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Nudienos dinamiskoje aplinkoje informacija ir Zinios yra vieni i$ esminiy organizacijos istekliy ir pagrin-
diniai inovacijy $altiniai. Siy istekliy tikslingas valdymas lemia organizacijy konkurencinj pranasumgq
kuriant didesne pridétine verte ir didinant jos procesy efektyvumgq. Atsizvelgiant j Pasaulio ekonomi-
kos forumo 2013-2014 mety Saliy konkurencingumo tyrimo rezultatus, Lietuva uZima 27 vietq tarp
148 valstybiy pagal Zmoniy, turinciy aukstqjj issilavinimg, skaiciy, taciau 44 vietq — pagal inovacijy ir
verslo lankstumo subindeksq. Sie statistiniai duomenys leidzia daryti prielaidq, kad Lietuvos organizaci-
jose Ziniy potencialas yra aukstas, taciau jis néra pakankamai isnaudojamas. Susiklosciusi realybé vercia
ieskoti budy ir metody, kaip baty galima jq keisti lygiuojantis j uZsienio $aliy patirtj. Viena is priezasciy,
kodél Lietuvos inovatyvumo indeksas yra ganétinai Zemas, galéty bati ta, kad daZnai organizacijoje
traksta sistemingumo ir tikslingumo valdant Zinias, nesukuriama atvira, darbuotojy pasitikéjimq skati-
nanti aplinka, kai darbuotojai noriai dalijasi Zziniomis ir jgyta patirtimi, dél to sukuriamos naujos prekeés
ir paslaugos, jgyjamas konkurencinis pranasumas. Sio straipsnio tikslas — konceptualiy teoriniy jZvalgy
analizés rezultaty pagrindu, pasitelkiant inovatyviam sektoriui priklausancig jmoniy grupe, nustatyti
esminiy Ziniy valdymo veikly jtakq nuolatiniam inovacijy karimui organizacijoje.
Pagrindiniai ZodzZiai: Zinios, Ziniy valdymas, inovacijos, Ziniy valdymo modelis, Ziniy valdymo stra-
tegija, organizaciné kultdara, mokymasis.

Poky¢iai, naujos, kiirybiskos ir tikslingai
igyvendinamos naudingos idéjos, nuolati-

Ivadas

Siandien¢je nuolat besivystanéioje infor-
macinéje ir Ziniy visuomenéje vyksta nuo-
latiniai poky¢iai: kinta vartotoju poreikiai,
atsizvelgiant | besiformuojancius i$stkius
tobulinama valstybiy jstatymu bazé, kei-

nis darbuotojy kompetencijy tobulinimas
uztikrina organizacijos konkurencinj pra-
naSumga ir suteikia tvirta pagrindg jos sé-
kmingai plétrai.

Ciasi tiekéjy ir partneriy bendradarbiavimo
salygos, daugéja verzliy konkurenty, todél
visoms organizacijoms svarbu stengtis biiti
lanks¢ioms ir nuolat tobulinti veiklos re-
zultatus, sitilyti vis naujesnius sprendimus,
atsizvelgiant i iSoring ir viding aplinka.
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Besikeiciancioje dinamiskoje aplinkoje
zinios ir juy nuolatiné paieska yra viena i§
konkurencinio pranasumo salygu, produkty
tobulinimo priemon¢ ir pagrindinis ino-
vaciju Saltinis (Drucker, 1993; Carneiro,
2000; Kriscitinas, Daugéliené, 2006; At-



kocitiniené, 2010; Koch, 2011). Efektyvus
produktyviy ziniy valdymas daro jtaka
inovacijy kirimui ir vystymui organiza-
cijose (Darroch, 2005; du Plessis, 2007,
gajeva, Jucevicius, 2008; Xu ir kt., 2010;
Goh, 2010; Soon, Zainol, 2011; Europen
Council, 2011).

Ziniy valdymo ir inovacijy kiirimo sa-
sajumo problematika nuolat nagrinéjama
moklo erdvéje (Swan ir kt., 1999; Darroch,
McNaughton, 2002; Forcadell, Guadamillas,
2002; Suh, Sohn, Kak, 2004; Darroch, 2005;
Ortt, van de Duin, 2008; Canter ir kt., 2009;
Chen, Huang, 2009; Xu ir kt., 2010; Del-
gado-Verde ir kt., 2011; Akram ir kt., 2011;
Koch, 2011; Donate, Guadamillas, 2011;
Andreeva, Kianto, 2011; Tseng ir kt.; 2011;
Amalia, Nugroho, 2011; Lopez-Nicolas,
Merono-Cerdan, 2011; Quintane ir kt., 2011;
kt.), taciau triiksta iSsamesniy empiriniy tyri-
my, atskleidzianciy ziniy valdymo, jo veikly
itaka nuolatiniam inovacijy ktirimui organi-
zacijoje. Lietuvos mokslininkai analizuoja
ziniy valdymo ir organizacinio inovatyvumo
sasajas (Jucevicius, Saj eva, 2008), ziniy va-
dybos taikymo aspektus ziniy organizacijoje,
siekdami padidinti konkurencinguma ir ino-
vatyvuma (Sedziuviene, Vveinhardt, 2010),
bei organizaciniy veiksniy (organizacijos
kulttiros, lyderystés) poveiki inovacijoms
(Jaskyte, Kisieliene, 20006), taciau Sia tema-
tika publikacijy néra daug.

Straipsnio tikslas — konceptualiy te-
oriniy izvalgy analizés rezultaty pagrindu,
pasitelkiant inovatyviam sektoriui priklau-
sancig imoniy grupg, nustatyti esminiy ziniy
valdymo veikly itaka nuolatiniam inovacijy
kiirimui organizacijoje.

Straipsnyje, tiriant ziniy valdymo po-
veiki nuolatiniam inovacijy kiirimui, bus
siekiama iSryskinti ir pagristi ziniy valdy-
mo veiklas, darancias jtaka inovacijoms;

pristatyti ziniy valdymo veikly modelj,
skatinanti nuolatini inovacijy kiirima, bei
pateikti empirinio tyrimo, atlikto inova-
tyviam sektoriui priklausancioje imoniy
grupéje, rezultatus, atskleidziancius Ziniy
valdymo ijtaka inovacijoms.

Ziniy valdymo veiklos, darancios
jtaka inovacijoms

Ziniy vadybos koncepcija biity galima isrys-
kinti kaip svarbiausia pastaryjy mety feno-
meng vadybos srityje (Soon, Zainol, 2011).
Ziniy valdymo, akcentuojant intelektinio
kapitalo, darbuotoju Ziniy ir kompetenciju
vertg, vaidmuo siekiant organizacijos tiksly
yra didziulis — organizacijoje efektyviai
igyvendintos Ziniy vadybos nauda apima
naujy galimybiy plétra bei efektyvesnij or-
ganizacinj ir asmeninj mokymasi, inovacijy
kiirima. Ziniy valdymo veiklos, pavyzdZziui,
ziniy valdymo strategija (Hansen ir kt.,
1999; Drew, 1999; Snyman; Kruger, 2004;
Dalkir, 2005; Hislop, 2009; Jashpara, 2011),
organizaciné kultiira, skatinanti dalintis
ziniomis (Forcadell, Guadamillas, 2002; du
Plessis, 2007; Heisig, 2009; Stamm, 2009;
Donate, Guadamillas, 2011), mokymasis
(Jensen ir kt., 2007; Dobni, 2008; Chen,
Huang, 2009; Cantner ir kt., 2009; Chen,
Chen, 2010; Amalia, Nugroho, 2011; Koch,
2011; Mehta ir kt., 2011; Akram ir kt.,
2011; Donate, Guadamillas, 2011; Fitjar,
Rodriguez-Pose, 2012) ir ziniy valdymo
procesai (Darroch, McNaughton, 2002;
Darroch, 2005; Magsood ir kt., 2007; Chen,
Huang, 2009; Xu ir kt., 2010; Koch, 2011;
Quintane ir kt., 2011; Donate, Guadamillas,
2011; Andreeva, Kianto, 2011; Tseng ir kt.,
2011, kt.), yra itin reikSmingos ne tik ku-
riant pavienes inovacijas, bet ir tobulinant
nuolating inovacing veikla.
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Ziniy valdymo principy susiejimas ir
integravimas | strateginius organizacijos
dokumentus yra pirmas zingsnis link zi-
niomis paremtos strategijos parengimo ir
igyvendinimo (Drew, 1999; Snyman; Kru-
ger, 2004). Ziniy valdymo strategija sieja
organizacijos veiklos strategija ir tikslus
su ziniy valdymo principais ir poziiiriais,
siekiant identifikuoti organizacijos gali-
mybes jvertinti savo ziniy iSteklius ir juos
tikslingai pritaikyti (Hislop, 2009; Jashpa-
ra, 2011). Organizacijos ir ziniy valdymo
strategiju integravimas uztikrina darnesng
organizacijos veikla, nurodo, kaip zinios
gali padéti greiiau ir tiksliau igyvendinti
organizacijos strateginius tikslus. Minéta
strategija organizacijoje padeda jai mokytis
ir tobuléti, uzkerta kelia padaryty klaidy
kartojimui, sukuria aplinka, kurioje galima
vystyti naujas idéjas, suponuoja, kaip atlikti
vieng ar kita darba.

