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Magistro darbo objektas — darnus vystymasis ziniy vadybos kontekste. Darbo tikslas —
1Sanalizuoti ir iStirti Ziniy vadybos reikSme¢ darniajam vystymuisi. Darbo uzdaviniai: apibrézti darnaus
vystymosi koncepcijos samprata, jos sasajas su ziniy visuomene ir ziniy ekonomika; apibidinti
integruoto valdymo reikSmg¢ darniam regiony vystymuisi; aptarti Ziniy visuomenés ir darnaus
vystymosi politika pasaulyje ir Lietuvoje; ivertinti Ziniy, kompetenciju ir inovaciju reikSme
organizacijoms; apibrézti ziniy organizacijos kultiiros ir darnios Ziniy organizacijos sampratas; aptarti
besimokancios organizacijos ir socialinés organizacijos atsakomybés reikSmg; iSanalizuoti darnaus
vystymosi jgyvendinimg Lietuvos Svietimo politikoje Ziniy vadybos aspektu; istirti ziniy vadybos jtaka
organizacijy darniam vystymuisi.

Naudojantis mokslinés literatiiros analizés metodais, buvo prieita iS§vada, kad integralumas yra
esmin¢ darnaus vystymosi ypatybé, nes visuomenés narius laikytis globaliy aplinkosauginiy, socialiniy,
ekonominiy darnaus vystymosi reikalavimy motyvuoja efektyvus Ziniy, patirties, kompetencijy
dalijimasis ir valdymas lokaliniuose lygmenyse. Nagrinéjant darnaus vystymosi jprasminimg Svietimo
kontekste, pastebéta, jog biitent mokymas ir mokymasis inicijuoja pazangius visuomenés pokycius ir
gali tapti globalios socialiniy vertybiy, ekonominiy pasiekimy ir ekologiniy principy darnos
igyvendinimo priemone. Analizuojant regioning ir organizacing darnaus vystymosi plétra Ziniy vadybos
kontekste, prieita iSvados, kad s€ékminga regiony bei organizacijy veikla ir konkurencinguma nuolat
kintanc¢ioje aplinkoje lemia sugebéjimas naudotis vienu i§ svarbiausiy ju istekliy — ziniomis. Taikant

analogijos, loginés analizés bei apibendrinamosios abstrakcijos metodus, prieita prie i§vados, kad Ziniy
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vadyba, jos sampratos aprépt] iSplétus i globaly, regioninj, organizacinj lygmenis, yra biitent ta vadybos
sistema, kurios pagalba darnaus vystymosi id¢jos gali biiti integruojamos i visas visuomenés veiklas bei
procesus. Atlikus LR Vyriausybés veiklos ataskaity turinio analizg, nustatyta, jog darnaus vystymosi
ziniy vadybos kontekste id¢joms Lietuvoje realizuoti teorinés salygos sukurtos, taciau praktikoje
siekiama tik socialinio bei ekonominio vystymosi darnos, aplinkosaugini darnaus vystymosi aspekta
paliekant nuoSalyje. Tiriant darnaus vystymosi nuostaty igyvendinima per ziniy vadyba skirtingy
valstybiy organizacijose, analizuojant surinkta empiring medziaga, prieita i§vados, kad teorinis Ziniy
vadybos reikSmés darniajam vystymuisi suvokimas organizacijose yra vienodas, itakotas globaliai
priimty nuostaty, taciau praktinis igyvendinimas skiriasi dél vykdomos Salies vidaus politikos darnaus
ziniy visuomenés vystymosi kontekste. Magistro darbe darnaus vystymosi idéjoms per ziniy vadyba
igyvendinti sitiloma: valstybéms i Svietimo politika itraukti ne tik ekonoming pazanga bei visuomening
gerove uztikrinant] Svietima, bet ir aplinkosaugini visuomenés mokyma; organizacijoms — tobulinti
ziniy vadybos priemones bei procesus, kad Sie kuo efektyviau prisidéty prie darnaus vystymosi
organizacijos viduje, Salyje ir pasaulyje igyvendinimo.

Magistro darbas gali biiti naudingas verslo imonéms, vadybos bei informacijos disciplinos

déstytojams ir studentams.
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[VADAS

Temos aktualumas. Pastaraisiais metais darnus vystymasis tampa viena populiariausiy ir
ambicingiausiy ilgalaikio visuomenés vystymosi ideologijy. Darnaus vystymosi koncepcija pirmiausia
Ipareigoja visuomeng, jos bendruomenes, regionus, organizacijas bei individus keisti savo elgesi
aplinkos atzvilgiu. Ji grindziama trimis pagrindinémis dimensijomis: ekonomine, ekologine ir socialine.

Darnaus vystymosi iniciatyvy ijtakoje vis didesnis démesys skiriamas ne tik finansiniams
veiklos rezultatams, taciau darnios ir atsakingos visuomenés formavimui, gyvenimo kokybés
uztikrinimui. Socialiniy, ekonominiy ir aplinkosauginiy darnaus vystymosi reikalavimy zmones
motyvuoja laikytis zinios ir zinojimas. Tik efektyvi, nuolat vystoma, palaikoma ir skatinama Ziniy
dalijimosi kultiira (nenutrukstantys ir jvairiapusiai ziniy mainai) gali patenkinti dabartinio laikotarpio
visuomenes poreikius i§saugojant galimybes biisimoms kartoms patenkinti savuosius.

