiky-
mo praktingje veikloje analize, pateikiant:

e bendruosius verslo organizacijos veik-
los ir valdymo procesus organizaciniy
ziniy kurimo kontekste;

e procesinio Ziniy valdymo svarba kuriant
nenutriikstamai Ziniy kaupimo, organi-
zavimo, pasidalijimo aplinka bei siste-
mas;

e Ziniy vadybos vertinimo ir naudos as-
pektus.

Veiklos procesai

Organizacinés Zinios ir jy struktiira

Organizacijos veikla gali biiti tobulinama ja
perziiirint, analizuojant bei keiciant norint
siekti efektyvumo. Davenport T. ir Short J.
(1990) §j procesa apibrézia, kaip: ,,logiskai su-
sijusias uzduotis uzsibréztiems tikslams pasiek-
ti“!. TipiSkas verslo procesas, apimantis veik-
la, tiekiancig produktus ir paslaugas vidaus ir
iSorés vartotojams, pavaizduotas 1 pav.

Visi §ie procesai organizacijoje remiasi skir-
tingy sriciy ziniomis ir informacija: rinkos ir
vartotojy; produkto; verslo procesy; Zmogis-
kyjy iStekliy; reméjy; specialisty (Haffey, Wo-

Kurti ir pristatyti
produktus ir paslaugas

o o)
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Numatyti Sukurti Suprojektuoti
rinkas ir vizija ir produktus ir
vartotojus strategija paslaugas

Vystyti ir valdyti zmogiSkuosius iSteklius

Valdyti finansinius ir fizinius i$teklius

Valdyti iSorinius santykius

Nuolat tobulinti ir skatinti pasikeitimus

@ 0
Rinka ir VaZztarasciai
pardavimas 4,@; ir

paslaugos
Kurti ir pristatyti

aptarnaujancioms
organizcijoms

Valdyti informacinius iSteklius ir technologijas

Valdyti su aplinkosauga susijusias sritis — sveikata ir sauguma

1. pav. Bendri organizacijos veiklos ir valdymo procesai (Davenport, Short, 1990).
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! Davenport T., Short J. The new industrial engine-
ering: information technology and business process re-
design // Sloan management review, 1990.
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Ziniy kiirimas

Ziniy srautas

Ziniy
> pritaikymas

A

Organizacijos vertés granding

<

Grizimo procesas

2 pav. Organizaciniy Ziniy srautas tarp Ziniy kiirimo ir pritaikymo
(Schuppel J., Muller-Stewens G., Gomez P, 1998).

od, 2005). Kad organizacijos Zinios buty pa-
naudojamos ir plétojamos sistemingai ir tiks-
lingai, svarbu sukurti organizacijos Ziniy ba-
z¢. G. Probst (1997) apibréze ziniy bazés struk-
tira, kuri susideda i$ individualiy ir kolektyvi-
niy Ziniy, naudojamy realizuojant jvairia veikla
bei atlickant uzduotis. Ziniy bazé apima ir
duomenis bei informacija, kuriais remiantis
kuriamos individualios ir kolektyvinés, orga-
nizacinés Zinios. Organizacinés bazés pokycius
salygoja organizacijos skatinamas mokymasis,
tobuléjantis geb¢jimas veikti bei spresti iSky-
lancias problemas. Organizaciniy Ziniy srau-
tas, perimant darbuotojy individualias ir ko-
lektyvines Zinias, gali biti iliustruotas patei-
kiant organizacijos vertés granding (2 pav.).
Vertes grandinés elementai simbolizuoja sis-
temiSka produkto ar paslaugos kelia link kon-
kurencinio produkto — tai Ziniy srautas tarp
organizaciniy ziniy kiirimo ir pritaikymo. Pa-
gal Sia perspektyva organizacinés Zinios api-
btidinamos kaip individualiy Ziniy, naudoja-

my vertés kiirimo procese, ir kolektyviniy Zi-
niy visuma.

Verslo organizacijoje ziniy vadyba pade-
da surasti, atsirinkti, sisteminti, skleisti ir per-
duoti svarbia informacija, kuri yra reikalinga
sprendZiant problemas, nuolatiniam moky-
muisi, strateginiam planavimui ir priimant
sprendimus. K. Wiig (1999) bando aprépti ir
pavaizduoti placia Ziniy vadybos apréptj or-
ganizacijoje (3 pav.)