Organizacijos ziniy valdymo strategijos
ktrimas yra sudétingas procesas, taciau
suderinus $ia strategija su bendra visos
organizacijos strategija ir tikslingai ja igy-
vendinant pasiekiami geresni rezultatai, o
zinios yra tikslingai panaudojamos siekiant
kurti naujoves. Nuo Ziniy valdymo strategi-
jos turéty prasidéti tikslingas ir sistemingas
ziniy valdymas organizacijoje.

Taikomi ziniy vadybos principai daro
itaka organizacinei kulttrai: formuoja ja
viena ar kita linkme bei suteikia pranasu-
mo prie§ organizacijas, kurios savo ziniy
nevaldo. Organizacinei kulttrai, kuri yra
palanki dalintis Ziniomis, didZiausia jtaka
daro lyderiai ir vadovai, kurie turéty inici-
juoti Ziniy bendruomenés kuirima ir padeéti
sujungti pagrindines vertybes, organizacijos
struktliras, sistemas, procesus ir individualia
elgsena (Debowski, 2006). Siekiant sukurti
efektyvia organizacing Ziniy kultiira, reikéty
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pasitelkti strategija, kaip tai igyvendinti.
Rengiant ziniy valdymo strategija formuo-
jamos organizacijos pagrindinés vertybeés,
tikslai, poziiris 1 darbuotojus, | komuni-
kacija bei i Zinias. Organizacinés kultiiros
kiirimas yra nuolatinis procesas, nes tiek
viding, tiek iSoriné organizacijos aplinka
nuolat keiciasi. Siekiant jvertinti organiza-
cing kultiira, ja blity galima priskirti vienam
1§ mokslininky sitilomy tipy, atsizvelgiant {
vertybiy, normy visuma.

Viena i§ Zymiausiy ir daZniausiai nagri-
néjamy organizacinés kultiiros tipologiju
yra K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2006).
Jos pagrinda sudaro keturios kriterijy gru-
pés, kurios apibrézia esmines organizacijos
vertybes: lankstuma ir diskretiSkuma; sta-
biluma ir kontrolg; vidinj ,,démesio centra™
ir integracija; iSorinj ,,démesio centra® ir
diferenciacija. Remdamiesi i§skirtomis
vertybémis, jy tarpusavio santykiu, moks-
lininkai apibrézé keturis organizacinés
kulttiros tipus: hierarchija (vyrauja taisyklés
ir procediiros, kuriy reikia grieztai laikytis),
rinka (vyrauja pergalés siekimas, visi nori
nugaléti, biiti sékmingi, kad organizacijos
reputacija visuomenéje biity nepriekais-
tinga), klanas (vyrauja draugiSkumas,
darbuotojai turi daug bendro, padaliniai ir
visa organizacija panasi i didelg Seima) ir
adhokratija (skatina dinamiskuma, inovaci-
jas, kiirybiSkuma, savarankiska mastyma,
greita ir efektyvy Siuolaikiniy problemy
sprendima bei maksimaly klienty poreikiy
tenkinima), kurie atspindi vertybiy saly¢io
taskus. Klano organizacinés kultiiros tipas
yra itin palankus dalintis Ziniomis, o ad-
hokratinis — inovacijy kiirimui, sékmé yra
apibréziama kaip naujy, unikaliy produkty
bei paslaugy gamyba, tickimas, pardavimas,
skatinamas savarankiskas darbo procesas,
asmenin¢ iniciatyva, kiirybiSkumas ir



inovatyvumas (Cameron, Quin, 2006). Ne-
galima teigti, kad Siuolaikiné organizacija
vienareik§miskai priklauso kuriam nors
vienam kultliros tipui, joje gali buti jvairiy
tipy atspindZziy.

Mokslininkai (Dalkir, 2005; Debowski,
2006; Hislop, 2009) identifikavo skirtingus
organizacinés kultiiros, skatinancios dalintis
ziniomis, bruozus bei elementus. D. Hislop
(2009) isskyré tokius bruozus: tikslinga
informacijos sklaida, keletas vadybos ly-
gmeny, restruktiirizacija, principy identifi-
kavimas, sugebéjimas rizikuoti, orientacija
1 kitus, nuolatinis mokymasis, atvirumas,
rinkodaros ryskinimas, bendra atsakomy-
bé, pasitikéjimo atmosfera; santykis tarp
darbuotojy ir vadovy bei grupés identiteto
laipsnis. Kuriant Ziniy organizacing kultiira
svarbios yra kolektyvinés vertybés, tokios
kaip tolerancija, pasitikéjimas ir mokymasis
(Dalkir, 2005). S. Debowski (2006) isskyré
keturis pagrindinius Ziniy organizacijos
kultiiros elementus: pagrindinés vertybés
(bendrumas, komunikacija, bendradarbiavi-
mas, naujoveés, prisitaikymas, mokymasis,
pasitikéjimas, ziniy vertinimas, dalinimasis
Ziniomis), struktliriné parama (organizaciné
struktiira, atviri sprendimai, prieiga prie
informacijos, problemy sprendimas, ko-
munikacijos kanalai, zmogiskuyjy istekliy
vadyba), priimtos vertybés (galimybé ir
skatinimas bendradarbiauti) ir bendradar-
biavimas su kolegomis (bendradarbiavimo
kokybé, susitelkimas i bendradarbiavima,
ripinimasis, komandinis darbas). Siekiant,
kad darbuotojai dalintysi Ziniomis, reikéty
sukurti tokia aplinka, kuri skatinty atvira
komunikacija, pasitikéjima, bendrumo
jausma, bendradarbiavima.

Modernioje organizacijoje nuolat turéty
vykti bendradarbiavimas, dalinimasis zi-
niomis ir ju plétojimas tiek vidinéje, tiek

iSorinéje aplinkoje, siekiant kurti atviras
ir radikalias inovacijas. Atvira komuni-
kacija formaliais ir neformaliais budais
skatina darbuotojus platinti turimas zZinias
ir generuoti idéjas. Bendravimas organi-
zacijos viduje turéty biiti atviras, tokiu
atveju darbuotojai jauciasi saugesni, jiems
jaukiau, jie gali nesibaimindami neigiamos
reakcijos ar atstimimo pateikti savo idéjas,
naujus pasitlymus. Laisvai komunikuodami
darbuotojai ir tarpusavyje dazniau dalinasi
reikiama informacija bei ziniomis, kurias
véliau gali patobulinti ir panaudoti. Or-
ganizacijose turéty biiti kuriami tinklai ir
bendruomenés, kuriose darbuotojai galéty
plétoti juos dominancias tematikas, mokytis
ir tobuléti.