Zinios visuomet buvo svarbios ekonomikai, ta¢iau dabar nepalyginamai iSauge ju kiirimo,
platinimo ir taikymo mastai lemia, kad ekonomini bei socialini vystymasi skatina zinios [40, p. 35]. Ju
taitkymas tampa svarbiausiu ekonomikos augimo faktoriumi, Zmoniy gyvenimo kokybés uZtikrinimo
priemone, Zmoniy motyvacijos prasmingai ir atsakingai veikti veiksniu. Ziniy vadybos verté tiesiogiai
siejasi su efektyvumu, kuris per valdomas Zinias suteikia galimybg visuomenés nariams prisitaikyti prie
Siandieniniy veiklos pokyc€iy, numatyti bei kurti savo ateity.

Seniai lauktos ,,ziniy visuomené* ir ,,Ziniy ekonomika® jau tampa apciuopiama realybe [72, p.
dimensijy (socialiniy, ekonominiy, aplinkosauginiy) plétra.

Temos iStirtumas. Mokslininkai, nagrinédami darnaus vystymosi tikslus bei ju igyvendinimo
aspektus, daznai juos sieja su organizacijuy valdymu, ju darna ir socialiniu atsakingumu. Tokia tematika
analizuojama uzsienio autoriy (A. Wilson, T. Dyllick, K. Hockerts, P. Maston, C. Van Marrewijk, J.
Salzmann, E. Elgar, H. Ebner, A. Baumgartner, G. Svensson, G. Wood ir kt.). Lietuvos mokslininky ji
tyrinéta maziau (V. Vogulyté, V. Gudoniené, R. GrineviCius, Z. Atkociiinien¢). Nemazai Lietuvos
mokslininky (R. Ciegis, V. Juséius, D. Streimikiené, L. Galkuté, A. Kazilitinas, V. Paulauskas, J.
Staniskis, S. Zirgutien¢, V. Zirgutis, D. Dzemydiené ir kt.) mokslo darbuose nagrinéja darnaus
vystymosi itakoty ivairiy socialiniy iniciatyvy, pavyzdziui, Svietimo ir mokslo, problematika.
Regioniniai darnaus vystymosi aspektai mokslinéje literatiiroje aptariami E. Elgar, U. Schubert, E.

Stormer, A. Astrausko, G. Kasmaciauskienés, R. Ciegio, R. Dapkaus.
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Ziniy vadybos tematika Siandien pladiai analizuojama daugelio tiek uZsienio, tiek Lietuvos
autoriy. Darbe $i tema nagriné¢jama remiantis G. Probst, R. Stephen, S. Debowski, J. Tidd, D. Coats, K.
Rombhardt, S. Burch, G. Bohme, N. Stehr, G. Bellinger, L. Halawi, J. Aronson, R. McArthy, D.
Amidon, R. Barclay, P. Murray, Z. Gineitienés, A. Augustinaicio, Z. AtkocCitinienés, E. Sadauskienés,

Moksliné problema. Spartéjant globalizacijos tempams, pleciantis ekonominiams rySiams bei
aplinkos problemy mastams, manoma, jog darnaus vystymosi nuostatas galima igyvendinti tik
bendromis tarptautinémis pastangomis [64]. Darnaus vystymosi nuostaty igyvendinimas be plataus
visuomenes dalyvavimo yra neimanomas, taciau tam, kad jos biity jgyvendintos globaliu mastu, reikia
pradéti nuo lokaliy pokyciy. Mokslo darbuose triikksta vienijan¢io pozidirio, kurianc¢io bendra darnaus
vystymosi siekiniy igyvendinimo organizaciniame, regioniniame ir globaliame lygmenyse vaizda.

Siuo metu ziniy vadyba laikoma efektyviausia organizacine filosofija, tadiau, atsizvelgiant i
socialinius ir ekonominius pokycius, jos sampratos aprépti taip pat reikéty iSplésti i tris skirtingus
lygmenis — globaly, regionini, organizacini. Ziniy vadyba turéty tapti neatsiejama darnaus vystymosi
koncepcijos evoliucijos dalimi, nes ir pati darnumo savoka implikuoja zmoniy geb¢jima prisitaikyti
prie globaliy aplinkos poky¢iy (ekonominiy, socialiniy, ekologiniy).

Moksliniy darby bei tyrimy, analizuojan¢iy darny vystymasi ne tik globaliu, ne tik
organizaciniu, bet visais trim — globaliu, regioniniu ir organizaciniu — lygmenimis, nepavyko rasti,
todel darbe formuojama tokia darnaus vystymosi koncepcija, kuri leisty darnaus vystymosi globaliame,
regioniniame ir organizaciniame kontekste siekti per iSplésta Ziniy vadybos sampratos aprépti.

Tyrimo objektas — darnus vystymasis Ziniy vadybos kontekste.

Darbo tikslas — iSanalizuoti ir iStirti Ziniy vadybos reikSmg darniajam vystymuisi.