Siekiant, kad ziniy vadyba biity efektyvi,
verslo organizacijoje nereikéty akcentuoti ku-
rios vienos veiklos srities, visos, kurios jvardy-
tos, yra svarbios. Galima teigti, jog, atsiZvel-
giant i ziniy panaudojima, Ziniy vadyba gali
biti suvokiama kaip veiklos granding, kurioje
svarbu iSsiaiSkinti, kokios jos turimos Zinios yra
pacios vertingiausios, kur yra organizacijos Zi-
niy Saltiniai, kaip i$ ty zZiniy gauti maksimalig
nauda. Tik tada gali biiti uztikrintas naujy zi-
niy kiirimas, saugojimas, paskleidimas, pritai-
kymas ir panaudojimas.
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Plati ziniy vadybos savoka organizacijoje

Identifikuoti ir sukurti papildoma departamenty ir kity padaliniy Ziniy procesa
Priziaréti kompleksinj platy ziniy jgijima bei programy perdavima

Taikyti Ziniy strategijas ir taktikas organizacijos tikslams siekti

Ugdyti darbuotojy sugebéjimus, kurie sklisty organizacijos viduje

Paremti organizacijos strategija ir susieti su komunikacijos efektyvumo gerinimu
Kontroliuoti bei palengvinti Ziniy vadybos procesus bei programas

Zmogiskieji istekliai ir
kompetencija, grista
zmogiskyjy iStekliy vadyba

«  Valdyti personalo elgsena

. Kontroliuoti personalo
vadyba

« Apripinti personalg
informacinémis
technologijomis

1+ Personalo samdymas

« Dalyvavimas ugdant
personalg

. Paaukstinimo vertinimas

. Personalo apskaitos
kontroliavimas

- Planuoti ir valdyti tyrimy
bei vystymo operacijas

« Sutelkti nauja intelektinj
kapitala

«  Kurti bei prizitiréti zinias

bendradarbiavimas

Suteikti bendras ugdymo bei mokymosi programas
Skatinimo programos, kurios motyvuoty personalo ziniy kiirima, sklaidg bei panaudojima
Koordinuoti bei valdyti ,,Integruotas mokymosi programas®
Suprasti istatymus bei sugebéti juos taikyti organizacijoje
Perteikti meta Zinias visam personalui

Kurti zinias, reikalingas
kokybiskam darbui
Koordinuoti planavima
Specifiniy igiidZiy ugdymas

Nustatyti tyrimy bei vystymo
darbotvarke

Zinias pritaikyti priimant
sprendimus

Motyvuoti ziniy kiirima
Skatinti ziniy naudojima
Atnaujinti bei tobulinti

« Tvarkyti intraneto
puslapius

« Kontroliuoti Ziniomis
grista personalo ugdyma
bei tikrinimo sistema

atmintj

Kurti ir priziareéti
personalo duomeny
bazes

Kurti IT infrastruktiira
Kurti ziniomis gristy
sistemy vystymo
galimybes

praktika

«  Priziréti, atnaujinti bei

I
I
I
I
« Valdyti organizacijos I
I
I
I
I

I

I

I

I

I « Darbuotojy
I

I tobulinti valdymo galimybes
I

I

Verslo ir komandy grupés

« Kurti IT sistemas

« Planuoti ir valdyti IT

« Kurti aukstos kokybés
informacija

« Kontroliuoti tyrimy ir I
vystymo infrastruktiirg I
bei IT isteklius

« Teikti specifines

Informacijos vadyba ir technologijos

3 pav. Ziniq vadyba organizacijoje (K. Wiig, 1999).

Ziniy vadybos perspektyva yra peréjimas
nuo vyraujanciy Ziniy vadybos panaudojimo ga-
limybiy organizacijoje iki susitelkimo j ziniy ver-
sla, kai perspektyvios Zinios panaudojamos li-
cencijuojant intelektine nuosavybe bei patei-
kiant jvairias konsultacines, mokymo, planavi-
mo ir projektavimo paslaugas, taip yra gauna-
mas pelnas i§ Ziniy pateikimo rinkai.

Ziniu vadybos procesai

Ziniy vadybos procesai apibréziami kaip or-
ganizacijoje inicijuojamos ar (ir) palaikomos
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veiklos, kuriy visuma leidzia valdyti Zinias or-
ganizacijoje. Ziniy vadybos procesy integra-
vimas | vienoda visuma jgalina organizacijas
nuolat tobuléti, plétoti savo zZinojima. S. A. Ha-
wamdeh (2003), K. Dalkir (2005), I. Nonaka
ir H. Takeuchi (1991); F. Tessunas (1998);
M. W. McElroy (1999), K. E. Sveiby, (2007),
G. Probst (2006), A. Abulleil ir W. Bukowitz
(2000), ir kiti autoriai, tyrinéjantys zZiniy kiri-
mo ir valdymo procesus, nemazai démesio sky-
ré ne tik tam tikriems ziniy vadybos procesams,
bet ir jy struktiirizavimui.



Paanalizuosime keleta dazniausiai teori-
niuose darbuose aprasomy ir organizacijy
praktinéje veikloje taikomy ziniy vadybos pro-
cesiniy modeliy. G. Probst (1999) pasitlé ir
apra$é Ziniy vadybos procesus: ziniy identifi-
kavimas, igijimas, vystymas, dalijimas / plati-
nimas, panaudojimas bei i$saugojimas, ir nu-
rodé jy tarpusavio rysius. F. Tessunas (1998)
G. Probst pasitilyta Ziniy proceso valdymo mo-
delj papild¢ iSskirdamas dar du Ziniy vadybos
procesus: ziniy objektus ir Ziniy vertinima.