Siekiant tiksliai numatyti aplinkos
pokyc¢ius ir { juos reaguoti, reikia nuolat
mokytis, nes: organizacijos darbuotoju
kiirybiskumas priklauso nuo jy reakcijos i
Zinias ir sisteminj mastyma; geb¢jimas plé-
toti zinias priklauso nuo reakcijos i rinkos
plétra ir organizacijos strategija, darbuotojy
gebéjimai mokytis priklauso nuo reakcijos
poky¢ius organizacijoje (Hong, Kuo, 1999).
Sie trys esminiai gebé¢jimai organizacijai
yra svarbiausi, todél ju tobulinimas ir plétra
turi buiti samoningai nukreipti i sickiamus
organizacijos tikslus. Jungiant mokymosi ir
vystymo gebéjimus, jgyjamas naujas gebé-
jimas — reaguoti i rinkos pokycius, o tokiy
organizacijos gebéjimy kaip kurybiskumo,
prognozavimo ir mokymosi plétojimas daro
organizacija pranasesng uz kitas. Organiza-
cija, kuri nori i$likti konkurencinga, augti
bei pléstis, privalo siekti tokio mokymosi
tempo, kuris lenkty aplinkos poky¢iy tempa
(Simonaitiené, 2003; Garalis 2003).

Savoka ,,organizacinis mokymasis‘
yra glaudziai siejama su besimokancios
(moksliosios) organizacijos samprata. Besi-
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mokancioje organizacijoje daznai skatinami
nauji, netradiciniai mastymo biidai, kuriuo-
se atsiskleidzia poreikis dalintis Ziniomis
grupése ir stengiamasi mastyti sistemiskai,
itin svarbus ziniy kirimas bei naujy idéju
generavimas (Senge, 1990). Besimokancios
organizacijos koncepcija P. Senge (1990)
apibiidino kaip procesa, jungiantj kelis es-
minius elementus, jvardytus disciplinomis:
asmeninis meistriSkumas; nuostaty keiti-
mas; bendra vizija; komandinis grupinis
mokymasis; sisteminis mastymas.

Besimokanti organizacija nuolat apmasto
igyta patirti ir veiklos perspektyvas. Orga-
nizacinis mokymasis reiskia ziniy, reiks-
mingy organizacijos tikslams pasiekti bei
prieinamy visiems organizacijos nariams,
kiirima ir plétojima, o zinios yra inovacijy
kiirimo pagrindas.

Informaciniy technologijy infrastruk-
tiros galimybés néra svarbiausia Ziniy
vadybos dalis, taciau zZiniy valdymo tech-
nologiniai sprendimai yra bitini jgalinant
ir integruojant Ziniy valdymo procesus
bei iniciatyvas | organizacijos veikla (Da-
venport ir kt., 1998; Alazmi, Zairi, 2003;
Wong, 2005; Conley, Zheng, 2009). Zinias
valdyti vis sudétingiau dél nuolat didéjancio
ju kiekio ir galimo neiSreiksty ziniy prara-
dimo, todél siekiant efektyviai pritaikyti
zinias organizacijoje pasitelkiami tikslingi
technologiniai sprendimai — ziniy valdymo
sistemos — informacinés sistemos, kurios
struktlirina ziniy valdyma.

ISanalizavus ir susisteminus Ziniy va-
dybos cikluose, modeliuose ir teoriniuose
bei empiriniuose tyrimuose minimus ziniy
valdymo procesus (Wiig, 1993; McElroy,
1999; Bukowitz, Williams, 1999; Probst,
1998; Nonaka, Takeuchi, 1995; Choo,
1998 ir kt.), prieita prie iSvados, kad daz-
niausiai tiriami ir i Ziniy vadybos modelius
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itraukiami procesai yra: ziniy platinimas /
dalinimasis; ziniy panaudojimas; ziniy kii-
rimas; Ziniy isigijimas; ziniy saugojimas /
kaupimas. Minéti procesai yra biitina inova-
cijy kiirimo salyga, todél jie yra itraukiami i
konstruojama teorini integraly ziniy valdy-
mo veikly modelj, skatinantj inovacijas, bei
tiriami empiriskai. Atsizvelgiant { modelio
konstravimo ypatumus, kurie apima organi-
zacijos strategijos parengima, yra jtrauktas
dar vienas ziniy valdymo procesas — Ziniy
identifikavimas, kuris yra biitinas siekiant
nustatyti, kokiy ziniy turi darbuotojai ir ar
ju pakanka siekiant strateginiy organizaci-
jos tiksly.

Aptarti konceptuallis poziliriai i ziniy
valdymui svarbias veiklas, glaudziai susiju-
sias su inovacijy klirimu, leidzia konstruoti
teorinémis prielaidomis grista integraly
ziniy valdymo veikly modelj, skatinantj
nuolatini inovacijy kiirima organizacijoje.

Integralus Ziniy valdymo veikly
modelis, skatinantis nuolatinj
inovacijy kiirima

Mokslinéje erdvéje nepakankamai iStirtas
ziniy valdymo poveikis inovacijy kiirimui
organizacijoje (Carneiro, 2000; Darroch,
2005; Kianto, 2011; Donate, Guadamil-
las, 2011). Triksta teorinio pagristumo ir
sisteminio poziirio | ziniy valdymo veikly
daroma jtaka inovacijy kiirimui. Atsizvel-
giant { tai, konstruojamas teorinis integralus
ziniy valdymo veikly modelis, kuris turéty
skatinti nuolatinj inovacijy kiirima organi-
zacijoje (1 pav.).

Integralus ziniy valdymo veikly modelis,
skatinantis nuolatinj inovacijy kiirima orga-
nizacijoje, apima tris pagrindinius blokus:
strategini, ziniy valdymo ir inovacijy.

1. Strateginis blokas apima organizacijos
strategija, iSskiriant Ziniy valdymo strategi-
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1 pav. Integralus Ziniy valdymo veikly modelis, skatinantis nuolating

inovacijy kitrimq organizacijoje

ja, kuri turéty biiti integruota | bendra strate-
gija. Ziniy valdymo strategija turéty skatinti
ziniy valdymo procesus organizacijoje, inte-
gruoti juos i visas vykdomas veiklas, todél
$i strategija yra svarbi analizuojant Ziniy
valdymo poveiki inovacijoms. Nors strate-
gija yra formuluojama auksciausiy vadovy
lygmeniu, taciau svarbu gauti griZztamaji
ry$i i§ darbuotojy apie jos igyvendinimo
galimybes, siekiant tinkamai ja jvertinti.

II. Ziniy valdymo blokas apima organi-
zacing kulttira, palankia dalinimuisi zinio-
mis, organizacini mokymasi, organizacing
strukttira, ziniy valdymo sistemas ir Ziniy
vadybos procesus.

Organizaciné kulttra, palanki dali-
nimuisi Ziniomis, turéty apimti tokias
vertybes kaip tolerancija, pasitikéjimas,
bendradarbiavimas; skatinti kiirybiskuma ir
inovatyvuma, biiti vienu i$§ motyvuojanciy
veiksniy, kuriant naujoves ir tobulinant
esamus produktus / paslaugas / metodus
/ technologijas. Organizacinis mokymasis
turéty apimti nuolatini mokymasi individu-
aliai ir grupémis, bendradarbiavima, tinkly

ir praktikos bendruomeniy kiirima, tyrimus
ir vystymasi, kompetencijy tobulinima ir
kvalifikacijos lygio kélima. Daroma prie-
laida, kad daugiau naujy Ziniy igyjantys
darbuotojai yra labiau linkg jas pritaikyti ir
kurti inovacijas.

Nuo organizacings struktiiros, jos centra-
lizacijos ir formalizacijos lygio priklauso
darbuotojy bendradarbiavimas, galimybé
dalintis ziniomis.

Ziniy vadybos procesai yra vienas i3
svarbiausiy veiksniy, daranciy poveiki
inovacijoms, todél, iSanalizavus ir susis-
teminus mokslininky nagrinéjamus Ziniy
vadybos procesus, prieita prie i§vados, kad
svarbiausi procesai tikslingam modelio
funkcionavimui yra: ziniy identifikavimas,
isigijimas, kiirimas, dalinimasis, saugoji-
mas. Ziniy panaudojimas atsispindi ino-
vaciju bloke, nes inovacijos — tai tikslingo
ziniy pritaikymo rezultatas.