Tikslui pasiekti iSkelti tokie pagrindiniai darbo uZdaviniai:

o apibrézti darnaus vystymosi koncepcijos samprata, jos sasajas su ziniy visuomene ir Ziniy
ekonomika;

o apibudinti integruoto valdymo reik§me¢ darniam regiony vystymuisi;

o aptarti ziniy visuomengés ir darnaus vystymosi politika pasaulyje ir Lietuvoje;

o 1vertinti ziniy, kompetencijy ir inovacijy reikSme organizacijoms;

o apibréZzti Ziniy organizacijos kultiros ir darnios Ziniy organizacijos sampratas;

o aptarti besimokancios organizacijos ir socialinés organizacijos atsakomybeés reikSmes;

o 1Sanalizuoti darnaus vystymosi igyvendinima Lietuvos Svietimo politikoje ziniy vadybos
aspektu;

o iStirti ziniy vadybos itakq organizacijy darniam vystymuisi.
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Mokslinio tyrimo metodai. Darbas parengtas taikant mokslinés literatiiros analizés, loginés
analizés ir analogijos bei apibendrinimo metodus. Tyrimui atlikti pasirinkti du kokybinés turinio
analizés metodai: 1) dokumenty analizé ir 2) pusiau struktiiruotas interviu.

Dokumentiné turinio analizé buvo atliekama tiriant Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2004-
2009 mety veiklos ataskaity dokumentus.

Pusiau struktiiruoti interviu atlikti su trijose skirtingose valstybése esanciy prekybos centry
vadovais.

Darbo struktiira apima darnaus vystymosi ziniy vadybos kontekste analiz¢ trimis lygmenimis
— nuo darnaus vystymosi ideologijos Ziniy visuomené¢je globaliu mastu per regioninius darnaus
vystymosi siekius ir ziniy ekonomika iki darnaus Ziniy organizacijy vystymosi.

Pirmosios trys darbo dalys yra skirtos teorinei analizei, mokslinés literatiiros darnaus vystymosi
ziniy vadybos kontekste temos nagrin¢jimui, ketvirtoji dalis skirta darnaus vystymosi ziniy vadybos
kontekste plétros galimybiy per Lietuvos Svietimo politika tyrimui bei darnaus vystymosi ir Ziniy
vadybos sasajy skirtingy valstybiy organizacijose palyginamajai analizei.

Pirmoje darbo dalyje ,,.Darnus ziniy visuomenés kirimas™ aptarta darnaus vystymosi
koncepcijos samprata, ekonominiai ir visuomeniniai darnaus vystymosi pokyciai, jy santykis su Ziniy
visuomenes raida bei Svietimo reikSmé darniam Ziniy visuomenés vystymuisi.

Antroje dalyje — ,,Ziniy ekonomikos ir darnaus vystymosi regioniné plétra“ — ianalizuotos
darnios ekonomikos ir Ziniy ekonomikos sampratos, integruoto valdymo reik§mé darniam regioniniam
vystymuisi, aptarti ekonominiai, socialiniai, aplinkosauginiai darnaus vystymosi prioritetal Ziniy
ekonomikoje, jvertinta pasauliné bei Lietuvos darnaus vystymosi Ziniy visuomeneéje politika.

Tre¢ioje darbo dalyje ,,Ziniy vadybos reik§mé organizaciju darnai“ analizuojama Ziniy,
kompetencijy, intelektinio kapitalo bei inovaciju reikSmé ziniy organizacijai, aptartos darnios
besimokancios organizacijos, ziniy organizacijos kultiiros, darnios Ziniy organizacijos bei socialinés
organizacijy atsakomybés sampratos.

Ketvirtoji darbo dalis ,,Praktinis darnaus vystymosi Ziniy vadybos kontekste jgyvendinimas®
pateikia Lietuvos Svietimo politikos darnaus vystymosi Ziniy vadybos kontekste tyrima bei lyginamaja
trijy, skirtingose valstybése esanciy, organizaciju veiklos darnaus vystymosi siekiniy igyvendinime per
ziniy vadyba analizg.

Darbo teoriné ir praktiné reik§mé. Darbe atskleista, kad darniam vystymuisi biidinga nuolatiné
kaita, kuri siejama su naujomis ziniomis, ju skatinimu bei dalijimysi, asmeninémis, organizacinémis,
bendruomeninémis bei visuomeninémis kompetencijomis ir vertybémis, vyraujan¢iomis nuostatomis,

visuomenés nariy noru bei motyvacija prasmingai ir atsakingai veikti. Siai kaitai valdyti ir visuomeneés
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narius motyvuoti priimti bei prisitaikyti prie ekonominiy, socialiniy, aplinkosauginiy pokyc¢iu
reikalinga integruojanti vadybos sistema. Siam vaidmeniui tinkamiausia yra Ziniy vadyba, jos
sampratos aprépti iSpleciant { tris skirtingus lygmenis — organizacini, regionini ir globaly.

ISsamus darnaus vystymosi nuostaty sampratos ir skatinimo Lietuvos valstybingje Svietimo
politikoje tyrimas parodé¢ Lietuvos vykdomosios valdzios veiklos privalumus ir trikumus jgyvendinant
darnaus vystymosi ziniy vadybos kontekste siekius.