Ziniy identifikavimas. Norint Zinias identi-
fikuoti, biitina i$siaiskinti, kaip i$ vidiniy ar i$-
oriniy Saltiniy igyjamos Zinios tampa atpazis-
tamos. I8 iSoriniy Saltiniy gaunamoms Zinioms
identifikuoti reikia atlikti organizacijos zZiniy
aplinkos analize bei apraS§yma. Organizacijos
paprastai turi daug ivairiy vidiniy ir iSoriniy
duomeny bei informacijos. Taciau daznai tai
tera tik savotiSka duomeny bei informacijos
sankaupa, t.y. tick duomenys, tiek ir informa-
cija néra deramai uzraSyti, neatlikta jy inven-
torizacija. Tai salygoja neefektyvius verslo
sprendimus bei darbo dubliavima.

Ziniy jgijimas. Prie$ igyjant Ziniy reikéty
nuspresti, kokios iSoriniy Saltiniy Zinios orga-
nizacijai yra reikalingos. Organizacijos daug
reikiamos informacijos ar ziniy jsigyja i$ iSori-
niy Saltiniy, bendraudamos su klientais, tie-
kejais, konkurentais ir partneriais. Vienas i§
brangiausiy Ziniy jsigijimo biidy yra ju pirki-
mas i§ eksperty.

Ziniy plétojimas. Sis etapas glaudziai susi-
jes su ziniy isigijimo etapu. Pagrindinis déme-
sys $iuo atveju skiriamas naujoms galimybéms,
naujiems produktams ar idéjoms. Zinios, tu-
rincios jtakos organizacijos s€kmei, gali atsi-
rasti bet kuriame jos skyriuje. Ziniy kaupimo
bei plétojimo procese paprastai dalyvauja vi-
sos organizacijos struktiirinés dalys ir zinios
gali buti kaupiamos kiekvieno organizacijoje
vykstancio proceso metu.

Ziniy panaudojimas. Sio etapo tikslas yra
kuo efektyviau pritaikyti Zinias organizacijos
iSkilusioms problemoms spresti. Pats Ziniy
identifikavimas bei pateikimas néra savaime
efektyviis procesai, galintys garantuoti dera-
ma Ziniy panaudojima. Yra nemazai barjery,
trukdanciy efektyviai telkti bei naudoti zinias
organizacijos veikloje. Ypac tai pasakytina apie
iSorines Zinias. Biitina pasitelkti Ziniy specia-
listus, gebancius valdyti Zinias ir paskirstyti jas
reikiamiems organizacijos darbuotojams.

Ziniy i§saugojimas. Sio etapo tikslas — ap-
saugoti Zinias nuo galimo jy praradimo. Gal-
biit ne visos igytos Zinios bus reikalingos atei-
tyje. Taciau, pasibaigus projekty vykdymui ar
kitiems organizacijai svarbiems darbams, rei-
kéty i§saugoti patirti, Zinias, informacijag ir kt.
Tam reikia patikimy Ziniy saugojimo bei at-
naujinimo sistemy.

Ziniy objekty parinkimas. Ziniy objektai
nusako Ziniy kaupimo kryptj. Jie turéty biti
formuluojami strateginiams, taktiniams ir ope-
ratyviniams organizacijos tikslams pasiekti.

Ziniy jvertinimas. F. Tessuno (1998) teigia:
Ziniy jvertinimas yra esminis etapas norint pa-
matuoti mokymosi ir kity Ziniy kaupimo pro-
cesy pasisekimo ar nepasisekimo lygj.

Minéti Ziniy vadybos procesai susije abipu-
siais rySiais, t. y. turi jtakos vieni kity vyksmui.

I. Nonaka (1995) ziniy kiirimo procesus or-
ganizacijoje apibuidina per isreiksty ir neis-
reiksty ziniy saveika (4 pav.): socializacija (ne-
iSreikty Ziniy transformacija | neisreikstas Zi-
nias): tai dalijimosi patirtimi procesas, kai ne-
iSreiSkiamy Ziniy pagrindu (patirtimi) kuria-
mos naujos neiSreikiamos zinios, nematomi
bendruomenés rysiai. Naujy Ziniy kiirimuisi vi-
sai nebutina jy iSreiksti (ighidziai jgyjami tie-
siog dirbant kartu, stebint, jsimenant, atku-
riant). Organizacijoje dazniausias neisreiksty
ziniy dalijimosi atvejis yra komandos ar darbo
grupés susirinkimas, kuriame dalijamasi patir-
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Neisreikstos NeiSreik§tos
Zinios Zinios |
NeiSreikstos SOCIALIZACIJA EKSTERNALIZACIJA | ISreikstos
Zinios Zinios
NeiSreiks$tos ISreikstos
¥inios INTERNALIZACLJA KOMBINACLJA ¥inios
| ISreikstos ISreikstos ¢ |
Zinios Zinios

4 pav. Zvinizg konversijos budai (1. Nonaka ir H. Takeuchi, 1995).