1II. Inovacijy blokas yra susijgs su ino-
vacijomis kaip produktyviy ziniy panaudo-
jimo rezultatu. Inovacijos kaip rezultatas
yra suvokiamos kaip naujas ar patobulintas
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produktas / paslauga / procesas / metodas /
technologijos. Inovacijos yra analizuo-
jamos pagal skirtingus pozymius: pagal
turini — produkto, proceso, organizacings,
rinkodaros; pagal naujumo laipsnj — modi-
fikuotos, radikalios; pagal organizacinius
ypatumus — vidaus organizacinés (uzda-
ros), tarporganizacinés (atviros) (Stamm,
2003; Jakubavicius ir kt., 2008; du Plessis,
2007). Toliau i§samiau yra analizuojamos
inovacijos pagal turini. Produkto (prekiy /
paslaugy) inovacija — naujy ar i§ esmés
patobulinty prekiy ar paslaugy patekimas i
rinka. Proceso (gamybos proceso / paslaugy
teikimo procesy, informaciniy technologiju)
inovacijos — naujy ar i§ esmés patobulinty
gamybos metody, iskaitant produkty pri-
statymo metodus, taikymas. Sie metodai
gali apimti jrangos (kartu ir programinés)
ir (ar) gamybos organizavimo pakeitimus
ar Siy pakeitimy derinius, naudojant naujas
Zinias. Organizaciné inovacija —naujos ar i§
esmes patobulintos organizacinés strukttiros
ar valdymo metody igyvendinimas, siekiant
padidinti Ziniy panaudojima, produkcijos
ar paslauguy kokybe ar darbo srauty efek-
tyvuma. Rinkodaros inovacija — naujy ar
i§ esmés patobulinty rinkodaros metody
igyvendinimas, siekiant padidinti produk-
cijos ar paslaugu patraukluma ar plétoti
versla naujose rinkose (Lietuvos inovacijy
plétros 2014-2020 mety programa, 2013).
Si klasifikacija sutampa su Europos Sajun-
gos Svieslentéje analizuojamais inovaciju
tipais (European Innovation Scoreboard,
2013). Sie inovacijy tipai bus analizuojami
atliekant empirinj tyrima.

Visi i$ryskinti integralaus Ziniy valdymo
veikly modelio blokai yra tarpusavyje su-
sij¢. Daroma prielaida, kad svarbus ne tik
minéty modelio bloky tarpusavio rysys,
bet Siy trijy bloky sinergija, uztikrinanti
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nuolatinj inovacijy kiirima. Jei organizaci-
joje yra kuriamos pavienés inovacijos arba
inovacing veikla visai nevyksta, vykdoma
fragmentiskai, reikéty grizti prie strategi-
nio bloko ir iSanalizuoti, ar strategija yra
orientuota | inovacinés veiklos vystyma
— tai vadinamasis adaptyvus elgesys. Taip
pat reikéty iSanalizuoti, ar vyksta orga-
nizacinis mokymasis, ar jam yra palanki
organizaciné kultlira, kiek yra skatinamas
kiirybiskumas, divergentinis mastymas, ar
vyksta nuolatinis idéjy kiirimas ir dalini-
masis jomis. Siuo atveju kritiniu sékmés
veiksniu biity galima jvardyti ziniy valdy-
mo procesus, kurie turéty biiti palaikomi
ziniy valdymo strategijos bei skatinami
palankios organizacinés kultiiros. Jei visi
modelyje nurodyti blokai palaiko vienas
kita, tarp ju vyksta sinergija, biity galima
daryti prielaida, kad organizacijoje galéty
biti nuolat plétojama inovacine veikla ir
kuriamos inovacijos.

Ziniy vadybos pritaikomumo tyrimy
pastaraisiais metais spar¢iai daugéja, dau-
guma ju atlikta taikant kokybinius tyrimo
metodus, dazniausiai pavieniy atvejy anali-
z¢ (Zack ir kt., 2009; Chen, Huang, 2009),
taciau triiksta tyrimy, atskleidzianciy Ziniy
vadybos itaka inovacijy kiirimui orga-
nizacijoje (Donate, Guadamillas, 2011).
Toliau pateikiami atlikto empirinio tyrimo
rezultatai.

Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas —nustatyti ziniy vadybos
veiksniy jtaka nuolatiniam inovacijy kiri-
mui Lietuvos verslo organizacijose.
Tyrimo objektas —inovatyviam sekto-
riui (informacijos ir rySiy technologijos) pri-
klausanti imoniy grupé ,,Penki kontinentai®.
Tyrimo metodai. Empiriniam tyrimui
atlikti pasirinkta atvejo analizés strategija.



Taikant atvejo analizés strategija reikeéty tirti
kintamuosius skirtingais metodais, siekiant
gauty rezultaty validumo (Yin, 2013). Sie-
kiant holistinio poziirio i tyrimo objekta,
kaip ir reikalauja atvejo analizés tyrimo
strategija, bei atsizvelgiant { papildomu-
mo principa, pasitelkiami skirtingi tyrimo
metodai: kokybinis — pusiau struktiiruotas
interviu su vadovais; kiekybinis — anketiné
darbuotoju apklausa. Kokybinio tyrimo
duomenys buvo apdoroti taikant turinio
analizés metoda, kiekybinio — matematinés
statistikos metodus.

Tyrime dalyvavo 22 auksciausias parei-
gas einantys vadovai bei 234 darbuotojai,
tai sudaro 87 proc. visy apklausty jmoniy
darbuotojuy. Esant tokiam apklaustuju
skai¢iui, maksimali apklausos statistiné
paklaida — 2,3 proc., pasirinkus 95 proc.
patikimuma. Si paklaida leidZia daryti
pagristus apibendrinimus ir iSvadas apie

Organizaciné
kultira

Ziniu
procesai

Formalizavimas
Centralizavimas

Organizaciné
struktiira

ziniy valdymo jtaka inovacijoms tiriamoje
imoniy grupéje.

Tyrimo hipotezés
1. Organizaciné kultira daro jtaka inova-

cijoms jmonéje.

2. Ziniy valdymo procesai daro jtaka ino-
vacijoms jmonéje.

3. Organizacingé struktiira daro itaka ino-
vacijoms imongje (2 pav.).

Kokybinio tyrimo interviu gairés apémeé
tris integralaus ziniy valdymo modelio,
skatinanc¢io nuolatini inovacijy kiirima
organizacijoje, blokus (1 pav.) bei tokius
pagrindinius aspektus: strateginiy tiksly
saveika su ziniy valdymu ir inovacine
veikla; ziniy vadybos planavima ir igyven-
dinima; inovacinés veiklos planavima ir
igyvendinima.

Kiekybinio tyrimo jrankis — anketa,
kuri apima du integralaus ziniy vadybos
modelio, skatinanc¢io nuolatini inovacijy
kiirima organizacijoje, blokus (1 pav.): Ziniy
valdymo bloka; inovaciju bloka.

Produkto
(preke/
paslauga)

H1

Proceso
(gamybos
teikimo)

/I INOVACIIOS

Organizacinés

H3

Rinkodaros

2 pav. Kiekybinio tyrimo schema
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Kiekybiniai tyrimo duomenys buvo ana-
lizuojami pasitelkus atvirojo kodo ,,Pitonas*
(Python, versija — 2.7.6) programavimo
kompleksa.

Tyrimas buvo vykdomas 2014 m. kovo—
geguzés meénesiais.

