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Anotacija

Ziniy valdymo klausimai aktyviai diskutuojami mokslinéje bendruomenéje nuo 1980-uju mety
pabaigos. Per §j laikotarpi Ziniy valdymas peréjo kelis raidos etapus, pradedant nuo Ziniy valdymo tapatinimo
su informacijos valdymu ir informacinémis technologijomis iki dabartinio ziniy valdymo suvokimo, kuriuo
remiantis daugiau démesio skiriama socialiniy ir technologiniy veiksniy saveikai, ziniy valdyma palaikanciy
procesy kirimui bei ziniy valdyma palaikancios kultiiros formavimui. Nepaisant to, kad ziniy valdymo
svarbos klausimas tapo nebegincijamas, o ziniy valdyma pradeda pripazinti savarankiSka mokslo disciplina
(Jennex, 2006), mokslininkams ir praktikams iki Siol kyla daug klausimy: Kaip ivertinti Ziniy valdymo
sistemos branduma? Kokie aspektai turi biiti vertinami, siekiant nustatyti, kuriame brandos etape organizacija
yra §iuo metu? Sio straipsnio tikslas yra, atlikus Ziniy valdymo brandumo vertinimo modeliy ir ju pagrindiniy
komponenty kriting analizg, atsakyti { auk§¢iau minétus klausimus. Straipsnyje iSkelti probleminiai klausimai,
1 kuriuos svarbu atsakyti, norint parinkti vertinimo kriterijus, kurie leisty sukurti diagnostini instrumenta,
kuriuo vadovaujantis organizacijos galéty profesionaliau valdyti ziniy valdymo procesus ir priimti pagristus
sprendimus dél peréjimo { aukstesn] ziniy valdymo sistemos brandumo lygmenij. Tokio instrumento turéjimas
yra ypac¢ svarbus organizacijoms, kurios, nors jy veikla ir paremta Ziniomis, tik intuityviai suvokia Ziniy
valdymo poreiki, arba nesamoningai kuria atskirus ziniy valdymo procesus.

RaktaZodZiai: Ziniy valdymas, ziniy valdymo sistema, Ziniy valdymo sistemos brandumo modelis.

IZanga

Siekiant jgyti konkurencinj pranasuma globalioje ekonomikoje, $iuolaikinéms organizacijoms reikia
efektyviai mobilizuoti savo ziniy resursus (Hsieh, Lin, Lin, 2009, p. 4087). Norint juos mobilizuoti ir
efektyviai valdyti, reikalingas aiSkus supratimas, kurioje ziniy valdymo sistemos vystymo stadijoje
organizacija yra, ar viskas vykdoma efektyviai, kokia krypti geriausia pasirinkti ir kokius valdymo aspektus
reikéty stiprinti.

Ziniy valdymo ir Ziniy valdymo sistemos vystymo svarba pagrindzia didéjantis $ioje srityje vykdomy
tyrimy, rengiamu disertaciniy darby ir moksliniy straipsniu skai¢ius, pristatomu ziniy valdymo ir panaSaus
pobudzio konferencijose (pavyzdziui, European Conference on Knowledge Management, International
Conference on Intellectual Capital, Knowledge Management and Organisational Learning) bei
publikuojamy specialiose moksliniuose Zurnaluose (pavyzdziui, Journal of Knowledge Management,
Knowledge Management research and Practice). Darby gausa parodo didelj susidoméjima Sia tematika, o
taip pat pagrindzia tai, kad vis dar yra diskutuotiny klausimy ir iki $iol nei$spresty probleminiy sriciy, kuriy
sprendimas yra svarbus tiek teoretikams, tiek praktikams. Vienas i§ tokiy probleminiy klausimy yra Ziniy
valdymo sistemos brandumo vertinimas organizacijoje.

Brandzios Ziniy valdymo sistemos formavimas organizacijoje numato esminius poky¢ius organizacijos
procesuose, infrastruktiiroje, kultiroje ir kt. Tai leidzia teigti, jog formuojant Ziniy valdymo sistema ir
vykdant su tuo susijusius pertvarkymus, organizacija pakyla { auksStesni kokybés lygmeni, taciau ta kokybe
sunku apciuopti ir jvertinti dél vykdomy pokyc¢iu sudétingumo bei vertinamy resursy neapibréztumo. Dél
Sios priezasties yra reikalingi efektyvis diagnostiniai metodai, kurie padéty nustatyti, kokiame Ziniy valdymo
sistemos formavimo etape organizacija Siuo metu yra, ir kuriais vadovaujantis galéty profesionaliau valdyti
ziniy valdymo procesus ir priimti pagristus sprendimus dél kilimo i aukStesnj ziniy valdymo sistemos
brandumo lygmeni.

Nors ziniy valdymo tematika yra placiai diskutuojama moksliniame pasaulyje, reikia pripazinti, jog
ziniy valdymo sistemos brandumo vertinimo klausimas iki $iol buvo mazai tyrinétas. Grossman (2006, p.
243) teigimu, ziniy valdymo vertinimas yra maziausiai i§vystyta sritis, dél neapiuopiamos vertinamy ziniy
iStekliy prigimties. Anot Desouza, Awazu (2005, p. 207), ziniy valdymo disciplina $iuo metu nukencia dél
patikimu metriky, skaliy arba indikatoriy neturéjimo, kurie leisty nustatyti, kaip efektyviai organizacija
vykdo Ziniy valdymo iniciatyvas.

Mokslingje literatiiroje néra daug rimty komplektiniy tyrimy, kuriuose bty pilnai ir sistemiskai
pagrindziamas ziniy valdymo sistemos brandumo vertinimo modelis. Periodiniuose leidiniuose ir internete
galima susipazinti tik su pavieniais straipsniais, kuriuose aprasomi ziniy valdymo brandumo modeliai. Tokiy
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straipsniy néra gausu, be to, dauguma ju nepateikia detalaus modelio sukiirimo apraSymo bei pilnos
metodologijos, kuri leisty spresti apie modelio validuma. Sia tematika parengty uZsienio disertaciniy tyrimuy,
taip pat pavyko aptikti tik keleta (Blair, 2007; Kruger, 2008). Taigi $i sritis dar yra nepakankamai istirta.
Mokslininkai pripazista, kad dar néra sukurta visuotinai priimtos metodologijos, kuri leisty vertinti
organizacijos branduma jos ziniy resursy valdymo aspektu (Kulkarni, Louis, 2003, p. 2542).

Kaip teigia Kulkarni ir Freeze (2006, p. 605), ziniy valdymo brandumo vertinimas yra viena pirminé
salyga tobulinimo link. Vertinimo svarba pagrindzia daznai cituojama tez¢, kad negalima valdyti to, ko
negalima iSmatuoti ir jvertinti. Luu ir kiti autoriai (2001; cituojama i§ Vaskelienés, 2005, p. 13) tai
perfrazuoja taip: ,.ka galime iSmatuoti, galime valdyti, o ka norime valdyti — privalome iSmatuoti“. Taigi
matavimas ir vertinimas yra svarbi ziniy valdymo dalis, nes padeda organizacijai tiksliai jvertinti esama
padéti ir suteikia pagristus duomenis sprendimams priimti. Identifikuoti matavimo kriterijai leidzia apibrézti,
kas yra svarbu organizacijai bei parodo, kuriomis kryptimis organizacijai reikia koncentruoti savo pastangas.

Pripazistant ziniy valdymo sistemos brandumo vertinimo svarbg, Siame straipsnyje siekiama apzvelgti
ir jvertinti literatliroje apraSytus ir praktikoje iSbandytus ziniy valdymo brandumo vertinimo modelius ir ju
pagrindinius komponentus. Tai leisty nustatyti, kokie Ziniy valdymo sistemos brandumo vertinimo aspektai
yra svarbiis, norint sukonstruoti veiksminga ziniy valdymo sistemos brandumo modeli.

Straipsnio tikslas yra — atlikti skirtingy ziniy valdymo brandumo vertinimo modeliy ir ju komponenty
kriting analize.

Straipsni sudaro trys pagrindiniai skyriai: pirmame yra atskleidziamas ziniy valdymo sistemos
brandumo vertinimo poreikis; antrame nagrin¢jami iki Siol sukurti ir mokslinéje literatliroje aprasyti ziniy
valdymo brandumo vertinimo modeliai; tre¢iame analizuojami bendrieji Ziniy valdymo sistemos brandumo
vertinimo modeliy komponentai.

Straipsniui parengti naudotas tyrimo metodas — sisteminé ir palyginamoji mokslinés literattros
analize.