timi ir idéjomis; externalizacija (neisreikty zi-
niy transformacija j iSreikStas zinias): neis-
reikStas Zinias konvertuojant i iSreikStas daz-
niausiai pasinaudojama metaforomis, kurios
yra svarbi idéjy, koncepcijy kirimo priemoné
organizacijose; kombinavimo, sujungimo (is-
reiks$ty ziniy transformacija j iSreiks$tas): nau-
jos ir jau egzistuojancios iSreikStos zodziais Zi-
nios sisteminamos, yra surenkamos j sistemi-
nes Zinias, tokias kaip specifikacijy rinkiniai
naujo produkto prototipui. Dazniausiai nau-
jai sukurta koncepcija turi biiti jungiama su
jau esamomis iSreikStomis Ziniomis, kad biity
galima ja paversti | ka nors realy. Taigi, Sis bu-
das prasideda jungiant skirtingas dalis su i§-
reik§tomis Zodziais Ziniomis. ISreik§tomis
Ziniomis galima dalytis per mokymasi, semi-
narus, taip pat dokumentus, el. laiSkus ir t. t.;
internalizacija, kai idéjos igyja konkrety pavi-
dala, zinios turi biiti integruojamos i organi-
zacijos patirties sankaupas ir tik tada tampa
vertingu organizacijos iStekliumi.

I. Nonaka pabréZia, kad isreikSty ir neis-
reikSty Ziniy formy sgveika yra esminé prie-
laida dinamiSkam Ziniy kiirimui organizacijo-
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je. NeiSreikstos Zinios turi biiti uzraSomos, for-
malizuojamos, kad tapty organizacijos turtu,
o ne tik individualiu patyrimu.
Internalizacija — tai néra galutinis Ziniy vir-
smo procesas, o pagrindas naujoms Zinioms
reprodukuoti organizacijos viduje, kai kon-
struojama hipotetiné Ziniy kiirimo grandine.
K. Dalkir (2005), analizuodamas Ziniy val-
dymo procesus, akcentuoja, jog, identifikuo-
jant zinias, reikia jvertinti iSreiksty ir neisreiks-
ty Ziniy sasajas bei skirtumus. NeiSreikSty zi-
niy beveik neimanoma koduoti, jos perduo-
damos tiktai per tiesioginj veiklos stebéjima ir
sprendimy imitavima. Jas reikia kruopSciau
analizuoti tol, kol bus galima tinkamai pateik-
ti ir pristatyti. Anot autoriaus, neiSreiksty zi-
niy identifikavimas individualiais lygmenimis
galimas tokiais atvejais: pokalbis su ekspertais,
pokalbiai su organizacijos nariais apie jy Zi-
nias, steb¢jimus. Organizaciniu lygmeniu $is
procesas vykdomas Sitaip: pasitelkus zZiniy
sklaidg organizacijoje, per netiesioginj moky-
masi stebint organizacijos technikas ir proce-
diras, empirines zinias, igyjamas praktikoje,
veiklos iSvady daryma. ISreikSty Ziniy visuma



yra atpazjstama per: kognityvinius Zemélapius;
individo Ziniy ,,mentalinius modelius®, spren-
dimy medzius ir kt.

Paminétini M. W. McElroy (1999) ir W. Bu-
kowitz bei R. Williams (2003) Ziniy kiirimo ir
integravimo procesai, kurie yra susij¢ su orga-
nizacijos Ziniomis, jsitikinimais, poreikiais ir ver-
slo aplinka. M. W. McElroy pabréZia, jog orga-
nizacinés zZinios biina subjektyvios, kaupiamos
individy ir grupiy mintyse, ir objektyvios, uzfik-
suotos tam tikrose laikmenose ar kitomis
iSreikStomis formomis. Visos Sios Zinios kartu
sudaro paskirstyta organizaciniy Ziniy baze.

Verslo organizacijoms valdant Zinias svar-
biis ir paminétini J. Birkinsou ir T. Syhano
(2002) ziniy — idéjy gyvavimo ciklas bei A. Ink-
peno ir A. Dinuro ziniy sklaidos modelis (Al-
Hawamdeh, 2003).

J. Birkingou ir T. Syhano Ziniy — idéjy gy-
vavimo cikle pirmiausia i$skiriamas idéjos kon-
kretumo kiirimo etapas. Idéjos autoriai dalija-
si Ziniomis su verslo aplinkos nariais, idéja tam-
pa aiSkesné, konkretesné, jos verté didéja ja

nuolat aptariant, vertinant, iSbandant. Sklei-
dimo etape Zinios paskleidziamos ir idéja tam-
pa gerai zinoma rinkoje, ja galima pasinaudo-
ti. Produkto etapas: idéja yra labai gerai zino-
ma ir suvokiama kaip tam tikras produktas ar
paslauga.