Tyrimo rezultaty analizé
Strateginiai tikslai ir planavimas

Imoniy grupés strateginiuose dokumen-
tuose rySkinami tokie aspektai kaip verslo
plétra, produkty ir paslaugy kokybeé, dar-
buotoju mokymai, investicijos | naujausias
technologijas, naujy sprendimy paieska,
produkty kiirimas, bendradarbiavimas. Pa-
grindinés jmoniy grupés vertybés: zmonés,
bendradarbiavimas, pasitikéjimas, inovaciju
kiirimas, kokyb¢, pagarba klientui. [moniy
grupés strateginiai tikslai ir kryptys yra:
uzimamos rinkos dalies didinimas Lietuvoje
ir uzsienyje; esamy ir potencialiy klienty
poreikiy patenkinimas; pazangiausiy tele-
komunikacijos ir informaciniy technologiju
taikymas bei turimos infrastrukttiros vysty-
mas; tarptautiniy projekty igyvendinimas ir
bendradarbiavimas; darbuotojy mokymas ir
ugdymas; socialin¢ atsakomybe.

Imoniy grupés strateginiai tikslai ir
kryptys glaudziai siejasi su ziniy valdymu
ir inovacine veikla. Grupé yra parengusi
zmogiskyju iStekliy valdymo politika, kuri
atspindi esminius ziniy valdymo aspektus
(organizacinés kultiiros, palankios dalintis
ziniomis, kiirimo prielaidas; bendradar-
biavimo svarba; darbuotojuy tobuléjimo
galimybes; dalinimosi Ziniomis svarba).

Visy imoniy veikla ilgalaikéje perspek-
tyvoje yra planuojama strateginiu lygmeniu
bendrai, o trumpalaikius metinius planus
rengia kiekvienos jmonés departamenty
vadovai. Kaip teigia vienas i$ vadovy,
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rengiant planus taikomas metodas ,, nuo
pasiekto ™, atsizvelgiant | naujy produkty
ir paslaugy rengimgq.

Analizuojant tiek strategines kryptis,
tikslus, tiek strateginiuose dokumentuose
akcentuojamus aspektus, tiek pagrindines
vertybes, galima teigti, kad juose yra rys-
kinama darbuotojy, kaip esminio imoniy
grupés istekliaus ir turto, svarba bei naujoviy
pritaikymas. Taip pat minimas bendradar-
biavimas, kas tiesiogiai siejasi su vienu i§ Zi-
niy valdymo procesy — dalinimusi ziniomis.

Imoniy grupés inovatyvuma atspindi
orientacija i naujoves strateginiuose do-
kumentuose. Anot vieno i§ vadovy, <...>
nuolat siekiama kurti naujus bei tobulinti
esamus produktus, paslaugas, atsizvelgiant
{ rinkos, vartotojy poreikius, analizuojant
uzsienio partneriy veiklq bei konkurenty
veiklq tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje. Imoniy
grupés vadovybé suvokia inovacinés vei-
klos buitinuma Siandienéje rinkoje.

Informantai pabrézé, kad darbuotoju
zinios, kompetencijos ir patirtis yra neat-
siejama inovacinés veiklos dalis: Zinios
yra biitina salyga naujoviy ir patobulinimy,
inicijavimui ir kirimui. Inovacijos yra ku-
riamos taikant atitinkamq Ziniy baze, todel
inovaciné veikla — tai nuolatinis Ziniy jgi-
Jimas, kitrimas, vertinimas ir pritaikymas.
Imoniy grupéje Zinios ir ju valdymas yra
siejami su inovacijy kiirimu ir vystymu.

Ziniy valdymo planavimas

ir jgyvendinimas

Imoniy grupés vadovai suvokia ziniy ir ju
valdymo svarba informacinéje bei Ziniy
visuomengéje: Ziniy valdymas — tai pa-
grindinis darbuotojy tobulinimo Saltinis,
nuolatiné kiekvieno padalinio praktika.
Pazymétina, kad vykdomas ziniy valdymo
planavimas ir jgyvendinimas (1 lentele).



1 lentelé. Imoniy grupés Ziniy valdymo planavimas ir jgyvendinimas

Kategorijos Pakategorés
Ziniy valdymo I$ dalies apibréztas bendroje zmogiskujy istekliy valdymo politikoje (Ziniy
planavimas identifikavimas, mokymai, dalinimasis ziniomis, ju uzfiksavimas)
Atsakomybé uz * Personalo valdymo padalinys — atsakomyb¢ uz koordinavima
ziniy valdyma » Kiekvieno padalinio vadovas — atsakomyb¢ uz jgyvendinima ir kontrolg
* Produkty / projekty vadovai — atsakomybé uz igyvendinima ir kontrolg
Ziniy valdymo « Ziniy identifikavimas, atsizvelgiant { imoniy grupés strateginius tikslus
igyvendinimas « Ziniy jgijimas (mokymasis) vykdomas pagal atlikty darbuotojy apklausy
(ziniy valdymo rezultatus; i§ iSoriniy Saltiniy
procesai) + Ziniy kiirimas vyksta nuolat (pvz., idéjos generuojamos taikant ,,proto
Sturmo‘ metoda)
« Ziniy saugojimas, ufiksavimas vyksta taikant specializuotus technologinius
sprendimus
« Ziniomis dalintis skatina sukurta ir nuolat tobulinama motyvacijos sistema,
vadovai, kolegos, organizaciné kulttira

Zinios jmoniy grupéje yra valdomos atsi-
7velgiant j esamus poreikius. Ziniy valdymo
planavimas yra i§ dalies apibréztas bendroje
zmogiskyjy iStekliy valdymo politikoje (Zi-
niy identifikavimas, mokymai, dalinimasis
ziniomis, ju uzfiksavimas). Atsakomybé uz
ziniy valdymo koordinavima tenka perso-
nalo valdymo padaliniui, o uz minétos po-
litikos jgyvendinima ir kontrolg atsakingas
kiekvieno padalinio vadovas bei produkty
ir projekty vadovai. Jie identifikuoja ir
vertina darbuotoju Zinias bei kompetencija,
atsizvelgdami { imoniy grupés strateginius
tikslus: Ziniy valdymas grupéje siejamas su
zmogiSkyjy istekliy valdymu, kompetencijy
valdymu, tikslingu turimy darbuotojy Ziniy
pritaikymu, siekiant ilgalaikiy tiksly. Ziniy
valdymas grupéje yra paremiamoji veikla,
kuri lemia sékminga jos veikla.

Vadovai pabrézia, kad grupéje yra <...>
nuolatiniai darbuotojy igyty ziniy vertini-
mai, atsizvelgiant | grupés jmoniy strategi-
nius tikslus. Imoniy grupéje yra sudaromi
metiniai mokymu planai, atsizvelgiant
1 darbuotoju Ziniy spragas: <...> nuolat
atliekami tyrimai, darbuotojy apklausos,
susijusios su mokymais, trikstamy Ziniy

identifikavimu ir Ziniy spragy uzpildymu.
Grupéje rengiami mokymai — vidiniai ir
iSoriniai, atsizvelgiant { i§skirtas problemi-
nes sritis, taip pat vykdomi bendri mokymai
bendradarbiaujant su universitetais, sitilomi
skirtingi kursai — kalbu, finansu, kompiute-
rinio rastingumo ir kt. Vienoje i§ dukteriniy
imoniy yra mokymo centras, kuris ir rengia
minétus kursus.

Ziniy valdymo jgyvendinimas yra vyk-
domas atsizvelgiant | Ziniy valdymo proce-
sus. Ziniy identifikavimas vyksta vertinant
darbuotojy turimas zinias, kompetencijas
ir ar jos atitinka jmoniy grupés strateginius
tikslus. Ziniy igijimas (mokymasis) vyk-
domas pagal pateikty darbuotojy apklausy
rezultatus, Zinios gaunamos i§ iSoriniy
Saltiniy (klienty, partneriy, konkurenty,
tiekéju, konferenciju). Ziniy kirimas vyksta
nuolat (pvz., idéjos generuojamos taikant
,,proto §turmo** metoda). Ziniy saugojimas ir
uzfiksavimas yra vykdomas taikant speciali-
zuotus technologinius sprendimus. Ziniomis
dalintis skatina sukurta ir nuolat tobulinama
motyvacijos sistema, vadovai, kolegos,
organizaciné kultira. Imonéje yra sukurta
ziniy dalinimuisi ir bendradarbiavimui
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palanki organizaciné kultiira. Tyrimo metu
nustatyta, kad imonése vyrauja klano, rinkos
ir adhokratinio tipo organizacinés kultiiros
bruozai. Visose imonése rySkiausiai identifi-
kuojami adhokratinio organizacinés kulttiros
tipo bruozai, naujy ir unikaliy idéjy kiirimas,
sitilymas bei jgyvendinimas, kiirybiné lais-
vé. Biity galima daryti prielaida, kad biitent
adhokratiné organizaciné kultlira lemia
nuolatinj inovacijy kiirima organizacijoje.