Organizacijy veiklos darnaus vystymosi siekiniy igyvendinime per Zziniy vadyba tyrimas
atskleidé, kad darnaus vystymosi koncepcija yra suprantama ir aiski visoms organizacijoms, taciau,
priklausomai nuo Saliy, kuriose jos veikia, vidaus politikos, darnaus vystymosi idéju skatinimas bei
ziniy valdymas kiekvienos Salies organizacijoje skiriasi.

Darbas baigiamas iSvadomis ir rekomendacijomis. Pabaigoje pateikiamas naudotos literattiros ir

Saltiniy sarasas, priedai.
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1. DARNUS ZINIU VISUOMENES KURIMAS

Naujos tikio raidos tendencijos, technologiju plétra, ekonomikos globalizacija Siandien pateikia
ekonominiai ir socialiniai visuomenés vystymosi raidos poky¢€iai, ziniy visuomenés itaka darniam
vystymuisi globaliu aspektu bei Siuolaikiniy darnaus vystymosi principy, ziniy valdymo ir socialinio

Svietimo santykis.

1.1. Darnaus vystymosi koncepcijos samprata

Kylan¢ioms globalinéms aplinkosauginéms, socialinéms ir ekonominéms problemos spregsti
reikalingi naujos pasaulézitiros padiktuoti novatoriski sprendimo buidai. Nykstantys gamtiniai iStekliai,
aplinkos tarSa bei daugelyje Saliy iSliekanti socialiné nelygybé akivaizdziai rodo, kad dabartinis
ekonomikos modelis vis labiau neatitinka visuomenés likes¢iy. Pasaulio akademiniuose sluoksniuose
Sis modelis yra vertinamas kaip matematiskai nelogiskas ir biologiSkai neperspektyvus, nes vartojimas
negali augti neribotai. Tad galima sakyti, kad rizikuojame ne tik ilgalaike gerove, bet ir gyvenimo
planetoje testinumu [45].

Pasak Siuolaikinés vadybos tévo P. Drucker, ,,mes esame viename i$ ty didziyjy istoriniy periody,
kurie vyksta kas 200 ar 300 mety, kai Zzmonés nebesupranta pasaulio, nes praeitis néra pakankama, kad
paaiskinty ateit{” [18, p. 1]. Globalizacijos kontekste Zmones jtakoja daugybé jvairiausiy faktoriy, kurie
kei¢ia zmoniy pozilirj | pasaulj, ju elgesio motyvus, vertybines nuostatas bei dvasini pasauli. Nuolatiné
komunikacijos modernizacija greitina informacijos srautus, jos sklaidos galimybes, iSpleCia
ekonominius bei kultirinius santykius, to pasekoje, geréja gyvenimo kokybé, darbo salygos, atsiranda
komfortabilumas. Deja, dél tokio greito visy gyvenimo sfery vystymosi santykis tarp gamtos ir
Zzmogaus bei jo gyvenimo biido stipriai kinta [25].

Dar 1987 m. Jungtiniy Tauty (toliau tekste — JT) Pasauliné aplinkos ir plétros komisija pateiké
pranesima labai prasmingu pavadinimu ,,Miisy bendra ateitis*. Sis pranesimas turéjo daugiausiai jtakos
tam, kad darnaus vystymosi koncepcija tapty diskusijy apie aplinkos ir vystymosi ry$i pagrindu.
PraneSime teigiama, kad biitina siekti darnaus socialinio ir ekonominio vystymosi, bet tam reikia
kokybiskai naujo ekonomikos augimo — spartaus ir kartu socialiai bei ekologisSkai darnaus [24, p. 12].

Tode¢l Siandien sparti ekonomikos, mokslo, technologijy raida bei vis didéjancios ekologinés grésmés
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lemia treCia virsma zmonijos istorijoje 1 nauja darnia visuomeng, kuri kokybiskai skiriasi nuo
ankstesniy zemdirbiy bei industriniy visuomeniy.

Darnus visuomenés vystymasis — tai toks vystymasis, kuris patenkina dabartinio laikmecio
poreikius, nesukeldamas pavojaus biisimoms kartoms patenkinti savuosius [24, p. 22]. Sioje
koncepcijoje sujungiami du betarpiskai susije tikslai: 1) uztikrinti tinkama, saugy ir gera gyvenima
visiems zmonéms — tai vystymosi tikslas, ir 2) gyventi ir dirbti atsizvelgiant { biofizines aplinkos ribas
— tai darnos tikslas [25].

Visus literatiiroje pateikiamus darnaus vystymosi apibrézimus galima biity suskirstyti 1 tris
dideles grupes, iSskiriant ekonomini, ekologini ir socialini poziiirius (1 paveikslas). Visus juos suderinti
ir panaudoti kaip priemones siekiant darnaus vystymosi — labai nelengvas uzdavinys, kuri prisiimti
privalo tiek atskiri asmenys, tiek kolektyvinés veiklos dalyviai (2 paveikslas). Visi trys darnaus
vystymosi elementai turi biiti vertinami vienodai, o visi dalyviai — suvokti savo atsakomybeg prie§ tuos,

kuriuos itakoja ju veiklos pasekmes.