Ziniy sklaida yra labai svarbus Ziniy vady-
bos proceso etapas. Ziniy sklaida galima api-
budinti kaip samoningg akta, kai viena Salis
sudaro galimybes Ziniomis pasinaudoti kitai $a-
liai. Ziniy sklaida gali biiti horizontali ir verti-
kali, formali ir neformali. Siuolaikinés infor-
macines technologijos sudare galimybe skleisti
Zinias taupant laikg ir sanaudas. Taciau vis dél-
to svarbiausias Ziniy sklaidos veiksnys yra zmo-
gus, o technologijos tik padeda palengvinti Zi-
niy skleidimo procesus (Al-Hawamdeh,
2003). A. Inkpeno ir A. Dinuro ziniy sklaidos
modelio zinios skirstomas i 5 dimensijas
(5 pav.): kultiira, strategija, sprendimy priémi-
mas, aplinka ir technologija, operacijos. Anali-
zuojami trys ziniy tipai, kurie gali buti sklei-
dziami organizacijos viduje. Pirmas Ziniy tipas

Pirmasis Finiy tipas

Sprendimy priémimas

Aplinka

- L

o

Ziniy jvairove

Kultiira

Antraziz Ziniy tipas

Strategija

Treciasis Ziniy tipas

Technologija

5 pav. A. Inkpeno ir A. Dinuro Ziniy sklaidos modelis (Al-Hawamdeh, 2003).
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yra Ziniy jvairovéje taciau jos néra orga-
nizacinés zinios, tai organizaciniy Ziniy po-
tencialas. Antras Ziniy tipas — ziniy bukle — tai
organizacings zZinios, kurias reikia atrasti ar net
identifikuoti ir pripazinti organizacijoje. Tre-
Clas Ziniy tipas egzistuoja kitapus Ziniy jvairo-
ves riby, yra nesuderinamas su organizacijos
Ziniy baze.

Kai Zinios yra perduodamos, vadinasi, tam
tikras ziniy tipas buvo perduotas ir nuo pradi-
nio konteksto peréjo prie naujojo. Kontekstai
yra formuojami penkiy dimensijy. Tam, kad
biity galima perduoti tam tikry Ziniy tipa, siun-
tejas ir gavejas turi turéti panasSius arba susi-
jusius kontekstus. Kuo artimesni kontekstai
bus tarp Zmoniy, besikeicianc¢iy informacija,
tuo sekmingesnis bus ziniy sklaidos procesas.

Apibendrinant Ziniy vadybos procesus, ga-
lima teigti, jog literatiiroje pateikiama plati zi-
niy vadybos procesy modeliy jvairové. Vieni
i§ jy iSsamesni, visapusiSkesni bei platesni, kiti
—lakoniSkesni ir paprastesni, taciau svarbu ak-
centuoti, kad visi jie yra svarbis ir teikia nau-
da organizacijai. Ziniy vadybos procesai, jy te-
orinis jvardijimas ir praktinis taikymas orga-
nizacijy veikloje suteikia Zinioms nenutriiks-
tama gyvavimo cikla. Ziniy gyvavimo ciklo me-
tu informacija paver¢iama Ziniomis, Zinios yra
apmastomos, iSmokstamos, gaunama naujy zi-
niy, jos iSsaugojamos, pasitelkiamos i§ naujo,
pridedama nauja informacija, Zinios pasikei-
¢ia, iSmokstama kas nors nauja — ir visa tai
vyksta nuolat. Organizacijoms itin svarbu, kad
darbuotojy iSmoktos ir sukurtos zinios pasi-
likty organizacijoje, kad jas perimty kiti orga-
nizacijos nariai.

Ziniy valdymo procesai — Ziniy jgijimas, ki-
rimas, rekonstravimas — svarbiis organizacijai,
kai ji nuolatos siekia atnaujinti savo zinias. Ta-
¢iau pazymétina, jog efektyvus Ziniy atnauji-
nimo vyksmas labai daug priklauso nuo pir-
muyjy procesy: ziniy identifikavimo, sistemini-
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mo bei sklaidos ir kt. Todél biitina uztikrinti
visy minéty procesy vyksma ir nuolating sa-
veika.

Ziniy mainus organizacijoje palengvina
idiegtos ziniy valdymo sistemos. Jos lemia ne
tik sekmingus mainus, bet ir Ziniy klasifikavi-
ma, organizavima bei iSsaugojima.

Ziniy valdymo sistemos

Kartais, kas tinka vienai verslo organizacijai,
visiSkai gali netikti kitai organizacijai dél jvai-
riy priezasciy (organizacijos dydzio, darby ap-
imties, aplinkos jtakos ar kitokiy veiksniy), nors
verslo organizacijos veiklos sritis gali biiti ana-
logiska. Siekis tinkamai panaudoti sukaupta in-
formacija, paversta Ziniomis, o Zinias — iSminti-
mi, pasitelkus informacines technologijas,
leidZia verslo organizacijai sukurti sckmingg zi-
niy valdymo sistema. Sunku sukurti vieng uni-
versalig informacing sistema, kuri atitikty dau-
gelj verslo organizacijy poreikiy, nes jvairiy pro-
fesijy specialistai naudoja skirtingg informaci-
ja. Todél, savaime suprantama, kad kuriamos
ir naudojamos jvairios paskirties informacinés
sistemos. Viena i§ informaciniy sistemy grupiy
yra Ziniy valdymo sistema, kuri valdo verslo or-
ganizacijos ziniy iSteklius bei siekia uztikrinti
tinkama $iy iStekliy naudojima. Sékminga Zi-
niy valdymo sistema leidzia sukurti organi-
zacijos strategija, kurioje iSanalizuoti verslo or-
ganizacijos ypatumai, jvertinamos naudojamos
technologijos, uzfiksuojami vykstantys ir pla-
nuojami nauji procesai ar veikla. Verslo orga-
nizacijos, siekdamos sukaupti, apdoroti bei pa-
teikti informacijg vartotojui, kuria informaci-
ne sistema, kuri tampa visos verslo sistemos
dalimi. J. M. Firestone (1998) ziniy valdymo
sistemg jvardija kaip sisteminj formalios ir ne-
formalios informacijos rinkima, keitimasi, kau-
pima, identifikavimg ir pavertima naudingo-
mis Ziniomis naudojant technologijas, pasitel-