Dalintis patirtimi ir Ziniomis skatina tick
vadovai, tick kolegos, kurie organizuoja for-
malius bei neformalius susitikimus, siekdami
suzinoti naujausias tendencijas, pazangiau-
sias technologijas, kurios yra pristatomos
tarptautinése konferencijose ir forumuose.

Ziniy valdymas jmoniy grupéje yra glau-
dziai siejamas su inovacine veikla, skirtingy
tipy inovacijy kiirimu ir diegimu. Vadovai
pabrézia, kad, siekdamas sukurti rinkoje
paklausy inovacini produkta / paslauga,
projekty vadovas turéty suformuoti kva-
lifikuota ir kompetentinga komanda, nuo
kurios priklauso laiku gauti ir kokybiski
rezultatai: Ziniy pritaikymas — tai produkty,
procesy, organizaciniy struktiry tobulini-
mas ar naujoviy kirimas, atsizvelgiant i
tai, visy zZiniy valdymo procesy vystymas,
ypac dalinimosi ir issaugojimo, yra biitina
salyga inovacijy kitrimui.

Darbuotojai pritaiko zinias ir patirti
kurdami naujus produktus bei paslaugas,
nes, pasak vieno i§ vadovu: Ziniy valdymo
tikslas yra pritaikyti tai, kq zino darbuoto-
Jjai, — tai yra sukurti patobulinimq, naujove,
inovacijq. Apklausti vadovai pazymi, kad
ziniy valdymas yra biitinas inovacinio pro-
dukto / paslaugos kiirimo pradzioje, nes be
tikslingos rinkos, konkurenty analizés nej-
manoma sukurti naujy produkty ir paslaugy:
ISorinés zinios yra biitinas informacinés
veiklos katalizatorius, vidinés zZinios sqly-
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goja visus jmonéje vykstancius tobulinimo
procesus. Ziniy valdymas yra tiesiogiai sie-
Jamas su naujoviy kiitrimu jmonéje. Imoné
suvokia, kad ziniy, kompetencijy valdymas
yra viena i$ nuolatinés inovacinés veiklos
salygu, todél biitina nuolat tobulinti turimas
kompetencijas, siekiant atitikti rinkos dina-
mika ir patenkinti klienty poreikius.

Inovacinés veiklos planavimas
ir jgyvendinimas

Inovaciné veikla, anot informanty, yra
labai svarbi tiek dél grupés veiklos srities
specifiSkumo, tiek dél konkurencinio pra-
nasumo: Siuolaikiné rinka yra ,, prisotinta “
skirtingy sprendimy, paslaugy / produkty,
todél grupés jimonés yra ,, nuolatiniy paies-
ky " procese. Grupés inovaciné veikla yra
iSplétota: kuriami nauji produktai / paslau-
gos, programiné jranga, vykdomi projektai
tiek bendradarbiaujant su valstybinémis
institucijomis, tiek su verslo partneriais
Lietuvoje ir uzsienyje: Viena is dukteriniy
imoniy pirma jdiegé bankines technologijas
ir specializuotus sprendimus Mongolijoje.

Anot informanty, biitina nuolat atnaujinti
turimas zinias, stebéti rinkoje vykstancius
poky¢ius ir vyraujancias tendencijas, sie-
kiant sukurti ka nors tobulesnio: Ziniy val-
dymo procesai yra biitina sqlyga inovacijy
kitrimui grupéje, nes be idéjy kiirimo, naujy
Ziniy [gijimo, jy vertinimo bei dalinimosi
Ziniomis nejmanoma vystyti inovacinés
veiklos. Pagrindiniai iSoriniai veiksniai,
darantys jtaka inovacijoms, yra klienty po-
reikiai, rinkos poreikiai, konkurenty veikla
ir valstybés istatymuy bazé. Prie svarbiausiy
vidiniy veiksniy vadovai priskyré: finansus;
vadova, lyderi; darbuotojy zinias; organiza-
cing kultlira; organizacing struktiira; Ziniy
valdymo procesus.



Imoniy grupé aktyviai vykdo inovacing
veikla, sitilo naujus produktus ir paslaugas.
Uz inovacinés veiklos igyvendinimg yra
atsakingi imoniy grupés vadovai bei kie-
kvienoje imonéje yra padalinys, plétojantis
inovacing veikla.

Inovaciné veikla yra planuojama depar-
tamenty direktoriy, atsizvelgiant i rinkos
poky¢ius, vartotojy tyrimus, taciau ji yra
labai dinamiska, nes tendencijos ir klienty
poreikiai nuolat kinta. Inovacinés veiklos
planavimas grupéje vyksta i§ dalies bendrai,
siejant tai su strateginiais dokumentais, ta-
¢iau ir kiekviena dukteriné jmoné atskirai,
i8analizavusi rinkos ir klienty poreikius,
kuria trumpalaikius inovacinés veiklos
vystymo planus. Uz minéty plany rengima
yra atsakingi imoniy vadovai, kurie tvirtina
departamenty vadovy sitilymus, susijusius
su naujoviy kirimu.

Grupéje yra kuriamos visy analizuojamy
tipy inovacijos: produkto, proceso, rinkoda-
ros, organizacinés. Vadovai patvirtina, kad
ir toliau plétos inovacing veikla grupéje:
Inovaciné veikla biitina kiekvienai grupés
imonei, nes nuo to priklauso jos ateitis
ir konkurencinis pranasumas. Si veikla
ir toliau bus intensyviai vykdoma jmoniy
grupéje, atsizvelgiant i turimus isteklius:
finansinius ir Zmogiskuosius. Teigtina, kad
tiriamoje grupéje yra nuolat kuriamos ino-
vacijos ir §is procesai yra neatsiejamas nuo
darbuotojy turimuy ziniy bei kompetenciju.

Organizacinés kultiros, organiza-
cinés struktiiros ir Ziniy valdymo
procesy jtaka inovacijoms

Pirsono koreliacijos koeficiento skai-
Ciavimy rezultatai

Pirsono koreliacijos koeficientas (p, -1 <
p < 1) gali biiti taikomas dviejy atsitiktiniy

dydziy tiesiniam priklausomumui apibtidin-
ti, itakai tarp dvieju dydziy nustatyti. Kuo
koreliacijos koeficientas arciau 1 (p — 1)
arba 1 (p — -1), tuo nagring¢jamo veiksnio
itaka didesné jmonés inovatyvumui ($iuo
atveju daugiau yra kuriama inovacijy).
Jeigu p — 1, tuomet didéjant nagrinéjamo
veiksnio jvertinimams jmonés inovatyvu-
mas didéja, ir atvirksciai — jeigu p — -1,
tuomet didéjant tam tikro jvertinimo balams
imon¢éje kuriamy inovacijy mazéja.

Visy tirty pory koreliacijos koeficientai
p >0 (2 ir 3 lentelés), $is skirtumas statis-
tiskai reikSmingas.

Tirtose imonése maksimali koreliacijos
koeficiento reikSmé yra tarp ziniy valdymo
procesy ir inovacijy (1 imonéje — max{p} =
0,879; 2 imonéje — max{p} = 0,795;
3 imonéje — max{p} = 0,924), minimali
koreliacijos koeficiento reikSmé 1 imonéje
yra tarp Ziniy {sigijimo ir proceso inova-
ciju (min{p} = 0,401); 2 imonéje — tarp
ziniy identifikavimo ir proceso inovacijos
(min{p} = 0,214); 3 imonéje — tarp ziniy
ktrimo ir produkto inovaciju (min{p} =
0,458).