Ziniy valdymo sistemos brandumo vertinimo poreikis

Brandumo modeliai parodo idealy objekto vystymasi laike. Kiekvienas objektas (pavyzdziui, Zmogus,
organizacija, atskiros organizacijos sistemos, procesai, kt.) vystosi per tam tikra laikotarpi nuosekliai
pereinant tam tikrus etapus, kol pasiekia auksc¢iausia lygi (Hsieh, Hun, Chou, 2004). Kiekviena brandumo
etapa apibrézia kriterijai, kurie parodo, koks lygmuo yra pasiektas.

Vertinant organizacijos branduma ziniy valdymo aspektu, vertinimo objektu tampa Ziniy valdymo
sistema. Straipsnyje laikomasi socio-techninio poziiirio i sistema, pagal kuri i Ziniy valdymo sistema Zitirima
placiau, ja nagrinéjant ne kaip technologing sistema, bet kaip socio-techning sistema, kuria sudaro tam tikri
socialiniai, organizaciniai, technologiniai elementai, susieti bendram tikslui siekti. Manoma, kad Zziniy
valdymo sistema apima ne vien tik ziniy valdymo procesus (pavyzdziui, ziniy igijima, kiirima, sisteminima,
kaupima, skleidima, panaudojima ir t.t.), bet ir Zziniy valdyma palaikancius procesus (pavyzdziui,
organizacinio mokymosi procesai), ziniy valdyma palaikancia infrastruktiira ir kulttira.

Patrizi, Levin (2007) teigimu organizacijos branduma parodo jos gebé¢jimas efektyviai valdyti savo
veiklos procesus, aiSkiai nustatyti vaidmenis ir apibrézti atsakomybes, patenkinti vartotoju poreikius, teikti
aukstos kokybés produktus ir paslaugas. Anot Kazimi, Dasgupta ir Natarajan (2004, cituojama i§ Kruger,
2008, p. 102), organizacijos branduma (ji vertinant ziniy valdymo aspektu) parodo tai, kaip efektyviai
organizacija sugeba jgyvendinti savo verslo strategija, didinant savo Ziniy resursus ir su tuo susijusias
galimybes, bei mazinant rizika, galima dél ziniy resursy silpnumy ir nepakankamo panaudojimo. Kitaip
sakant, organizacijos branduma parodo jos sugebéjimas efektyviai kurti Zinias ir jas panaudoti, jgaunant
ilgalaikius konkurencinius pranaSumus.

Ziniy valdymo brandumo vertinimo poreiki pagrindZia jvairiis autoriai. Hefke, Kleiner, Storkenmaier
ir Paulzen (2007) pabrézia, kad brandumo lygio nustatymas yra svarbus prie§ pradedant igyvendinti ziniy
valdymo projektus, nes leidzia iSvengti galimy klaidy ir sumazinti projekty nesé¢kmiy rizika. Grossman
(2006, p. 242) teigimu, brandumo matavimai padeda organizacijoms nustatyti, kokios Ziniy valdymo
iniciatyvos yra veiksmingos. Anot Desouza ir Awazu (2005, p. 207), ziniy valdymo brandumo vertinimas
yra svarbus, nes leidZzia nustatyti organizacijos stipriasias ir silpnasias puses, kurios atitinkamai gali biiti
sustiprintos arba patobulintos. Atliekant brandumo vertinima, organizacija gali aiSkiai nustatyti ,,atotrukius*
tarp to, kurioje biisenoje ji dabar yra, ir kuria blisena ji noréty pasiekti.
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Ziniy valdymo brandumui vertinti naudojami Ziniy valdymo brandumo modeliai, kuriems paprastai
budingi tokie esminiai bruozai (Teah, Pee, Kankanhalli, 2006, p. 402):

1) objekto vystymas supaprastintas ir apraSytas, remiantis keliais brandumo lygmenimis (paprastai

i§skiriami keturi — Sesi lygiai);

2) kiekvienas brandumo lygis apibrézia tam tikrus reikalavimus, kuriuos objektas turi pasiekti tam
tikrame etape;

3) nuo pradzios iki pabaigos, visi lygiai pateikiami nuosekliai (kiekvienas ateinantis etapas numato
tobuléjima, lyginant su praeitu etapu);

4) savo vystymosi laikotarpio metu objektas pereina visus lygius, nepraleidZiant nei vieno is$ ju.

Mokslininkai pripazista, kad brandumo modeliavimo metodas gali bliti sékmingai taikomas ziniy
valdymo srityje (Klimko, 2001, p. 272). Anot Skyrme (2003), brandumo modeliai leidzia nustatyti, kaip
skirtingos ziniy valdymo iniciatyvos yra suderintos tarpusavyje, ir kaip ziniy valdymo procesai yra integruoti
i kasdiening organizacijos veikla. Efektyvus brandumo modelis galéty aiskiai detalizuoti ir apraSyti Ziniy
valdymo procesa, kas leidzia matyti bendra ziniy valdymo vystyma organizacijoje ir efektyviai kontroliuoti
§i procesa (Desouza, Awazu, 2005, p. 207). Feng (2005) nuomone, nors dauguma organizacijy igyvendina
ziniy valdymo iniciatyvas, ju rezultatai labai skiriasi. Autorius teigia, kad Ziniy valdymo brandumo modelis
reikalingas, siekiant jvertinti organizaciju vykdomy ziniy valdymo iniciatyvy jvairovg. Brandumo modelis
leidzia pateikti bendra Ziniy valdymo igyvendinimo vaizda, o taip pat ivertinti vykdomo proceso progresa bei
apibrézti, kokias sritis reikéty stiprinti. Menayo ir Ringach (2006, p. 53) akcentuoja, kad brandumo modeliai
leidzia: 1) nustatyti dabartini proceso brandumo lygi; 2) ivertinti dabarting vykdomos veiklos padéti; 3)
nustatyti siekiamus tikslus; 4) valdyti organizacinius pokyc¢ius; 5) lyginti pasiektus rezultatus su kity
organizaciju arba kity padaliniy veikla. Robinson, Anumba, Carrillo, Al-Ghassani (2006, p. 802) pabrézia,
kad ziniy valdymo brandumo modeliai leidzia struktiirizuoti ir igyvendinti Ziniy valdyma, o taip pat palyginti
pasiektus rezultatus. Anot Hsieh, Lin ir Lin (2009), Ziniy valdymo brandumo modelis:

1) leidzia organizacijai, kuri vykdo ziniy valdymo projekta, visapusiskai ijvertinti ziniy valdymo
veiklas, suprasti dabarting Ziniy valdymo biiseng arba nustatyti barjerus, kuriuos reikia jveikti,
padaryti pagristus vertinimus ir apibrézti buitinas salygas, siekiant aukstesnio brandumo lygio;

2) suteikia organizacijoms, kurios ketina inicijuoti Ziniy valdymo projekta, igyvendinimo gaires ir
detaly kiekvieno etapo paaiskinima;

3) suteikia organizacijoms ir Zzmonéms, kurie domisi ziniy valdymu, holistini pozitiri i §i reiskini,
tokiu budu pagerinant jy tarpusavio supratima bei paskatinant komunikacija apie ziniy valdymo
prigimtj, jo problemines sritis bei jy galimus sprendimus.

Taigi brandumo modeliavimo metodas pripaZistamas efektyviu, siekiant profesionaliau valdyti Ziniy
valdymo sistemos organizacijoje formavimo procesa, ivertinant, kiek efektyvis yra ziniy valdymo procesai,
kaip efektyviai jie yra palaikomi, valdomi ir kontroliuojami organizacijoje, taCiau reikia pripazinti, kad iki
Siol néra sukurta visuotinai priimtos metodologijos, kuri leisty efektyviai vertinti organizacijos ziniy
valdymo sistemos branduma. Sioje srityje atlikty moksliniy tyrimy néra gausu ir, kaip teigia Teah, Pee ir
Kankanhalli (2006, p. 401), ne visi aspektai, kurie leidzia vertinti ir nustatyti ziniy valdymo branduma, yra
aiskis.

Hung ir Chou (2005) taip pat pabrézia, kad kol kas néra sukurta bendro ziniy valdymo brandumo
modelio, kuriam pritarty ir mokslininkai, ir praktikai. Dauguma praktinéje veikloje naudojamy konsultaciniy
imoniy sukurty Ziniy valdymo brandumo modeliy néra moksliskai pagristi. Tuo tarpu mokslininky sukurti
modeliai yra sunkiai realizuojami praktikoje, be to, ju vertg sumazina ziniy valdymo sampraty gausumas bei
siilomy vertinimo metody nepakankamas apraSymas. Gallagher ir Hazlett (2004, p. 12) taip pat kritikuoja iki
tol sukurtus modelius, ir savo kritika argumentuoja tuo, jog ziniy valdymo brandumo modeliai arba per daug
akcentuoja technologinius aspektus, arba ju apraS§ymas pernelyg ,,miglotas®, arba jie sunkiai realizuojami
praktikoje, arba mazai démesio kreipia kultiirai ir kitiems ,,minkStesniems* valdymo aspektams.