kiant geriausig patirtj ir iSmintj. Ziniy vady-
bos sistemos tapo ypac svarbios, nes interne-
tas ir technologijy plétojimasis kartu sudaré
Ziniy darbuotojams platesne¢ prieiga prie in-
formacijos ir idéjy, kurios skatina ir palaiko
ju kiirybinguma. Ziniy valdymo sistema pa-
gal J. A. Smeltzer (2003) — suplanuota ir
jdiegta sistema, skirta darbo eigos palaikymui,
kalbos ir proceso standartizavimui, nustatant
reik§minius projektuojamo darbo dalykinius
verslo procesus. D. Barrett (1997) teigia, kad
ziniy valdymo sistemos vadovaujasi vartoto-
jo — pagrindiniu (angl. user-centered para-
digm) pozitriu, kuris remiasi prielaida, kad
informacijos verté paaiskéja tik tada, kai ji
vartojama, o ne sukuriama. Sia paradigma sie-
kiama maksimizuoti vartotojui reikalingos in-
formacijos verte, nes informacija yra skirta
vartotojams, kurie siekia organizacijos stra-
tegijoje nusistatyty tiksly. Organizacija, kur-
dama Ziniy valdymo sistema, integruoja vi-
sus su ja susijusius procesus i bendra infor-
macing sistema. D¢l Sios priezasties, anot
A. Lupeikienés, O. Vasileco (2003), ziniy val-
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dymo sistema gali biiti suprantama kaip in-
formacinés sistemos dalis.

Analizuojamoje literattiroje galima rasti
skirtingai apibréziama efektyvig ziniy valdy-
mo sistema. Vieni efektyvia ziniy valdymo
sistema laiko atskleidimu sékmingos orga-
nizacijos ateities. Juo pasiremdami, darbuo-
tojai jgyja teis¢ gauti reikiamos medziagos
ir prieiti prie iSoriniy Ziniy Saltiniy. Tokia sis-
tema suteikia galimybe kaupti eksperty Zi-
nias apie projekta, kurios galéty biti nau-
dingos ir reikalingos efektyviam projekty
valdymui. Kiti autoriai efektyvy Ziniy valdy-
mo procesa pateikia kaip ,,dviejuy Zingsniy“
procesg, kurio pirmajame zingsnyje turi ba-
ti surinktos ir identifikuotos Zinios — déme-
sys procese skiriamas Zmogui, o antrajame
— Zinios turi biiti iSsaugojamos ir prieinamos
darbuotojams — démesys procese skiriamas
technologijoms (Sycor-Making, 2006).
A. Kaklauskas ir L. Kanapeckiené (2005) zi-
niy valdymo sistema apibiidina kaip sistemi-
nj informacijos rinkima, kaupima, identifi-
kavima ir pavertima naudingomis Ziniomis

-» ~
Ziniy valdymo “,
sistema *,

lnforma(:1]a ir
publikacijos

Vartotojas

Zinios

Pagalba telefonu

6 pav. Zvim'tg valdymo sistema verslo sistemoje (W. Horton Consulting, 2001).

17



naudojant technologijas, pasitelkiant geriau-
sig patirtj ir iSmintj.

Ziniy valdymo sistema leidzia kurti, apdo-
roti, panaudoti bei pateikti Zinias vartotojui.
Kadangi §i sistema yra informacinés sistemos
dalis, ji veikia ir verslo procesus. Ziniy valdy-
mo sistemy svarbiausias tikslas — kaupti orga-
nizacines Zzinias ir jas naudoti daug karty, su-
daryti galimybes kuo daugiau keistis Ziniomis
organizacijos darbuotojams.

W. Horton (2001) atskleidzia Ziniy vady-
bos vaidmenj valdant visus informacinius ir Zi-
niy srautus bei kuriant rySius su klientais ir nu-
rodo, kaip ziniy vadyba apima ziniy valdymo
sistema.

Ziniy valdymo sistema leidzia kurti, apdo-
roti, panaudoti bei pateikti Zinias vartotojui,
0 ziniy valdymo sistema gali biiti suprantama
kaip informacinis portalas, elektroniné ben-
druomeneé, verslo valdymo sistema ar kity zi-
niy vadybos sprendimy visuma, leidzianti su-
valdyti Ziniy srautus (6 pav.).