1 paveikslas. Pozitriai | darny vystymasi [23, p. 30]

7 EEONOMINIS

= Efektyvumas !
= Angimag J
= Stabilumas
yd / /7 EROLOGINIS ™
/ SOCIALINIS ™ / = Biologiné pvairoveé
{ = Skwrdas Y [ i p

elast i |

| = Fonsultavimas |
\ jealiojimas

N = Eultira/paveldas

\-1‘1""--—._ - _{_________..- ~—

2 paveikslas. Darnaus vystymosi dalyviai [48]

Pilisting VISTTOMENE,
wvartotojai, nevyriausybiniu
organizaciju sektorius

Privatus sektorins,
WVERSLO indslis { darnu
vystymasi: socialing

VYRIAUSYBIU vaidmue:
lankstus paskatinimo
priemonin ir {statvminés

atsakomybé, inovacijos bazés derinimas
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Vyrauja nuomoné¢, kad skirtingose Salyse ir regionuose, darnaus vystymosi akcentai ir
pagrindiniai tikslai gali bti gana skirtingi, taciau pati darnaus vystymosi esm¢ pakankamai aiski:
darnaus vystymosi koncepcijos pagrinda sudaro trys lygiaverCiai komponentai — aplinkos apsauga,
ekonoming plétra ir socialinis vystymasis [9].

Siandien darnus vystymasis suvokiamas kaip Zmonijos siekis, kad visame pasaulyje ir
kiekvienoje atskiroje valstybéje, visose socialinio gyvenimo srityse vykty suderinta, kuo mazesng zala
zmogui bei aplinkai daranti ir kuo mazesni visuomenés suprieSinima sukelianti plétra [81]. Darnus
vystymasis grindziamas ne tik subalansuotu ekonomikos augimu, ne tik auksto lygio aplinkos apsauga,
aplinkos kokybés gerinimu, bet ir konkurencinga socialine Ziniy ekonomika, socialinés pazangos
siekiu, socialiniu Svietimu, nuolatiniu mokymusi, najomis ziniomis, vertybiy nuostatomis, poreikiu

zinoti, suvokti, prasmingai bei atsakingai veikti.



13

1.2. Ekonominiai ir visuomeniniai darnaus vystymosi pokyciai

Visuomenés vystymasis ilga laika rémeési nuostata, kad auganti ekonomika ir didéjanti gamyba
yra pagrindiné vertyb¢ ir visuomenés gerovés pagrindas. ISkilus ekologinés krizés grésmei, kaip atsvara
vartotojiSkam poziiiriui 1 gamta, pradéjo aktyviai veikti visuomeniniai judéjimai, mate vienintelg
zmonijos iSlikimo galimybg — atsisakyti tolimesnio ekonominio vystymosi, kuris yra visiskai
nesuderinamas su Svaria ir sveika aplinka. Kadangi Sios koncepcijos nuostatos prieStaravo
objektyviems visuomenés raidos désniams ir paciai Zmogaus prigimciai, teko ieskoti kity budy, kaip
neatsisakant tolimesnio ekonominio augimo iSspresti sparc¢iai didéjancias aplinkos problemas [64].

Naujos, darnios, tausojancios visuomenés ir ziniy ekonomikos pasirodymas nebuvo staigus ir
netikétas. Sie terminai apibréZia ne revoliucinj pasikeitima, bet palaipsniui vykusj procesa, kurio metu
keiGiasi visuomeng apibidinan¢ios charakteristikos bei atsiranda naujos. Siandien prie anks&iau
buvusiy svarbiausiy, darbo bei kapitalo, faktoriy atsiranda kitokie, daug sudétingiau apibréziami, taciau
né kiek ne maziau reikSmingi visuomenés raidai aspektai [ 14, p. 4].

Visa tai lemia vertybiu poky¢iai per pastaruosius 15-30 mety visame civilizuotame pasaulyje:

o Demokratéjant visuomenéms, ple€iantis Zmogaus teisiy realizacijai visose veiklos sferose,
stebima darbo santykiy dinamika nuo nuolankiy santykiy prie partneriSky, abipusiskai pagarbiy
ry$iy; nuo aklo paklusnumo autoritetui prie suvokiamo isipareigojimo bendrai priimtoms vertybéms.

o Nuo pozitrio ir veiklos principo ,,iSlieka tik stipriausi, ,kas gudresnis, tas geresnis®,
»zmogus zmogui vilkas* prie dalyvavimo, riipinimosi, kooperavimosi, subsidiarumo ir solidarumo
principy.

o Nuo marksistines ,,klasiy kovos* prie laisvy, sutartiniy — horizontaliy — santykiy.

o Nuo revoliucijos ir barikady prie interesy derinimo ir partnerystés, t.y. nuo interesu
slépimo (ir éjimo dél ju ,,per kity galvas®) prie juy skaidrumo, teisétumo nustatymo ir teiséty asmens
interesy derinimo bei puoseléjimo.

o Nuo greito pelno prie ilgalaikés, subalansuotos gerovés [45].