Dauguma ziniy valdymo brandumo modeliy yra sukurti remiantis Programinés jrangos inZinerijos
instituto (The Software Engineering Institute) pasiiilytu Galimybiy brandos modeliu (Capability Maturity
Model, CMM), ta¢iau mokslininkai kritikuoja modeliy, kurie yra sukurti CMM modelio pagrindu,
tinkamuma, vertinant ziniy valdymo branduma. Anot Kruger ir Snyman (2007) tokie modeliai per daug
démesio skiria technologiniams aspektams ir maziau atsizvelgia, arba visai neatsizvelgia, | valdymo,
strateginés, Zzmoniy dimensijy svarba. Kazimi, Dasgupta ir Natarajan (2004; cituojama i§ Kruger, Snyman,
2005) teigia, kad Sie modeliai negali biiti naudojami vertinant ziniy valdyma, kadangi analizuojami
abstraktis komponentai — zinios, kultiira, procesai arba bendruomenés. Teah, Pee ir Kankanhalli (2006, p.
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403) taip pat akcentuoja, kad Ziniy valdymas ir programinés irangos kiirimo valdymas yra skirtingi dalykai.
Pirma, Ziniy valdymas yra maziau struktiirizuotas. Antra, ziniy valdymo veiklos yra maziau standartizuotos,
0 ju rezultatai yra sunkiau vertinami. Tre€ia, Ziniy valdymas, prieSingai, nei programinés irangos kiirimas,
apima visos organizacijos veikla. Kulkarni ir Louis (2003, p. 2544) taip pat pabrézia, kad programinés
irangos kiirimo procesas yra pakankamai struktiirizuotas ir §io proceso sritys yra aiSkiai apibréztos bei turi
aisSkius rezultatus, be to, programinés jrangos inZzinerijos disciplinos vaidmens tikslai ir pasiekimai yra
pripazinti. CMM modelio ribotumas pripazistamas, naudojant ji ziniy valdymo brandumo modeliui
sukonstruoti.

Taigi brandumo vertinimo nauda yra neabejotina, tadiau pripazistamas efektyviy ziniy valdymo
brandumo vertinimo metody trikumas. Siekiant jvertinti iki $iol sukurtus ziniy valdymo modelius, kitame
straipsnio skyriuje jie yra apzvelgiami ir analizuojami pagal tam tikrus parametrus.

Ziniy valdymo brandumo vertinimo modeliy analizé

Mokslinés literattros apzvalga leido nustatyti modelius, skirtus ziniy valdymo brandumui vertinti.
Modeliai, kurie buvo sukurti per 1999 — 2009 metu laikotarpi ir aprasyti mokslinése publikacijose,
chronologine tvarka iSdéstyti 1 lentelgje.

Moksliniy publikacijy apzvalga leido pastebéti, kad paprastai pristatant savo sukurta modelj ir
pagrindziant jo komponentus, autoriai prie§ tai apzvelgia kitus ziniy valdymo brandumo ir panaSaus
pobiidzio modelius bei pateikia juy trumpus apraSymus. Pavyzdziui, Klimko (2001) iSnagrinéjo 3 modelius —
Microsoft's ITAKM, KPMG The Knowledge Journey, Gallagher, Hazlett's KMf; Hsieh, Lin, Lin (2009)
apzvelgé 7 modelius: Crosby's The Quality management Maturity Model, Capability Maturity Model
Integration (CMMI), KPMG The Knowledge Journey, APQC's KMMM, Siemens KMMM, Infosys's
KMMM, Tiwana's The 10-step KM roadmap. Pastebima, jog daugeliu atvejy, néra skirtas pakankamas
démesys pagrindimui, paaiSkinanc¢iam, kokiais kriterijais buvo atrinkti analizei pasirinkti modeliai. Tai
neleidzia jvertinti autoriaus atliktos analizés iSsamumo ir spresti apie modelio pagristuma.

Siame straipsnyje siekiama apzvelgti didziaja dauguma Ziniy valdymo brandumo modeliy, kuriuos
galima aptikti mokslinéje literatiiroje. Modeliai vertinami pagal tam tikrus aspektus (Zr. 1 lent.).

Pirma, buvo vertinamas kiekvieno ziniy valdymo brandumo modelio apraS§ymo pilnumas. Mokslinéje
literattiroje nepavyko aptikti tyrimy, kuriuose buity pilnai ir sistemiSkai pagrindziamas Zziniy valdymo
sistemos brandumo vertinimo modelis. I§imtj sudaro disertaciniai tyrimai, pavyzdziui, Blair (2007), Kruger
(2008), taciau tokiy tyrimy atlikta mazai. Periodiniuose leidiniuose ir interneto straipsniuose galima
susipazinti tik su pavienémis publikacijomis. Tokiy straipsniy néra gausu, be to, dauguma modeliy yra
menkai aprasSyti, kas neleidzia jy iSsamiai analizuoti, vertinti bei lyginti tarpusavyje. Teah, Pee ir
Kankanhalli (2006) savo straipsnyje nagrinédami devynis Ziniy valdymo brandumo modelius, pabrézia, kad
tik trijy i§ juy apraSymai yra detalesni, tuo tarpu visy kity modeliy aprasymai neleidzia pilnai ivertinti ju
efektyvumo ir kokybés. Tenka pripazinti, kad tik nedaugelis autoriu vykdé nuoseklius tyrimus Sioje srityje ir
paskelbé daugiau nei viena moksling publikacija arba pateiké kita moksling produkcija, kaip, pavyzdziui,
Kruger, Snyman (2005, 2007), Kruger (2008), Kulkarni, Louis (2003), Kulkarni, Freese (2004, 2006), Lee,
Kim (2001, 2005), Hsieh, Hung, Chou (2004), Hung, Chou (2005).

Antra, buvo vertinama, ar ziniy valdymo brandumo modelis buvo sukurtas CMM pagrindu, ar jo
autoriai sieké pagristi savita metodologija. CMM — tai 1989 metais Watts Humphrey knygoje ,,Programinés
irangos kiirimo proceso valdymas® (,,Managing the Software Process®) pristatyta (Berztiss, 2002), o véliau
1991 metais Carnegie-Mellon Universitete i§vystyta, metodologija, kuri leidzia nustatyti programinés
irangos kiirimo proceso stiprigsias ir silpnasias puses, pateikia veiklos tobulinimo plang ir leidzia
organizacijai Sioje srityje Zymiai efektyviau siekti savo tiksly. Modelis apibrézia penkias brandumo stadijas:
prading, atkartojama, apibrézta, valdoma, optimizuojanc¢ia. Pradedant nuo antro etapo, kiekviena brandumo
stadija apima keleta pagrindiniy programinés jrangos kiirimo proceso sri¢iy ir apraso, kurioms veikloms
organizacija turi skirti pagrindini démesi. CMM modelis buvo placiai naudojamas skirtingose disciplinose
(Dayan, Evans, 2006, p. 71).

Bandymai ziniy valdymo brandumo modelius suskirstyti pagal $i aspekta, jau buvo daromi anksciau.
Pavyzdziui, toki analizés principa panaudojo Teah, Pee ir Kankanhalli (2006), savo darbe suskirstydami
ziniy valdymo brandumo modelius i dvi grupes: CMM modeliu yra grindziami Siemens’ KMMM, Infosys"
KMMM, KPQM ir KMCA modeliai, tuo tarpu The Knowledge Journey, 5iKM3, Klimko's KMMM ir
WisdomSource's K3M modeliai skiriasi nuo CMM modelio savo charakteristikomis ir sudarymo principais.
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1 lentelé. Ziniy valdymo modeliy jvertinimas pagal skirtingus kriterijus