Analizuojant organizacinés kultiiros,
ziniy valdymo procesy ir organizacinés
struktliros itaka skirtingiems inovaciju
tipams, biity galima teigti, kad 1 imonéje
didziausias koreliacijos koeficientas yra
tarp inovaciju ir ziniy valdymo procesy
(p=0,879), maziausias — tarp organizacinés
kulttiros ir produkto inovaciju (p = 0,542)
(2 lentel¢). Didziausia itaka inovacijoms
Sioje imonéje turi ziniy valdymo procesai
ir organizaciné kultiira, o organizacinés
struktiiros itaka inovacijoms mazesné.
Organizacinéms inovacijoms didziausia
itaka turi Ziniy valdymo procesai, o maziau-
sig — organizacin¢ strukttira. Rinkodaros
inovacijoms didziausia jtaka turi Ziniy val-
dymo procesai, 0 maziausia — organizaciné
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struktiira. Reikéty pazyméti, kad produkto ir
proceso inovacijoms maziausia poveiki turi
organizaciné struktiira ir kultiira.

Apibendrinus gautus rezultatus i§ 2 jmo-
nés, blity galima teigti, kad didziausia itaka
inovacijoms turi ziniy valdymo procesai
(p = 0,795) (kaip ir 1 jmonéje) ir organi-
zacin¢ kultiira (p = 0,657), o organizacinés
struktiiros jtaka inovacijoms yra Siek tiek
mazesné (p = 0,621) (kaip ir 1 imongje)
(2 lentelé). Organizacinéms inovacijoms
didZiausia jtaka turi ziniy valdymo procesai
(p = 0,641), o maziausia — organizaciné
strukttra (p = 0,556) (kaip ir 1 imonéje).
Rinkodaros inovacijoms didziausia jtaka
turi ziniy valdymo procesai (p = 0,567),
0 maziausia — organizaciné struktiira (p =
0,438), kaip ir nurodé 1 imonés responden-
tai. Pazymeétina, kad produkto ir proceso
inovacijoms maziausia poveiki turi orga-
nizaciné struktiira ir kultiira.

Didziausias koreliacijos koeficientas
3 imonéje yra tarp inovacijy ir Ziniy val-

dymo procesy, maziausias — tarp organiza-
cinés kultiiros ir produkto inovacijy (kaip
ir 1 imongje) (2 lentel¢). Didziausia itaka
inovacijoms daro ziniy valdymo procesai ir
organizaciné kultiira (kaip 1 ir 2 jmonése),
o organizacinés kultiiros ir struktiiros jtaka
inovacijoms mazesné. Organizacinéms
inovacijoms didziausia itaka daro Ziniy
valdymo procesai (kaip ir 1 bei 2 imonése),
0 maziausia — organizaciné struktiira (kaip
1 ir 2 imonése). Rinkodaros inovacijoms
didziausia jtaka daro Ziniy valdymo proce-
sai (kaip ir 1 bei 2 jmonése), 0 maziausia —
organizacing kultira. Reikéty pazyméti, kad
produkto ir proceso inovacijoms maziausia
poveiki daro organizaciné kultiira.
Analizuojant skirtingy ziniy valdymo
procesu itaka inovacijuy tipams, biity galima
teigti, kad 1 imonéje inovacijoms didziau-
sig jtaka daro dalinimasis ziniomis, Ziniy
saugojimas ir ziniy klirimas, o maziausia —
ziniy isigijimas (3 lentelé). Organizacinéms
inovacijoms didziausia jtakq daro dalinima-

2 lentelé. Koreliuojantys veiksniai (koreliacijos koeficientas p)

o . Koreliacijos koeficientas p
Veiksniai Pasekmés - -
1 jmoné 2 jmoné 3 imoné

Ziniy valdymo procesai Inovacijos 0,879 0,795 0,924
Ziniy valdymo procesai Rinkodaros inovacijos 0,792 0,567 0,906
Ziniy valdymo procesai Produkto inovacijos 0,790 0,496 0,703
Ziniy valdymo procesai Organizacinés inovacijos | 0,785 0,641 0,832
Organizaciné kultiira Inovacijos 0,734 0,657 0,828
Ziniy valdymo procesai Proceso inovacijos 0,689 0,524 0,749
Organizaciné kultiira Rinkodaros inovacijos 0,674 0,521 0,732
Organizaciné struktiira Inovacijos 0,659 0,621 0,787
Organizaciné kultiira Organizacinés inovacijos | 0,642 0,556 0,667
Organizaciné struktiira Organizacinés inovacijos | 0,634 0,501 0,746
Organizaciné struktiira Rinkodaros inovacijos 0,599 0,438 0,817
Organizaciné struktiira Produkto inovacijos 0,586 0,327 0,706
Organizaciné kultiira Proceso inovacijos 0,546 0,481 0,619
Organizacing strukttira Proceso inovacijos 0,457 0,389 0,698
Organizaciné kultiira Produkto inovacijos 0,542 0,377 0,599
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sis Ziniomis ir Ziniy saugojimas, maziausia
itaka — ziniy identifikavimas. Produkto
inovacijoms didziausia jtaka daro Ziniy
saugojimas, maziausig — ziniy isigijimas.
Rinkodaros inovacijoms didZiausia itaka
daro dalinimasis ziniomis, maZiausia — ziniy
isigijimas. Proceso inovacijoms didziausia
itaka daro ziniy saugojimas, maziausig —
ziniy isigijimas.

Inovacijy kirimui 2 jmonéje didziausia
itaka turi dalinimasis Ziniomis, Ziniy sau-
gojimas ir ziniy kiirimas, maziausia — Ziniy

isigijimas, kaip ir 1 imongje (3 lentelé).
Organizacinéms inovacijoms didziausia
itaka turi dalinimasis Ziniomis ir ziniy sau-
gojimas, maziausia — ziniy identifikavimas.
Produkto inovacijoms didziausia jtaka turi
ziniy saugojimas, maziausia — zZiniy isigi-
jimas. Rinkodaros inovacijoms didziausia
itaka turi dalinimasis Ziniomis, maziausia —
ziniy identifikavimas. Proceso inovacijoms
didziausia itaka turi ziniy saugojimas (kaip
ir 1 imongje), maziausia — ziniy identifika-
vimas. Pabréztina, kad Ziniy identifikavimo

3 lentelé. Koreliuojantys veiksniai (koreliacijos koeficientas p)

o . Koreliacijos koeficientas p
Veiksniai Pasekmes -
1 jmoné 2 jmoné 3 jmoné

Dalinimasis ziniomis | Inovacijos 0,845 0,776 0,901
Ziniy saugojimas Inovacijos 0,823 0,757 0,870
Ziniy kiirimas Inovacijos 0,788 0,653 0,804
Dalinimasis ziniomis | Rinkodaros inovacijos 0,763 0,534 0,867
Ziniy kiirimas Produkto inovacijos 0,760 0,388 0,458
Ziniy saugojimas Rinkodaros inovacijos 0,757 0,448 0,861
Dalinimasis ziniomis | Organizacinés inovacijos | 0,750 0,611 0,830
Dalinimasis ziniomis | Produkto inovacijos 0,747 0,435 0,626
Ziniy saugojimas Organizacinés inovacijos | 0,735 0,549 0,800
Ziniy saugojimas Produkto inovacijos 0,722 0,548 0,740
Ziniy kiirimas Organizacinés inovacijos | 0,710 0,478 0,647
Ziniy identifikavimas Inovacijos 0,695 0,527 0,758
Dalinimasis ziniomis | Proceso inovacijos 0,690 0,433 0,677
Ziniy identifikavimas Organizacinés inovacijos | 0,676 0,344 0,626
Ziniy kiirimas Rinkodaros inovacijos 0,676 0,411 0,781
Ziniy saugojimas Proceso inovacijos 0,661 0,494 0,743
Ziniy kiirimas Proceso inovacijos 0,633 0,432 0,651
Ziniy identifikavimas | Rinkodaros inovacijos 0,630 0,407 0,757
Ziniy identifikavimas | Produkto inovacijos 0,579 0,234 0,480
Ziniy isigijimas Inovacijos 0,578 0,473 0,558
Ziniy isigijimas Produkto inovacijos 0,532 0,340 0,563
Ziniy isigijimas Rinkodaros inovacijos 0,520 0,425 0,573
Ziniy identifikavimas | Proceso inovacijos 0,516 0,214 0,529
Ziniy isigijimas Organizacinés inovacijos | 0,501 0,464 0,531
Ziniy isigijimas Proceso inovacijos 0,401 0,446 0,515
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itaka proceso inovacijoms ir produkto
inovacijoms yra pati maziausia tarp visy
tiriamy veiksniuy.