Pereinamajame visuomenés ir ekonominiy faktoriy laikotarpyje kultiiriniai-socialiniai aspektai
kinta ne taip greitai, kaip ekonominiai ar politiniai. Jy poky¢iai priklauso nuo pacios visuomenes [25],
kuri turi tam tikras elgesio manieras ir ju vertinima, bendras kultlirines orientacijas, stereotipus,
normas, principus bei mastymo biidus, kitaip tariant, nuo visuomenés ziniy, kompetencijy, geb&jimo

priimti pokycius, prisitaikyti ir nuolat mokytis.
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Nors zinios kuriamos ir skleidziamos jau tiikstantmecius, ju pardavimas ir pelno i8S tokios veiklos
gavimas — tik XXI a. reiSkinys. Rinkos ir Ziniomis gristos ekonomikos tikslai, pobtdis bei vystymasi
skatinantys veiksniai turi daug bendrumy ir skirtumy [50, p. 72].

Rinkos ekonomikoje darbas, kapitalas, zemé ir Zaliavos i§ aplinkos patenka | verslo grupes
(klasterius). Sios, naudojan¢ios materialius iSteklius, gamina naujus produktus ir i§ veiklos patiria
pelna. Cia zinioms, kaip svarbiam produktyvuma skatinan¢iam elementui, i$skirtinio démesio néra.
Ziniomis gristoje ekonomikoje — priesingai, akcentuojamas Ziniy vaidmuo individy, organizacijy ir net
valstybiy veiklai. Cia Ziniy kirimas ir naudojimas interpretuojamas kaip produktyvios, Ziniomis gristos

veiklos uztikrinimo salyga (3 paveikslas) [50, p. 73].

3 paveikslas. Ziniomis gristos ekonomikos raiskos schema [50, p. 73]

Darbas
Produktas
Kapitalas
" Pelnas
Zemé
Zaliavos Atliekos

Darny vystymasi galima jsivaizduoti kaip i§ dviejy faziy sudaryta procesa. Pirmoje faz¢je globali
ziniy visuomené juda darnumo link, antroje fazéje visuomené toliau evoliucionuoja nevirSydama
darnumo nustatyty riby. Kita vertus, visuomenei tenka susidurti su tokia didele trumpalaikiy poreikiy
bei ilgalaikiy tiksly jvairove pasauliniu mastu, kad nejmanoma kalbéti apie vieninteli teisinga darnaus
vystymosi kelia. Tai mobilus tikslas, kuris kei¢iasi kartu su ziniomis ir asmeninémis bei
visuomeninémis vertybémis [24, p. 23].

Matyti, kad visi schemos (3 paveikslas) elementai tarpusavyje saveikauja, o kiekvienas atskirai
yra tiesiogial susijes su naujomis bei konfigliruotomis Ziniomis. Tradicinés makroekonominés
priemonés Ziniy ekonomikoje didelio poveikio nedaro ir neskatina tobuléti. Tik Ziniy kurimas ir
pritaikymas jgalina sukurti produktyvia, ziniomis grista veikla, lemiancia ne tik materialigja, bet ir
nematerialiaja visuomening nauda ir gerove [50, p. 74]. Ziniy visuomenés reik§mé darnaus vystymosi

siekiniy igyvendinimui analizuojama kitame poskyryje.
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1.3. Ziniy visuomeng ir jos reikSmé darniajam vystymuisi

Ziniy poveikis vystymosi procesams neabejotinai didelis. Kuriant ir pritaikant Zinias formuojasi
nauji visuomenes ir ekonomikos reiskiniai. Jau yra diskutuojama ir apie ziniy visuomenés bei darnaus
vystymosi tarpusavio sasajas. Mokslininkai vieningai sutaria, kad naujasis tokiy transformacijy variklis
yra zinios [50, p. 29].

Zinios — tai jéga: jéga, kuri kuria, numato ir jspéja. Sugebéjimas taikyti Zinias zmonijos gerovei
reikalauja didziulés iSminties. Tik Zinojimas kuria iSminti. Kiekvieno visuomenés nario Zinojimas
prisideda prie naujos visuomengs kiirimo [40, p. 35].

Ziniy vadyba nuolat kintan&ioje naujoje aplinkoje yra suvokiama kaip:

o poreikiy, likes¢iy, interesy indukavimas;

o reikSmingiausiy interesy grupiy identifikavimas;

o kultiriniy ir vertybiniy poky¢iy vertinimas;

o socialinio balanso i§laikymas tarp socialiniy grupiy;

o 1déjy filtravimas;

o kolektyvinés kompetencijos kiirimas pagal atitinkamas problemines sritis ir uzduociy
kompleksus;

o naujy Ziniy ir vertybiy ivedimas i valdymo institucijos ziniy apyvarta bei patirties
kaupimas;

o vieSosios nuomongs itakojimo priemoniy ir interakcijos formy sukiirimas [7].

Zinias kuria platus subjekty ir institucijy ratas. Ju kiirimas, taip pat panaudojimas, yra globalus.
Procesai, kuriy metu kuriamos zinios, darosi masiniai. Jie vykdomi jvairiose visuomenése, Salyse ir
regionuose kaip {vairios apimties ir trukmés investiciju rezultatas. Tik iSsilaving visuomenés atstovai,
turédami pakankamai iStekliy ir palankias veiklai plétoti salygas, kuria ir konfigliruoja Zinias, o tada
auga Salies ekonomika ir geré¢ja visuomenés gyvenimo salygos [50, p. 47].