CMM Modelio parametry teorinis pagrindimas Aprasymo pilnumas Modelio empirinis pagrindimas
Autoriai, metai, originalus modelio pavadinimas pagrindu (+ pakankamas; - nepakankamas) (+ pakankamas; (imon¢, kurioje modelis yra igyvendintas, arba atlikti
sukurti (apzvelgti modeliai) - nepakankamas) empiriniai tyrimai)
Knowledge Journey (1999) - + KPMG Consulting
Kochikar (2000), Mehta, Osw'ald, Mehta (2007) ; ) ; Infosys Technologics
Knowledge management maturity model
Klimko (2001) + (Microsoft's ITAKM, The Knowledge Journey, Gallagher, N )
Knowledge management maturity model Hazlett's KMf)
Lee, Kim (2001, 2005) + ; 2001: 15 atvejy kontento analizé
Stage model of organizational KM 2005: apklausa (45 imonés), interviu
Ehms, Langen (2002 .
Knowiedgegl\/larfagemlnt Maturity Model (KMMM) * - * Siemens
Berztiss (2002) Capability maturity model for knowledge N - } }
management and knowledge engineering (KMKE)
Hubert, Lemons (2003 .
Knowle,dge manaéemen)t maturity model (KMMM) ] i APQC Consulting Group
. . . Intel Corporation: 2003: bandomasis tyrimas (38 zm.);
g““‘a“‘" Louis (2003), Kulkarni Freeze (2004, 2006) + + (CMM, Siemens' KMMM, Infosys's KMMM) + 20061 fokus grupés (12 7m.), apklausy;s metgdas (3)
nowledge management capability assessment (KMCA) . ) s N
verslo vienetai (nuo 650 iki 1000 Zm.))
Mohanty, Chand (2004 . .
5iKM3 Ig;wwledge( Manigement Maturity Model ] - TATA Consulting services
Hazlett, Gallaghers (2004) + (CMM, The Knowledge Journey, Microsoft's ITAKM, n Tnterviu, atvejo analizés
Knowledge Formula (KM3) Crosby's The Quality management Maturity Model) ’
Hsieh, Hung, Chou (2004, 2005 + (CMM, The Knowledge Journey, Klimko's KMMM, . .. L o
The K’MMMg’Pyrami((i Mod,el ) + ( Siemens' KMM%\/I, In fos;/s‘s KMMM) + Atvejo analizes (komerciniai bankai, Taivanis)
+ (CMM, The Knowledge Journey, Infosys’ KMMM, KM3,
Adell (2004) i Microsoft's ITAKM, Siemens’ KMMM, Crosby's The . )
Strategic Knowledge Management Maturity Model Quality management Maturity Model, Stage model of
organizational KM (Lee, Kim))
Kruger, Snyman (2005, 2007, 2008) + (Klimko's KMMM, CMM, KM3, Siemens’ KMMM, + 2007: apklausa (178 magistro studentai);
Knowledge management maturity matrix Kazimi et al. KMMM) 2008: apklausa (86 imonés)
KM Maturity Model (KMmm) (2006) + - +/- The Knowledge Compass, Inc. (TKCI)
Teah, Pee, Kankanhalli (2006) + (CMM, Siemens’ KMMM, Infosys's KMMM, KPQM,
General Knowledge Management Maturity Model (G- + KMCA, The Knowledge Journey, 5iKM3, Klimko's + Atvejo analizé (Svietimo organizacija, Azija), interviu
KMMM) KMMM, WisdomSource's K3M)
Robinson, Anumba, Carrillo, -Al-Ghassam (2006) Apklausa pastu (170 statybos imoniy, Didzioji Britanija)
Knowledge management maturity roadmap for corporate +/- + S . . .
R ir interviu (8 imonés)
sustainability
Patrizi, Levin (2007) A Knowledge Management Maturity . ) - SAP
Model for a Global Field Services Organization
Menayo, Ringach (2006) + (Siemens' KMMM, Tata Consulting ?iKM3, CMM, The o '
Knowle ége management maturity model + EFQM Exceller_lce Model, Ibero-American Foundation of - Interviu ir seminaras (workshop)/ Repsol YPF
Quality Management (FUNDIBEQ))
Grundstein (2008) Enterprise’s Knowledge Management .
Maturity Mofiel (E)KMMISI) & & + + (COBIT Maturity Model) - -
Kambhampaty (2008) - } }
The maturity of the KM system
+ (Crosby's The Quality management Maturity Model,
Hsieh, Lin, Lin (2009) + Capability Maturity Model Integration, The Knowledge + Apklausos (30 imoniy)

Knowledge navigator model (KNM)

Journey, APQC's KMMM, Siemens” KMMM, Infosys's
KMMM, Tiwana's The 10-step KM roadmap)
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Analizuodami pasirinktus ziniy valdymo brandumo modelius autoriai pri¢jo prie iSvados, kad modelius,
kurie néra sukurti CMM modelio pagrindu, sudétinga lyginti tarpusavyje, kadangi jie turi daug skirtingy
charakteristiky. Be to, autoriy atlikta analizé parodé, kad netgi CMM modelio pagrindu sukurti modeliai néra
standartizuoti. Skiriasi kiekviename brandumo etape apibréztos brandumo charakteristikos bei pagrindinés
sritys, kurioms organizacijos turi skirti savo démesi, norédamos pasiekti aukstesnj brandumo lygi.

Trecia, apzvelgiant ziniy valdymo brandumo modelius buvo atsizvelgiama: 1) ar Sis modelis buvo
sukurtas konkrecios imonés ziniy valdymo poreikiams tenkinti; 2) ar tai yra grynai teorinis modelis; 3) ar tai
yra teorinis modelis, kuris buvo patikrintas empiriniais tyrimais.

Savo ziniy valdymo brandumo modelius turi stambios, placiai pasaulyje Zinomos imonés, paprastai
veikiancios informaciniy technologijy arba konsultacijy srityje (KPMG Consulting, Microsoft, Infosys
Technologies, Siemens, APQC, Intel Corporation, Tata Consultancy Services, SAP, The Knowledge
Compass, Inc. (TKCI)). Sios imonés suvokia Ziniy valdymo svarba ir panaudoja Ziniy valdymo brandumo
modeli kaip instrumenta, kuris leidZia pagerinti Ziniy srautus organizacijoje (Infosys Technologies),
paskatinti komunikacija, pagerinti tarpusavio supratima, padidinti motyvacija tobulinti ziniy valdymo veiklas
(Siemens), nustatyti dabartini brandumo lygi ir apibrézti prioritetines tobulinimo kryptis (TKCI), pagerinti
dalinimosi Ziniomis ir ziniy panaudojimg organizacijoje (SAP). Nors Sie ziniy valdymo brandumo modeliai
buvo jgyvendinti praktikoje ir galéty tapti geruoju pavyzdziu kitoms organizacijoms, ju apraSymai daznai yra
nepakankami, o modelio sudarymo pagrindimo arba visai néra, arba jis labai menkas, kas apsunkina ju
analize, o taip pat neleidzia pazangia $iy organizaciju patirt] panaudoti kitose imonése. Atsizvelgiant i tai,
Zemiau pateiktas trumpas, tokio tipo modeliy, apibiidinimas, o jy turinys ir parametrai §iame straipsnyje néra
placiai nagrinéjami.

Tolesnei pagrindiniy modeliu parametry analizei atrinkti ziniy valdymo brandumo modeliai, kurie
pateikia platesnj savo ziniy valdymo brandumo lygiy ir kity komponenty pagrindima, yra pilnai apraSyti bei
empiriskai patikrinti. Atrinkty modeliy trumpas apibtidinimas pateiktas 2 lenteléje.

Ziniy valdymo brandumo vertinimo modeliy komponenty analizé

Ivairis mokslininkai numato, kad ziniy valdymo brandumo modelis turi atitikti tam tikrus
reikalavimus. Ehms ir Langen (2002, p. 2) teigia, kad idealus ziniy valdymo brandumo modelis:

1) gali biiti taikomas analizuojant skirtingus objektus, pavyzdziui, visa organizacija, tradicinius arba

virtualius jos padalinius, Ziniy valdymo sistema;

2) modelio struktira turi biiti aiski, uztikrinant vertinimo procediiros skaidruma ir patikimuma;

3) modelis turi pateikti kiekybinius ir kokybinius rezultatus ir jvertinti skirtingy Ziniy valdymo
dalyviy pozZitrius.

Kazimi, Dasgupta, Natarajan (2004; cituojama i§ Kruger, 2008, p. 100) pabrézia, kad Ziniy valdymo
brandumo modeliai neturéty akcentuoti vien tik technologinius aspektus, bet turi atsakyti i tokius
pagrindinius klausimus: 1) i ka norima transformuotis? (brandumo modelio struktiira); 2) kaip pasiekti
rezultatus, panaudojant neapc¢iuopiamus resursus, tokius kaip Zinios?; 3) kokios reikalingos pastangos ir
kokia kryptimi jos turi biiti vykdomos? (brandumo dimensijos); 4) kaip iSlaikyti suderinamuma su bendra
verslo strategija ir gauti naudos i§ vykdomos veiklos? (brandumo prielaidos).

Atlikta ziniy valdymo brandumo modeliy apzvalga leidzia isskirti tokius bendruosius komponentus,
kurie yra budingi visiems Ziniy valdymo brandumo modeliams:

1) brandumo lygiai ir ju charakteristikos (apibréziami esminiai bruozai, kurie yra budingi

organizacijai konkrec¢iame brandumo lygmenyje);

2) pagrindinés valdymo sritys (iSskiriamos esminés valdymo sritys ir pateikiamos kiekvienos
charakteristikos arba numatomos veiklos, kurios Sioje srityje turi buiti vykdomos kiekviename
brandumo etape).