Ziniy valdymo sistemos gali biiti jvairios:
turinio valdymo sistemos; bendros aplinkos;
viki; specialils jrankiai. Placiai taikomos Ziniy
vadybos technologijos yra visiems gerai Zino-
mos: telefonas, elektroninis pastas, vaizdo kon-
ferencijos ir t. t. Visos §ios technologijos ska-
tina diskusijas, dalijimasi idéjomis, Ziniy kiiri-
ma ir dalijimasi jomis. Salia $iy standartiniy
technologijy pasirodé naujy technologijy, su-
telkianc¢iy démesj j ziniy vadyba: Weblog;
K-log ir kt.

Taip pat biity tikslinga paminéti vieng i§ in-
traneto aspekty — korporacijos kataloga, ku-
riame prasminga sudéti nuorodas j specifines
organizacijos dalis, projektus ar turinio pras-
me naudingg informacija, skatinancia ziniy da-
lijimasi.

Ziniy valdymo sistemy kirimo metodais
gali biti ziniy Zemélapiai. M. Eppler (1997)
bendraja prasme Ziniy Zemélapius apibrézia
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kaip grafinj eksperty, Ziniy turto, Saltiniy,
struktiiry ar programy perteikima. Pasak au-
toriaus, ziniy zemélapiai padeda rasti eksper-
tus ar Ziniy Saltinius, kurie padeda suteikti var-
totojui galimybe suklasifikuoti naujas Zinias
pagal esamas ir susieti uZduotis i§ Ziniy iStek-
liy. Ziniy zemélapio, kaip Ziniy valdymo sis-
temy kiirimo metodo, panaudojimas prasmin-
gas, nes visa reikalinga informacija gali biiti
kompiuterizuota, susisteminta pagal reikiamus
kriterijus. Ziniy zemélapiai padaro laisva pri-
€jima organizacijos darbuotojams prie Ziniy,
kurios gali biiti formalizuotos ir leidzia nau-
dotis Ziniomis bet kuriuo metu, bet kur.

Anot M. Joseph ir Ph. D. Firestone (1998),
ziniy valdymo sistemy technologijos gali biti
paremtos: dokumentais ar bet kokia techno-
logija, kuri leidZia valdyti, kurti, dalytis doku-
mentais (pvz.: Lotus Notes, internetas, paskirs-
tyta duomeny baz¢ ir t. t.); ontologijomis; dirb-
tinio intelekto technologijomis. Nors paslép-
tos zinios vystosi natiiraliai saveikaudamos, ta-
¢iau aiskios zinios lengviau koduojamos, per-
duodamos. Ziniy vadybos profesionalai trans-
formuoja neisreikstas Zinias j iSreikStas, elimi-
nuoja siaurus, specifinius kontekstus, pateikia
apibendrintas organizacijos Zinias.

Pazymeétina, jog tik nuosekliai laikantis zi-
niy poreikio identifikavimo, Ziniy vadybos stra-
tegijos sukiirimo, ziniy vadybos sistemos pro-
jektavimo, Ziniy vadybos technologijy diegi-
mo etapy Ziniy valdymo sistema gali veikti sék-
mingai ir efektyviai, teikti nauda organizacijai
ir uztikrinti, kad darbuotojas reikiamoje vie-
toje reikiamu metu gaus reikiamy ziniy.

Ziniu vadybos vertinimas ir nauda
verslo organizacijai

Siekiant, kad jmonés valdomos zinios biity
naudojamos efektyviai, svarbu jas panaudoti
praktinéje veikloje, o igijus atitinkama Ziniy



suteikta kompetencija, Zinias iSsaugoti. Prak-
tiniai Ziniy valdymo skyriai apima Ziniy uzda-
vinius ir Ziniy vertinima (Probst, 2006). Ziniy
uzdaviniy tikslas yra atsakyti | klausima: kaip
ziniy valdymas gali tapti kryptingas. Ziniy ver-
tinimas siekia atsakyti j klausima: kaip suZinoti,
ar ziniy valdymo procesai gali biiti sekmingi?

Ziniy vadybos vertinimas organizacijoje yra
svarbus, kai norima iSsiaiSkinti, kaip efektyviai
ir kokiose veiklos srityse yra taikomi ziniy va-
dybos metodai, kaip pati organizacija suvokia
jos Ziniy verte.

Vienas i$ Zymiy Ziniy vadybos teoretiky ir
praktiky David Skyrme (2002) isskiria tokius
esminius ziniy vadybos vertinimo aspektus:
nauda, kokia veikla vykdoma ir kokiomis prie-
monémis.

North K., Hornung T. (2002) pateikia, kad
Ziniy vadyba turéty biiti vertinama tokiais krite-
rijais: nauda darbuotojams, klientams ir paciai
organizacijai; ziniy vadybos taikymas naudojant
informacines technologijas, zmogiskyjy istekliy
valdyma; organizacijos konkurencingumo padi-
déjimas.