Darni, Ziniomis grista visuomengs veikla - tai socialiai atsakinga veikla, kuri moksliSkai pagristai
formuojama subalansuojant socialines vertybes ir ekonominius pasiekimus. Siuolaikinis pasaulis
privalo racionaliai plétoti §i subalansuotuma tikslingai suderindamas 3E: efektyvuma (ekonomika),
ekologija (aplinkosaugg) ir etika (socialing atsakomybg).

Kad visuomené galéty darniai vystytis, jai reikia vis daugiau patikimy ir atsakingu ziniy tiek apie
supantj pasaulj, tiek apie visuomenés ir zmoniy veiklos galimybes. Nuo ju labai priklauso priimamy

sprendimy kokybé ir efektyvumas [70]. 4 paveiksle iSskirtos darnios ir sékmingos visuomeneés
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charakteristikos (4 paveikslas). Visuomenés vystymosi strategijos, orientuotos | darna ir efektyvuma,
turi biiti kulturiskai priimtinos, realistiSkai sukoncentruotos ir atsakingos uz savo bendruomenés narius.
Jos turi kurti tokius rezultatus, kurie yra akivaizdziai vertingi ir suvokiami kaip reikSminga investicija |
ateit]. Kitais Zodziais tariant, Ziniy vadyba visuomenei ir jos bendruomeniy nariams turi biiti ir

praktiSka, ir vertinga [32, p. 297].

4 paveikslas. Sékmingos ir darnios ziniy visuomenés bruozai [32, p. 297]

Darniir sékminga
Ziniy strategija

Susikoncentraviras

Ziniy visuomené — tai tokia visuomené, kurios visi pilie¢iai — ir verslo Zmongs, ir einantys
valstybines pareigas, ir mieste, ir kaime — yra jvairiais lygiais {vald¢ modernius, naujausiomis ziniomis
grindZziamus veiklos budus, perémg nuolatinio mokymosi, naujoviy ieSkojimo ir jy taikymo kultiira
visose visuomenés veiklos srityse: ekonominéje, socialinéje, Svietimo, kultiiringje, pilietingje [40, p.
30].

Kad ziniy nepritrikty, reikia sukurti tinkamas salygas joms kurti ir skleisti. Ziniu vadybos
taikymas darnaus vystymosi siekiniy jgyvendinimui turi teikti didelg reikSmg intelektiniam kapitalui,
kiirybiSkumui, inovacijoms, skatinanioms dalijimasi ne tik geraja, bet ir blogaja patirtimi,
uztikrinancia organizacijoms ir visai ekonomikai naudinga technologiju, talenty ir tolerancijos saveika
bei mokymosi visa gyvenima kulttira [6].

Svarbu pabrézti, kad kiekviena visuomené ir atskiros jos bendruomenés privalo atrasti savo buda
darnumui pasiekti, atsakomybe uz ateiti turi prisiimti visi bendruomenés nariai, o ateities s€kme turi
remtis jgytomis ziniomis per sékmingas ir nesékmingas praeities pamokas. D¢l Sios priezasties darnus

vystymasis turéty biiti suvokiamas kaip socialinis nuolatinio mokymosi ir §vietimo procesas.



17

1.4. Darnus vystymasis, ziniy valdymas ir §vietimas

Ziniy visuomene vadinama atvira, i$silavinusi ir besimokanti visuomené, kurios visi nariai
sugeba visose savo veiklos srityse efektyviai naudotis Salies bei pasaulio Ziniy iStekliais, o valdzios
institucijos uztikrina Ziniy ir informacijos prieinamuma bei patikimuma, skatina mokslinius tyrimus ir
ju rezultaty taikyma, riipinasi Salies prisitaikymu prie globaliy ekonominiy, socialiniy bei etiniy
pokyciy, nuolat tobulina Salies Svietimo sistema [40, p. 31].

Darnus vystymasis yra suprantamas kaip pagrindin¢ ilgalaiké visuomenés vystymosi ideologija.
Cia turima omenyje nuoseklus peréjimas nuo administraciniy komandiniy prie §vietéjisky poreikio
priemoniy. Ne baudos, teisiniai suvarzymai, sankcijos motyvuoja laikytis aplinkosauginiy, socialiniy ir
ekonominiy darnaus vystymosi reikalavimy, bet pilietiné atsakomybé, vertybinés nuostatos, vidinés
potencinés galios ir zinios, patirtis bei kompetencijos, tapusios kiekvieno individo savastimi ir
iSmintimi [1]. Tad darnus vystymasis, kaip ir Ziniy visuomené, gali biiti iprasminamas Svietimo
kontekste.

Ziniy visuomené remiasi besimokané¢iu individu, besimokandia organizacija, besimokanéiu
regionu, kur mokymasis néra fragmentiSkas arba spontaniSkas, o strateginés reikSmeés, sutelktas
procesas [26]. Todél didelis démesys skiriamas S$vietimui, kurio misija yra suteikti galimybe
kiekvienam iSpuoseléti jame slypincius talentus, realizuoti kiirybinj potencialg su atsakomybe uZ visos
Zmonijos gerove.