Papildomai konstruojant ziniy valdymo brandumo modeli, kai kurie autoriai apibrézia bendrus ir
specifinius ziniy valdymo tikslus (Lee, Kim, 2001; Hsieh, Hung, Chou, 2004; Adell, 2004), isskiria Ziniy
valdymo procesus (Lee, Kim, 2005; Adell, 2004; Hsieh, Hung, Chou, 2004; Hsieh, Lin, Lin, 2009), apibrézia
vadovybés veiksmus (Lee, Kim, 2005), siekiamy rezultaty kriterijus (Menayo, Ringach, 2006), sékmés
veiksnius (Robinson, Anumba, Carrillo, Al-Ghassani, 2006), ziniy tipus (Lee, Kim, 2005; Kulkarni, Freeze,
2006); arba numato, kokiais principais remiamasi, pavyzdziui: nuolatinio tobulinimo principu (Hung, Chou,
2005), ziniy valdymo ir verslo strategijos suderinamumo principu (Adell, 2004).

Zemiau apZvelgti pagrindiniai Ziniy valdymo brandumo modeliy komponentai.
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2 lentelé. Ziniy valdymo brandumo modeliy apzvalga

Autorius (metai),
originalus modelio

1 brandumo

2 brandumo

3 brandumo

4 brandumo

5 brandumo

Trumpas aprasymas

pavadinimas lygis lygis lygis lygis lygis
Knowledge Journey Chaotinis Suvokimo Susikaupimo Valdymo Orientavimosi | = Apibréztos 4 sritys: kultiira, Zzmonés, procesai ir kontentas, technologija. Kiekvienoje srityje
(1999) (Knowledge (Knowledge (Knowledge (Knowledge i zinias numatytos veiklos, kurios turi biiti jvykdytos.
Chaotic) Aware) Focused) Managed) (Knowledge = Organizacijos brandumas vertinamas pagal tai, kiek veikly yra realizuota. Pirmame etape
Centric) ivykdytos 3 arba maziau veikly; antrame — 4 arba daugiau, apimancios ne maziau kaip dvi
sritis; treCiame — 6 arba daugiau, apimanc¢ios ne maziau kaip tris sritis; ketvirtame — daugiau
kaip dvi kiekvienoje srityje; penktame — visos veiklos.
Kochikar (2000), Mehta, Nebuvimo Reagavimo Suvokimo Isitikinimo Dalinimosi = Apibréziamos kiekvieno brandumo etapo triju pagrindiniy sri¢iy (Zmonés, procesai ir
Oswald, Mehta (2007) (Default) (Reactive) (Aware) (Convinced) (Sharing) technologija) charakteristikos ir rezultatai.
Knowledge management = Ziniy gyvavimo ciklas modelyje apima tris etapus: Ziniy ijgijima/atnaujinima, Ziniy
maturity model pasidalinima/skleidimg ir Ziniy pakartotini panaudojima.
Klimko (2001) Pradinis Ziniy Ziniy kiirimo Ziniy Ziniy = Pradedant nuo antro lygio, kiekviena brandumo etapa charakterizuoja tokie aspektai: démesio
Knowledge management (Pradinis atradimo (Knowledge valdymo atnaujinimo akcentas, pagrindiniai procesai, i$§tkis, priemongés, spastai.
maturity model (Initial)) (Knowledge creator) (Knowledge (Knowledge
discoverer) manager) renewer)
Lee, Kim (2001, 2005) Inicijavimo Propagavimo - Integravimo Tinkly kiirimas | = Apibrézti kiekvieno brandumo etapo tikslai.
Stage model of (Initiation) (Propagation) (Integration) (Networking) | = Apibréztos kiekvieno etapo charakteristikos (organizacijos veiksmai ir vadovybes veiksmai).
organizational KM = Apibréztos pagrindinés valdymo sritys: 1) ziniy tipai: jgytos zinios, sukurtos Zzinios,
integruotos zinios, tinklinés zinios; ziniy darbuotojas: ziniy pritraukéjas, ziniy kuiréjas, ziniy
ekspertas, ziniy koordinatorius; 3) ziniy valdymo procesai: igijimas, ktrimas, vidinis
dalinimasis, globalus dalinimasis; 4) informacinés technologinés sistemos: uzdaros, izoliuotos,
imonés vidinés, globalios.
Ehms, Langen (2002) Pradinis Atkartojamas Apibréztas Valdymo Optimizavimo | ®* Modelj sudaro trys elementai: analitinis modelis, kiirimo modelis ir ivertinimo procesas.
Knowledge Management (Initial) (Repeatable) (Defined) (Managed) (Optimizing) Analitinis modelis padeda atsizvelgti | visus svarbius Ziniy valdymo aspektus ir parodyti,
Maturity Model (KMMM) kurios sritys turi bati vystomos ateityje. Kirimo modelis teikia informacija apie tai, kaip
atitinkamas sritis reikia vystyti, norint pasiekti kito brandumo lygio.
= Apibréztos 8 pagrindings sritys: Strategija, Ziniy tikslai; Aplinka, partnerysté; Zmongs,
kompetencijos; Bendradarbiavimas, kultiira; Lyderyste, palaikymas; Ziniy struktiiros, Ziniy
formos; Technologija, infrastruktiira; Procesai, vaidmenys, organizacija.
Hubert, Lemons (2003) Inicijuojamas Kirimo Standartizavimo Optimiza- Inovaciju = Apibréziami penki brandumo lygiai. Pereinama nuo ziniy valdymo iniciatyvy organizacijoje
Knowledge management (Initiate) (Develop) (Standardize) vimo (Innovate) inicijavimo iki ziniy valdymo suderinimo su verslo strategija ir verslo modeliu. Kiekviename
maturity model (KMMM) (Optimize) etape apibréziami valdymo veiksmai, kurie turéty paskatinti organizacijos peréjima i kita
brandumo lygmen;.
Kulkarni, Louis (2003), Galimas Skatinimo Igalinimo Valdymo Nuolatinio = Apibrézti keturi ziniy aktyvy tipai: kompetencija, iSmoktos pamokos, zinios dokumentuose ir
Kulkarni Freeze (2004, (Possible ) (Encouraged) (Enabled)/ (Managed) tobulinimo duomenys.
2006) Practiced (Continuously | = Kiekviename brandumo etape apibrézti bendri ir specifiniai tikslai.
Knowledge management Improved) = Apibréziami 6 brandumo etapai, pradedant nuo nulinio etapo, vadinamo ,sudétingas/
capability assessment negalimas (difficult/not possible). Siame etape dalinimasis Ziniomis trukdomas, jau¢iamas
(KMCA) bendras nenoras dalintis savo ziniomis, Zmonés nemato dalinimosi Ziniomis naudos.
Mohanty, Chand (2004) Pradinis Susikaupimo Inicijavimo [zvalgumo Inovacijy = Apibréziamos trys pagrindinés valdymo sritys: Zzmonés (Zmonés ir kultiira), procesai (procesai,
5iKM3 Knowledge (Initial) (Intent) (Initiative) (Intelligent) (Innovative) politika ir strategija) ir technologija (technologija ir infrastruktiira).
Management Maturity = Apibréziama, kokios kalbos vyrauja organizacijoje kiekviename jos brandumo etape.
Model Pavyzdziui, pirmame etape teigiama: ,,mes galime igyti reikalingas zinias, bet nezinome, kaip
jas strukttirizuotai valdyti, siekiant veiklos efektyvumo®, tuo tarpu paskutiniame etape
kalbama: ,,mes institucionalizavome zinias ir i§vystéme geb¢jimus kurti inovacijas ir
optimizuoti verslo procesus‘.
Hazlett, Gallaghers (2004) Suvokimo Valdymo Igalinimo Optimizavimo - = [§skiriami trys tarpusavyje saveikaujantys ziniy valdymo elementai: ziniy infrastruktiira
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Knowledge Formula (KM3) (Aware) (Managed) (Enabled) (Optimised) (apima organizacijos struktiira, verslo procesus ir ziniy S$altinius), ziniy kultiira ir Zziniy
technologijos.
Hsieh, Hung, Chou (2004, Pradinis Atkartojamas Apibréztas Valdymo Optimizavimo = [§skirti trys modelio elementai: brandumo lygiai, ziniy valdymo procesai (ziniy kiirimas,
2005) (Initial) (Repeatable) (Defined) (Managed) (Optimizing) kaupimas, dalinimasis, panaudojimas), ziniy valdymo galimybés arba palaikanti
The KMMM Pyramid infrastruktiira (mokslas ir technologija, struktiira ir kultiira).
Model = Apibrézti kiekvieno etapo bendri tikslai.
= Akcentuojamas nuolatinis proceso tobulinimas.
Adell (2004) Pradinis Atkartojamas Apibréztas Valdymo Optimizavimo = Modelis sukurtas, atsizvelgiant { ziniy valdymo sékmés veiksnius (Zmonés, organizacija,
Strategic Knowledge (Initial) (Repeatable) (Defines) (Managed) (Optimized) technologija), ziniy valdymo procesus (igijimas, panaudojimas, kiirimas) bei ju suderinima su
Management Maturity ziniy valdymo strategija ir verslo strategija.
Model = Apibrézti kiekviename brandumo etape siekiami tikslai.
Kruger, Snyman (2005, Pradinis Suvokimo - Valdymo Optimizavimo | ® Informaciniy ir komunikaciniy technologijy (IKT) brandumas siejamas su ziniy valdymo
2007, 2008) (Initial) (Aware) (Manage) (Optimise) brandumu.
Knowledge management = Apibréziami 6 etapai, kurie apjungiami i keturis brandumo lygius:
maturity matrix - pirmas brandumo lygis apima pirma etapa (IKT kaip prielaida ziniy valdymui);
- antras lygis apima pirmo etapo pabaiga, antra etapa (ziniy valdymo principy nustatymas) ir
tesiasi iki trecio etapo vidurio (visa organizacija apimancios politikos formavimas);
- trecias lygis prasideda nuo treCio etapo vidurio, apima ketvirta etapa (zZiniy strategiju
kirimas) ir tgsiasi iki penkto etapo vidurio (ziniy valdymo strategijos kiirimas);
- ketvirtas lygis prasideda nuo ketvirto etapo vidurio, apima penkta ir $esta etapus (,,zinios yra
visur“ (ubiquitous knowledge).
KM Maturity Model Proverzio Bendruo- Imonés Valdymo Optimizavimo | ®* Modelj sudaro 6 brandumo lygiai. Pirmas etapas yra neformalus (informal) etapas, kuris
(KMmm) (2006) (Breakthrough menes (Enterprise) (Managed) (Optimized) atitinka nulinj brandumo lygj.
(Community) = Pagrindinés ziniy valdymo vertinimo sritys: strategija, zmonés, procesai, technologija.
Teah, Pee, Kankanhalli Pradinis Suvokimo Apibréztumo Valdymo Optimizavimo | = Apibréztos 3 pagrindinés valdymo sritys: 1) Zmonés/organizacija (kultra, organizacijos
(2006) (Initial) (Aware) (Defined) (Managed) (Optimizing) strategijos, politika); 2) procesai (ziniy valdymo procesai); 3) technologijos (ziniy valdymo
General Knowledge technologijos ir infrastruktiira).
Management Maturity = Organizacijai norint pasiekti tam tikra brandumo lygj, visos brandumo charakteristikos turi
Model (G-KMMM) buti teigiamos. Taciau numatyta, kad pagal skirtingas sritis, organizacijos ziniy valdymo
brandumas gali biiti nevienodas.
= Pateiktas brandumo vertinimo klausimynas.
Robinson, Anumba, Pradinis Pakilimo Plétros Pazangumo Stiprinimo = Remiamasi nuolatinio tobulinimo principais.
Carrillo, Al-Ghassani (Start-up) (Take-off) (Expansion) (Progressive) | (Sustainability) | = Apibrézti ziniy valdymo sékmés veiksniai.
(2006) = Apibréztos kiekvieno brandumo etapo charakteristikos.
Knowledge management
maturity roadmap for
corporate sustainability
Patrizi, Levin (2007) Pradinis Kiirimo Stiprinimo Pazangumo Lyderiavimo = Apibréztos 6 pagrindinés valdymo sritys: zmonés, vadovavimas, procesai, kontentas,
A Knowledge Management (Initial) (Developed) (Enhanced) Advanced) (Leader) infrastruktiira, priemongs ir jrankiai. Nustatyti kiekvienos srities siekiami tikslai.
Maturity Model for a = Pereinami penki brandumo lygiai nuo pradinio, kuriam bidingos tokios charakteristikos:
Global Field Services procesai néra dokumentuojami, yra neformaliai vykdomi, vaidmenys ir atsakomybé néra
Organization formaliai apibrézti, néra arba nei$vystytos ziniy saugyklos, kt. iki lyderiavimo, kuriame Zinios
valdomos kaip strateginis organizacijos resursas, organizacija yra besimokanti, vyksta
nuolatinis procesy tobulinimas, i§vystyta ekstraneto architektira, kt.
Hsieh, Lin, Lin (2009) Chaotinis Saziningumo Ziniy valdymo Progresyvaus | Ziniu valdymo | ® Modelj sudaro jvertinimo ir apskai&iavimo procesai.
Knowledge navigator (Knowledge (Knowledge (KM stage) ziniy valdymo integravimo = [vertinimo modelis apima tris aspektus: 3 tikslinius valdymo objektus (kulttira, Ziniy valdymo
model (KNM) chaotic stage) | conscientious (KM (KM procesai ir informacijos technologijos); 68 ziniy valdymo veiklas ir 16 pagrindiniy valdymo
stage) advanced integration sri¢iy (ziniy valdymo strategija, ziniy valdymo parama, ziniy valdymo vertinimas, intelektinis
stage) stage) kapitalas, ziniy nustatymas ir klasifikavimas, dalinimasis Ziniomis, Ziniy jgijimas, ziniy