Daugelis autoriy, vertindami ziniy vadybos
naudg organizacijai, kaip esminius ir svarbiau-
sius privalumus, pateikia Sitokius: spartesni ver-
slo procesai, didesnis klienty pasitenkinimas ir
darbuotojy motyvacija, aktyvesnis organizaci-
nis mokymasis, geresni finansiniai rodikliai.

Ziniy vadybos vertinimas yra sudétingas
procesas, Cia reikia logiSky ir nuosekliy veiks-
my. Mokslas, technologijos, komunikacijos
formy kaita — visa tai neiSvengiamai daro jta-
ka ziniy vadybos vertinimui. DazZniausiai nau-
dojamos intelektinio kapitalo ir Ziniy vadybos
vertinimo sistemos: nematerialiojo turto
monitoringas; skleidimo (skandia) navigato-
rius; suderinta rodikliy kortele; intelektinio
kapitalo indeksas, investicijy graza ir kt. Verti-
nimo sistemos pasirinkimas priklauso nuo or-
ganizacijos veiklos ypatumy, vertinimo tiksly,

auditorijos, kuri naudos vertinimo rezultatus,
ir kity vertinima veikianciy veiksniy.

Vertinimai suteikia galimybe nustatyti Zi-
niy vadybos sistemos stiprybes bei silpnybes.
Patobulinta sistema gali padéti jmonei efek-
tyviau panaudoti darbuotojy intelektinj kapi-
talg ir siekti organizacijos tiksly. Svarbiausias
intelektinio kapitalo ir Ziniy vadybos vertini-
mo sistemy pagrindas yra finansiniy ir nefi-
nansiniy rodikliy rinkinys. Vertinimo sistema
gali biiti derinama su jmoné¢je egzistuojancio-
mis vertinimo sistemomis arba veikti savaran-
kiskai. Nepriklausomai nuo to, koks yra pasi-
rinkimas, gauti vertinimo rezultatai turi biiti
panaudoti imonés veiklai gerinti.

Apibendrinimai ir iSvados

Siekiant Zinias kurti bei naudoti organizacijai
naudinga linkme, svarbu ziniy vadybos tikslus
suderinti su organizacijos veikla ir tikslais. Ver-
slo organizacijoje Ziniy vadyba padeda suras-
ti, atsirinkti, sisteminti, skleisti ir perduoti svar-
big informacija, kuri yra reikalinga problemy
sprendimui, nuolatiniam mokymuisi, strategi-
niam planavimui.

Ziniy vadybos procesai, jy teorinis jvardi-
jimas ir praktinis taikymas organizacijy veik-
loje suteikia Zinioms nenutriikkstama gyvavimo
cikla. Organizacijoms itin svarbu, kad darbuo-
tojy iSmoktos ir sukurtos Zinios pasilikty or-
ganizacijoje, kad jas perimty kiti organizaci-
jos nariai.

Ziniy valdymo sistema turéty biti kuria-
ma kaip informacinés sistemos dalis, kurios pa-
grindinis uzdavinys organizacijoje yra Ziniy
srauty valdymas.

Diegiant Ziniy vadybos sistemas, biitina
jvertinti jy efektyvuma, nes tai leidzia supras-
ti, kokig jtaka Ziniy vadyba daro verslui. Dau-
gumos intelektinio kapitalo ir Ziniy vadybos
vertinimo sistemy pagrindas yra finansiniy ir
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nefinansiniy rodikliy rinkinys. Kiekviena verti-
nimo sistema turi savy privalumy bei trakumy.
Néra universalaus metodo, kuris tikty kiekvie-
nai jmonei. Vertinimo sistema gali biiti derina-
ma su jmongje egzistuojan¢iomis vertinimo sis-
temomis arba gali veikti savarankiskai.
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KNOWLEDGE CONTROL IN BUSINESS ORGANIZATION

Zenona Ona Atkociuniené
Summary

Knowledge management is one of the most important
inputs in the business organization control that exerts
influence upon successfulness at the market, applica-
tion thereof affords flexibility to organization in acco-
mmodation to environmental changes, noting some
new possibilities and use them.

The article stresses that business and knowledge
management activities should be related in the way
enabling to derive maximum profit with usage of
minimal costs rendering advantage not only to the
market but also to society-oriented business vision in
order to direct usage and creation of knowledge in
the direction that is useful for organization

The article considers organization as knowledge
resource and ability source, knowledge management
is considered to be the ability to collect and use
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knowledge of staff members in order to create surplus
value, increase strategy.

Objective of the article is to analyze knowledge
management as a summation of activities, processes,
structures and means securing competitive advantage
of business organization. The topic of the article is
revealed pursuant to knowledge management theo-
ries and analysis of their application in the practical
activity with submission of:

General business organization activity and control
processes in the context of creation of organizational
knowledge basis;

Importance of procedural knowledge control in
creation of uninterrupted knowledge accumulation,
organization and division environments and systems;

Knowledge management estimation and usage
aspects.
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