Inovacijoms 3 imong¢je, kaip ir 1 bei
2 imonése, didziausia itaka daro dali-
nimasis ziniomis ir ziniy saugojimas, o
maziausig — ziniy isigijimas (3 lentelé).
Organizacinéms inovacijoms didziausia
itaka daro dalinimasis ziniomis, maziau-
sig — ziniy {sigijimas. Produkto inovacijoms
didziausig itaka turi ziniy saugojimas, ma-
ziausig — ziniy identifikavimas ir kiirimas.
Rinkodaros inovacijoms didZiausia itaka
daro dalinimasis Ziniomis ir ziniy saugo-
jimas, maziausig — ziniy isigijimas (kaip ir
1 imonéje). Proceso inovacijoms didziausia
itaka turi Ziniy saugojimas (kaip ir 1 bei
2 imonése), maziausia — ziniy isigijimas
(kaip ir 1 imongje).

Apibendrinus pateikiamus tyrimo re-
zultatus (2 ir 3 lentelés), pazymétina, kad
tiriamu atveju didziausig jtaka inovacijoms
daro ziniy valdymo procesai bei organiza-
ciné kultlira, o svarbiausi ziniy valdymo
procesai plétojant inovacing veikla yra
dalinimasis ziniomis, ju saugojimas ir
kiirimas. Produkto ir proceso inovacijoms
yra reik§mingiausias ziniy saugojimas, o
organizacinéms ir rinkodaros inovacijoms —
dalinimasis ziniomis.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé,
kad organizaciné kulttira daro didelg itaka
visiems inovacijy tipams, daugiausia or-
ganizacinéms ir rinkodaros inovacijoms.
Organizaciné strukttira turi Siek tiek ma-
zesnj poveiki inovacijoms nei organizaciné
kultiira, taciau, anot vadovy, tiek organiza-
ciné kultira, tiek organizaciné struktiira,
tiek ziniy valdymo procesai yra vienodai
svarbiis kuriant inovacijas.

Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleide,
kad didziausig itaka inovacijy kiirimui da-
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rantis veiksnys yra ziniy valdymo procesai.
Svarbiausi Ziniy valdymo procesai kuriant
inovacijas yra dalinimasis ziniomis, ju
saugojimas ir klirimas, o maziau svarbis
yra ziniy identifikavimas ir isigijimas.
Organizacinéms, rinkodaros ir produkto
inovacijoms didziausia poveiki turi taip
pat ziniy dalinimasis ir saugojimas, o
proceso inovacijoms — ziniy saugojimas ir
Isigijimas.

Atlikto empirinio tyrimo rezultatai
leido patvirtinti iSkeltas tyrimo hipotezes.
Apibendrinus empirinio tyrimo rezultatus,
galima daryti i§vada, kad tiriami integralaus
ziniy valdymo veikly modelio elementai —
tiek strategija, tiek ziniy valdymo procesai,
tiek organizacing kultiira, tiek organizaciné
struktlira — yra svarbiis kuriant inovacijas,
nes daro jtaka nuolatinei inovacinei veiklai.

ISvados

Produktyviy ziniy karimas ir tikslingas
valdymas ypac svarbus verslo sektoriuje
veikian¢ioms organizacijoms, kurioms
biitina nuolat vykdyti inovacing veikla
siekiant gauti pelno bei islikti labai dina-
miskoje rinkoje. Visybinis poziiiris { Ziniy
valdymo veikly vystyma (Ziniy valdymo
strategija; organizacing kultiira, palankia
dalintis Ziniomis; organizacini mokymasi;
ziniy valdymo procesus) yra viena i§ esmi-
niy salygy organizacijoms, kurios ketina
nuolat plétoti inovacing veikla — tikslingas
ziniy valdymas galéty lemti didesnj kuriamy
inovacijy skaiciu.

Siekiant uztikrinti nuolatini inovacijy kii-
rima, reikéty remtis integraliu Ziniy valdymo
veikly modeliu, kuris apima tris pagrindi-
nius blokus: strateginj (organizacijos strate-
gija; ziniy valdymo strategija kaip integruota
visos organizacijos strategijos dalis), ziniy
valdymo (organizaciné kultiira, mokyma-



sis, organizaciné struktiira, ziniy valdymo
procesai — ziniy identifikavimas, kiirimas,
igijimas, dalinimasis, saugojimas) ir ino-
vaciju (produkto, proceso, organizacinés,
rinkodaros). Tikslingas modelio elementy
tarpusavio saveikos uztikrinimas leidzia
organizacijoms nuolat kurti inovacijas.

Atlikto empirinio tyrimo rezultatai patvir-
tino teorines paradigmas ir leido nustatyti,
kad iSskirta ir teoriskai pagrista integralaus
ziniy valdymo veikly modelio elementy
visuma daro didelg itaka inovacijy kiirimui.
Organizacijy, nuolat kurian¢iy inovacijas,
strateginiai tikslai ir kryptys glaudziai sie-
jasi su ziniy valdymu ir inovacine veikla.
Tokiose organizacijose yra parengta ziniy
valdymo strategija arba jos elementai, kurie
atspindi esminius ziniy valdymo aspektus
(organizacinés kultiiros, palankios dalintis
ziniomis, gristos pasitikéjimu, kiirimo
prielaidas; bendradarbiavimo svarba; dar-
buotoju tobuléjimo galimybes; dalinimosi
Ziniomis svarbg) ir ji yra integruota i ben-
dra organizacijos strategija. Strateginiame
lygmenyje yra iSrySkinama darbuotojy, ju
turimy ziniy, kompetencijy, patirties svarba,
nes zmongs yra pagrindinis jmonés iSteklius,
kuris padeda siekti uzsibrézty tiksly, o tai yra
viena i§ salygu, biitiny nuolatinés inovacinés
veiklos plétotei.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT INFLUENCE ON CONTINUOUS CREATION OF

INNOVATIONS: A CASE STUDY

Ingrida Girniené
Summary

The knowledge-oriented society and economic
challenges evoke constant changes in all mod-
ern organizations. Knowledge is an inexhaustible
source of creating innovative ideas, which is one of
the essential conditions of innovation development.
Today, knowledge management is closely associ-
ated with innovative activities. The scope of stud-
ies related to determining the impact of knowledge
management on innovation is constantly increas-
ing. In order to continuously create innovations,
organizations should formulate their knowledge
management strategy and integrate it into the or-
ganizational strategy, create the organizational
culture which could stimulate knowledge sharing,
promote continuous learning and the improve-
ment of competencies, identify the key knowledge,
create new ideas, develop and acquire new skills,
constantly store and share knowledge. The article
highlights knowledge management activities af-
fecting innovation, presents an integral knowledge
management model which stimulates a continuous
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creation of innovations, and provides a case study
results demonstrating the knowledge management
influence on innovation. According to the case
study results, knowledge management processes,
particularly knowledge sharing, storage, and cre-
ation, make the greatest impact on the continuous
creation of innovations. Besides, the organiza-
tional culture and the organizational structure also
influence the process of innovation creation. The
knowledge processes, such as sharing and storage,
make the greatest influence on the organizational,
marketing and product innovation, and process in-
novation is impossible without knowledge acquisi-
tion and storage. Organisations seeking to continu-
ously create different types of innovation should
develop knowledge management processes, with
a particular emphasis on knowledge storage while
applying appropriate technological solutions, and
knowledge sharing while creating a favourable or-
ganizational culture and choosing the optimal orga-
nizational structure.