saugojimas, ziniy panaudojimas, ziniy kiirimas ir inovacijos, Ziniy apsauga, mokymasis ir
mokymas, geroji patirtis, veiklos bendruomenés, ziniy valdymo technologiné sistema).
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Brandumo lygiai ir jy charakteristikos. Paprastai ziniy valdymo brandumo modeli sudaro penki
brandumo etapai.

Pirmas brandumo etapas yra ziniy valdymo nebuvimo arba pradinis etapas, kuriame Ziniy valdymo
iniciatyvos vyksta chaotiskai, nesistemingai, arba visai nevyksta. Siam etapui budingas organizacijos
veikimas, neskiriant ypatingo démesio ziniy valdymui (Adell, 2004). Organizacija ir jos nariai nesuvokia
ziniy, kaip strateginio resurso, reik§més (Kruger, Snyman, 2005) ir nejaucia poreikio valdyti zinias (Teah,
Pee, Kankanhalli, 2006). Tik atskiri Zzmonés supranta ziniy valdymo svarba (Kulkarni, Louis, 2003), o ziniy
valdymo iniciatyvos yra neformalios, vykdomos nesistemingai, atskiry Zzmoniy iniciatyva ir pilnai priklauso
nuo juy sugebéjimy, jgimty savybiy, Ziniy, motyvacijos. Darbuotojai atpazista, skleidzia, igyja, kaupia Zinias
pagal savo nuozilirg (Hsieh, Lin, Lin, 2009). Organizacijoje néra sukurta formaliy procesy, kurie padéty
igyti, skleisti ir pakartotinai panaudoti organizacines Zinias, taip pat néra idiegtos specialios Ziniy valdymo
technologijos ir infrastruktiira, kuri palaikyty ziniy valdymo procesus (Teah, Pee, Kankanhalli, 2006).
Organizacijoje naudojamos Siuolaikinés technologijos ir darbuotojai turi kompiuterinio rastingumo pagrindus
(Hsieh, Lin, Lin, 2009), taciau informacinés ir komunikacinés technologijos néra efektyviai valdomos
(Kruger, Snyman, 2005) ir néra idiegtos specialios Ziniy valdymo technologijos bei infrastruktiira (Teah, Pee,
Kankanhalli, 2006). Anot Lee, Kim (2005), pagrindinis klausimas Siame etape — kaip organizacijai pasiruosti
pokyciams?

Antras brandumo etapas yra ziniy, kaip strateginio resurso, vertés ir ju valdymo svarbos pripazinimo
etapas. Darbuotojai suvokia Ziniy valdymo svarba (Hsieh, Lin, Lin, 2009), o vadovybé supranta formalaus
ziniy valdymo poreikij ir turi ketinima valdyti organizacines Zinias, bet tiksliai nezino, kaip ir ka reikéty
daryti (Teah, Pee, Kankanhalli, 2006). Siame etape imamasi atskiry iniciatyvy, kurios vadinamos ziniy
valdymu, inicijuojami bandomieji Ziniy valdymo projektai. Darbuotojai dazniau atpazjsta, skleidzia, igyja,
kaupia zinias (Hsieh, Lin, Lin, 2009). Kasdieninéms uzduotims atlikti biitinos zinios yra dokumentuojamos.
Organizacija pradeda diegti informacines technologijas, skirtas palaikyti valdymo sprendimus ir ziniy darba
(Kruger, Snyman, 2005). Anot Lee, Kim (2005), pagrindinis klausimas Siame etape — kaip efektyviai sukurti
ziniy valdymo infrastruktira ir kaip paskatinti ziniy valdymo veiklas?

Trecias brandumo etapas yra intensyvaus, samoningo darbo ir rezultaty siekimo etapas. Siame etape
organizacija sugeba nustatyti, kokius ziniy resursus (iSreikstus ir neisreikstus) ji turi, kokie yra zZiniy Saltiniai
(vidiniai arba iSoriniai) ir kodél konkregios Zinios yra strategiskai svarbios (Kruger, Snyman, 2005). Ziniy
valdymo iniciatyvos yra suderintos (Robinson, Anumba, Carrillo, Al-Ghassani, 2006), palaikomos
technologiniy sistemy ir integruojamos i kasdiening organizacijos veikla (Kulkarni, Freeze, 2004, 2006).
Darbuotojai samoningai atpazista, skleidzia, igyja, kaupia zinias (Hsieh, Lin, Lin, 2009). Stipr¢ja
isitikinimas, kad verslo sékmé tiesiogiai priklausos nuo Zzinias igalinanciy projektu rezultaty (Adell, 2004).
Organizacija sugeba pamatyti ry$j tarp ziniy valdymo iniciatyvy ir gaunamy rezultaty, todél ziniy valdymas
aktyviai palaikomas ir skatinamas (Kruger, Snyman, 2005), vykdomi ziniy valdymo mokymai, kuriama ziniy
valdymo strategija, apibréziami ziniy valdymo vaidmenys (Teah, Pee, Kankanhalli, 2006), steigiami
specialiis ziniy valdymo padaliniai, komandos (Hsieh, Hung, Chou, 2004), nustatomi ziniy valdymo
standartai ir formuojama Zziniy valdyma palaikanti kulttra (Hsieh, Lin, Lin, 2009), kuriama informaciniy
komunikaciniy technologiju architektiira ir Ziniy infrastruktiira (Kruger, Snyman, 2005).

Ketvirtas brandumo etapas yra bendros ziniy valdymo strategijos formavimo, jos suderinimo su
organizacijos verslo strategija ir vertinimo etapas. Ziniy valdymo iniciatyvos jau yra gerai nusistovéjusios
organizacijoje (Teah, Pee, Kankanhalli, 2006). Ziniy valdymas tampa bendros organizacijos strategijos
dalimi (Teah, Pee, Kankanhalli, 2006), ziniy valdymo iniciatyvos vertinamos strateginiu aspektu (Robinson,
Anumba, Carrillo, Al-Ghassani, 2006). Steigiami Ziniy valdymo audita vykdantys padaliniai (Hsieh, Hung,
Chou, 2004). Ziniy valdymo procesy ir ju efektyvumui ivertinti naudojamos kokybinés ir kiekybinés
metrikos (Hsieh, Lin, Lin, 2009). Visoje organizacijoje yra idiegtos ir naudojamos technologinés ziniy
valdymo sistemos (Teah, Pee, Kankanhalli, 2006). Organizacijos technologiné aplinka leidzia palaikyti
ilgalaikes ziniy valdymo iniciatyvas (Hsieh, Lin, Lin, 2009).

Penktas brandumo etapas yra lankstaus prisitaikymo prie aplinkos pokyc¢iu, proaktyvaus valdymo ir
nuolatinio tobulinimo etapas. Organizacija vysto gebéjima lanksciai prisitaikyti prie pokycCiy ir naujy ziniy
valdymo reikalavimu, nenukrentant i Zemesnj brandumo lygmenj. Sie organizacijos gebéjimai vystomi
stiprinant mokymosi ir dalinimosi Ziniomis kultiira (Teah, Pee, Kankanhalli, 2006), apibréziant kontrolés
mechanizmus ir atnaujinant technologines sistemas (Hsieh, Lin, Lin, 2009), steigiant tyrimus vykdancius
padalinius (Hsieh, Hung, Chou, 2004). Siame etape Ziniy valdymo procesai vykdomi efektyviai ir
produktyviai, taip pat yra sistemingai vertinami ir tobulinami (Adell, 2004).
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Atlikta zZiniy valdymo brandumo lygiy charakteristiky analizé leido pastebéti, kad mazai démesio
skiriama pac¢iam pirmam — ziniy valdymo nebuvimo etapui, nenumatant, kaip organizacijai pereiti nuo Ziniy
valdymo nebuvimo iki samoningo Ziniy valdymo sistemos vystymo. Tuo tarpu organizacijai dar reikia
pasiekti to momento, kada ji pradéty suvokti ziniy valdymo esmeg ir reikSme bei galéty pradéti vykdyti
pirmas ziniy valdymo iniciatyvas. Kaip teigia Mohammadi, Khanlari ir Sohrabi (2009, p. 32), pasiruoSimas
ziniy valdymui yra esminé zmogaus ir organizacijos kompetencija, leidzianti Ziniy valdyma inicijuoti, vystyti
ir gauti i$ jo naudos. Taigi svarbus yra ne tik konstatavimas, jog Ziniy valdymas kol kas néra vykdomas ir jo
reikSmé verslo sékmei néra suvokiama, bet reikalinga nuodugni prielaidy, kurios galéty paspartinti
organizacijos peréjimg nuo ziniy valdymo nebuvimo link Ziniy valdymo sistemos formavimo pradzios,
analizé.

Pagrindinés valdymo sritys. Pagrindinés valdymo sritys (angl. key maturity areas, key foundation
areas, key process areas) yra sritys, | kurias organizacijai reikia fokusuotis, norint i§vystyti brandzia Ziniy
valdymo sistema. Kulkarni, Louis (2003, p. 2546) nuomone, Siy sriciy efektyvus valdymas leidzia
organizacijai vystyti savo ziniy valdymo kompetencijas. Paprastai kiekviename brandumo lygmenyje
apibréziamos kelios valdymo sritys. Kiekviena sritis apima veiklas, kurios, efektyviai vykdomos, leidzia
pasiekti numatytus tikslus. Anot Berztiss (2002), pagrindiniy valdymo sri¢iy apibrézimas prasideda biitent
nuo specifiniy tiksly formulavimo, o toliau yra numatomos veiklos, kurios turi biiti ivykdytos, siekiant Siy
tiksly realizavimo.

Ziniy valdymo brandumo modeliuose apibrézty valdymo sri¢iy analizé parodo, kad daugiausia autoriai
koncentruojasi ties trijy pagrindiniy valdymo aspekty — zmonés/organizacija, procesai ir technologijos. Tik
nedaugelis autoriy iSskiria ir kitas svarbias valdymo sritis, pavyzdziui, Ehms, Langen (2002) modelyje
apibréztos tokios pagrindinés sritys: 1) strategija, ziniy tikslai; 2) aplinka, partnerysté; 3) Zmonés,
kompetencijos; 4) bendradarbiavimas, kultiira; 5) lyderysté, palaikymas; 6) Ziniy strukttiros, Ziniy formos; 7)
technologija, infrastruktira; 8) procesai, vaidmenys, organizacija), o Hsieh, Lin, Lin (2009) modelyje
apibrézta dar daugiau sric¢iy — Ziniy valdymo strategija, ziniy valdymo parama, ziniy valdymo vertinimas,
intelektinis kapitalas, ziniy nustatymas ir klasifikavimas, dalinimasis ziniomis, ziniy igijimas, ziniy
saugojimas, ziniy panaudojimas, Ziniy kiirimas ir inovacijos, Ziniy apsauga, mokymasis ir mokymas, geroji
patirtis, veiklos bendruomenés, ziniy valdymo technologiné sistema.

Taigi nors dauguma ziniy valdymo brandumo modeliy autoriy nagringja tik tris pagrindines valdymo
sritis, apsiribojimas vien tik Siomis valdymo sritimis yra diskutuotinas. Tai kelia poreiki nuodugniau
nagrinéti lemiamas ziniy valdymo sritis ir iSskirti tas, kuriy ivertinimas leisty atlikti visapusiska ziniy
valdymo sistemos organizacijoje vertinima. ISskiriant pagrindines valdymo sritis reikia jvertinti tai, kad
organizacijai svarbu ne tik sukurti ziniy valdymo procesus, bet suformuoti suderinta Ziniy valdymo procesu
ir juos palaikanciy veiksniy sistema, kuri savyje integruoty viska, ko reikia, kad ziniy valdymo procesai
efektyviai vykty ir apriipinty veiklos procesus reikiamomis zZiniomis. Reiskia, pagrindinés valdymo sritys
gali buti iSskirtos atsizvelgiant | ziniy valdymo sistemos struktiirinius elementus. Kadangi laikomasi
nuomonés, kad ziniy valdymo sistema néra vien tik technologiné sistema, o ji savyje integruoja techninius,
organizacinius, kultGrinius, valdymo, kitus aspektus, kiekviena ziniy valdymo sistemos posistemé turéty biiti
vertinama kaip atskira sritis, apibréziant indikatorius, kurie parodo ir nusako §ios posistemés ir visos Ziniy
valdymo sistemos brandumo lygmen;.

Taciau svarbus yra ne tik prielaidy, biitiny tam tikram ziniy valdymo brandumo lygiui pasiekti,
apibrézimas, bet ne maziau svarbus yra ir barjery, su kuriais organizacija susiduria kiekviename ziniy
valdymo sistemos formavimo etape, ir kurie trukdo pereiti i aukstesnj brandos lygi, nustatymas. Bandymas
nustatyti barjerus ir rizikos faktorius buvo atliktas tik Klimko (2001) darbe. Autorius, apraSydamas savo
modelio brandos etapus, pazymi, kad antrame etape gali trukdyti turimy Ziniy neivertinimas ir per didelis
démesys technologijoms, tre¢iame etape — laiko ir pastangu eikvojimas valdant Zinias, kurios verslui néra
strategiskai reikSmingos, ketvirtame etape — ziniy valdymo funkciju vykdymas vien tik dél Ziniy valdymo.

Atlikta Zziniy valdymo brandumo modeliy ir ju komponenty analizé leidzia pastebéti kelias
problemines sritis ir iSkelti kelis probleminius klausimus, i kuriuos reikia atsizvelgti konstruojant ziniy
valdymo sistemos brandumo modeli. Pirma, konstruojant efektyvy modeli, reikalinga nuodugni ziniy
valdymo sékmés prielaidy ir barjery analizé, kuri leisty nustatyti, kg organizacija turi ivykdyti arba pasiekti,
siekdama auksciausio Ziniy valdymo sistemos brandumo, o taip pat, kas jai gali trukdyti Siame procese. Taigi
svarbls klausimai: kokios pagrindinés prielaidos turi buti sukurtos ir kokius barjerus organizacija turi
panaikinti siekdama Zziniy valdymo sistemos brandumo? Antra, brandumo lygiuy, ju charakteristiky ir
siekiamy tiksly apraSymas turi biiti aiSkus ir pagristas, t.y., konstruojant ziniy valdymo brandumo modelj,
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svarbu atsakyti i tokius klausimus: kokie yra ziniy valdymo brandumo etapai? kokios yra esmines kiekvieno
brandumo lygio charakteristikos? bei kokie konkretts tikslai yra numatyti kiekviename brandumo etape ir
kokiy kokybiniy ir kiekybiniy rezultaty siekiama? Trecia, kadangi buvo pastebéta, jog paprastai ziniy
valdymo brandumo modeliuose kreipiamas nepakankamas démesys paciam pirmam — Zziniy valdymo
nebuvimo etapui, akcentuojamas poreikis daugiau | tai atsizvelgti, nes pasiruoSimas ziniy valdymui yra
esminé salyga Ziniy valdyma inicijuoti, vystyti ir gauti i§ jo naudos. Tai kelia esminj klausima: kokie
poky¢iai turi jvykti organizacijoje jos pasiruo$imo Zziniy valdymui etape? Ketvirta, kadangi Ziniy valdymo
sistemos branduma nusako tai, kaip suderintai veikia visi sistemos elementai, pagrindinés valdymo sritys turi
biiti nustatytos, atsizvelgiant i ziniy valdymo sistemos struktiirinius komponentus.

ISvados

1. Ziniy valdymo tematika yra pladiai diskutuojama moksliniame pasaulyje, tadiau Ziniy valdymo
brandumo vertinimo klausimas iki $iol buvo mazai tyrinétas. Tuo tarpu brandumo matavimas ir vertinimas
yra svarbi ziniy valdymo dalis, o ziniy valdymo brandumo modeliavimas yra vienas pagrindiniy vertinimo
metody, nes leidzia organizacijai visapusiSkai jvertinti savo ziniy valdymo iniciatyvas, nustatyti dabarting
vykdomu veikly padéti, apibrézti, kuriomis kryptimis organizacijai reikia koncentruoti savo pastangas,
nustatyti barjerus, kuriuos reikia jveikti. Nors mokslinés literatiros apzvalga leido nustatyti modelius, skirtus
ziniy valdymo brandumui vertinti, pripazistama, jog jie turi trilkumy. Pagrindiniai iki Siol praktikoje
naudojamy arba mokslininky sukurty ziniy valdymo brandumo modeliy trikumai yra tokie: dauguma Siy
modeliy nepateikia detalaus apraSymo bei pilnos metodologijos, per daug akcentuoja technologinius
aspektus, ju aprasymas pernelyg ,,miglotas®, modeliai néra moksliskai pagristi arba, atvirksciai, sunkiai
realizuojami praktikoje. Atsizvelgiant { tai, pagrindziamas poreikis tobulinti ziniy valdymo brandumo
vertinimo metodologija.

2. Ziniy valdymo brandumo modeliy ir ju pagrindiniy komponenty apzvalga leido i$skirti bendruosius
brandumo modeliy objektus ir pastebéti kelis probleminius aspektus, kuriy sprendimas leisty sukonstruoti
veiksminga ziniy valdymo sistemos brandumo vertinimo modeli. Brandzios Zziniy valdymo sistemos
formavimas ir vystymas numato esminius pokycius daugelyje organizacijos sri¢iy — veiklos procesuose,
infrastrukttiroje, kultiroje, Zmoniy elgsenoje, kt., todél biitina atsizvelgti ne tik i tris dazniausiai Ziniy
valdymo brandumo modeliuose iSskiriamas valdymo sritis (Zzmonés, procesai, technologijos), svarbi yra Ziniy
valdymo sistemos elementy iSskirimas bei visuminé ziniy valdymo sékmés prielaidy ir barjery analizé, kuri
leisty numatyti svarbiausias valdymo sritis, nustatyti aiskius kiekviename brandumo etape siekiamus tikslus
ir apibrézti visos ziniy valdymo sistemos ir kiekvienos jos posistemés brandumo vertinimo Kriterijus.
Daugiau démesio skiriant pasiruo§imo ziniy valdymo etapui bus galima zymiai paspartinti organizacijos
peréjima nuo ziniy valdymo nebuvimo link ziniy valdymo sistemos vystymo pradzios.
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CRITICAL ANALYSYS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT MATURITY MODELS AND THEIR COMPONENTS
Svetlana Sajeva
Summary

In order to gain and sustain a competitive advantage in the global economy, today’s organizations need to effectively manage
their knowledge resources. Managing knowledge effectively organizations need to gain a full understanding of the recent level of
knowledge management system, to know if is it developed effectively, and what direction should organization choose, and what
aspects of management should be strengthened in order to succeed.

The importance of knowledge management and knowledge management system development is determined by a number of
researches, doctoral theses and scientific publications made in this area. A plenty of works present a huge interest of this topic, and
show that there are main controversial questions, the resolving of which is important both for scientists and practicians. The
assessment of knowledge management maturity in organization is the most important question. However it was incompletely
researched till now. According to Grossman (2006, p. 243), measurement is perhaps the least developed aspect of knowledge
management because of the inherent difficulty of measuring something that can not bet seen or touched. Desouza, Awazu (2005, p.
207) state that the discipline of knowledge management currently suffers from lack of reliable metrics, scales, or indicators for
gauging how well an organization conducts knowledge management. However evaluation of the maturity of knowledge management
is important for several reasons. Metrics could allow organizations to make a holistic assessment of knowledge management
activities, and systematically understand the current position of knowledge management. They could help organizations identify
areas of strength and weakness, which can be reinforced and improved respectively. They could guide the evolution of organizational
change, and allow comparisons or benchmarking with similar efforts of other units or companies.

Maturity models are used to evaluate the maturity of organization and its knowledge management system. Maturity models
describe the development of an entity over time, with the entity being anything that is of interest. In general, maturity models have
the following properties (Klimko 2001): 1) The development of a single entity is simplified and described with a limited number of
maturity levels; 2) Levels are characterized by certain requirements, which the entity has to achieve on that level; 3) Levels are
ordered sequentially, from an initial level up to an ending level (the latter is the level of perfection); 4) During development, the
entity progresses forward from one level to the next. No levels can be skipped.

However many of current knowledge management maturity models are criticized because they either expend too much efforts
in trying to address technological concerns, or are too vague and offer little in the way of practical assistance or not enough emphasis
is placed upon culture and other management issues. These show the need of creation of the effective methodology for the
assessment of knowledge management system maturity in organization.

This paper aims to analyze the existing knowledge management maturity models, to assess their main elements and to
formulate the questions, which should be answered in order to construct the effective diagnostic tool that could help to assess which
maturity level the organization is, and what paths of improvements the organization should be considering.

Keywords: knowledge management, knowledge management system, maturity, knowledge management systems maturity
model.
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