Jau jprasta, kad naujos iniciatyvos pirmiausia jgyvendinamos Svietime, siekiant naujy Zmogaus
Ziniy, vertybiniy nuostaty, orientacijy ir kompetencijy kaitos reikSmingy visuomenés gyvenimo aspekty
atzvilgiu. JT Darnaus vystymosi Svietimo strategijoje teigiama, kad ,,Svietimas — tai ne tik viena i$
zmogaus teisiy, tai biitina darnaus vystymosi salyga ir esminé gero valdymo, pagristo sprendimy
priémimo ir demokratijos skatinimo priemoné*. Biitent §vietimas gali inicijuoti paZangius visuomenés
poky¢ius, tapti nuolatinés kaitos bei naujoviy jgyvendinimo globalios visuomenés raidoje priemone [1].

Atkreiptinas démesys, kad visi darnaus vystymosi dokumentai pabrézia Svietimo transformacing,
kei¢ianCigja funkcija: Svietimas, paremtas darnaus vystymosi principais, ,,gali padéti pakeisti Zmoniy
pozilrj ir taip suteikti jiems galimybg kurti saugesnj, sveikesnj ir turtingesni pasaulj — gerinti gyvenimo
kokybe™ [15]. Darnaus vystymosi Svietimo tikslas — suteikti asmeniui ziniy, padéti ugdytis vertybines
orientacijas ir bendruosius gebéjimus — igyti kompetencijy demokratiskai ir atsakingai prisidéti prie

darnaus vystymosi siekiy igyvendinimo [36]. Darnaus vystymosi ugdymo turinys aprépia Siuolaikines
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ekonomikos, visuomenés plétotés ir aplinkos apsaugos tendencijas bei strategijas, ju raiSka asmens,
bendruomenés, valstybés ir globaliu lygmeniu.

Vienas i§ pagrindiniy ziniy visuomenés kiirimo elementy yra nuolatinis mokymasis ir
tobuléjimas. Visuomené, kurioje svarbu Zinios ir nuolat tobuléti, tampa mobilesné, grei¢iau prisitaiko
prie spar¢iai kintanciuy aplinkos salygu. Svarbu, kad gyventojai biity pakankamai iSsilaving, ir tai
sudaryty prielaidas kurti Zinias, jomis naudotis ir dalytis [40, p. 32]. Zinios ir Zinojimas — vienas
svarbiausiy pokyc¢iy, salygojanciy vystymasi.

Darnus visuomeninis vystymasis yra socialinis mokymosi procesas, kuris individualiu lygmeniu
padeda Zzmonéms kontroliuoti jy asmening darnaus vystymosi patirti, savarankiskai ja taikyti problemy
sprendimui bei savo ateities kiirimui; organizaciniu lygmeniu, taikant Ziniy vadybos priemones ir
budus, gelb¢ja darbuotojy intelektines zinias paversti organizaciju darniu konkurenciniu pranasumu;
na, o globaliu lygmeniu — darnaus vystymosi principus taikyti kuriant darnia pasaulio visuomeng. [6].

Nekyla abejoniy, kad Svietimo savoka tampa kiek per siaura. Jg reikia iSplésti ir keisti 1 kita —
,Visa gyvenimg trunkan¢io mokymosi®“. Mokymasis visa gyvenima suprantamas, kaip visa gyvenima
trunkantis zmogaus formavimo procesas. Taciau, kad galima buty mokytis visa gyvenima, reikia
moketi ir sugebéti tai daryti [1].

Akivaizdu, kad mokymasis i§ sékmiy ir neseékmiy, dalijimasis Ziniomis su kitais ir protingai
taikomos i§moktos pamokos leidzia pasiekti geresniy veiklos rezultaty. Ziniy valdymas — tarsi pradzia
didinant Ziniy kaip Saltinio, kurian¢io organizacijoms, institucijoms ir visuomenei vertg, svarba.
Pagrindinis Ziniy vadybos ,,produktas® — kintanti aplinka, skatinanti visuomenés narius kurti, dalytis,
saugoti ir taikyti Zinias bei apimanti visus tai daryti leidZiancius procesus, vaidmenis, priemones bei
strukttras [6].

Zmoniy laisvé priimti vystymasi kaip mokymasi turéty biti suvokiama, kaip sudedamoji darnaus
vystymosi dalis, kaip teis¢ ir tuo pat metu kaip instrumentas, skatinantis darny vystymasi. Vystymasis
kaip mokymasis — tai procesas, kurio metu Zmonés turi galimybe pasireiksti savo veikloje, pasimokyti
i§ savo pasiekimy ir klaidy, ir biidas riipintis savo patirtimi bei gyvenimu [26]. Vystymasis kaip
mokymasis taip pat vertinamas, kaip galimybé mobilizuoti Zmoniy protus jvairiais aspektais: kaip
vertinga organizacijos, regiono ar globaly iStekliy; ir kaip biidas mobilizuoti mazesnius vietinius Ziniy
iSteklius (organizaciniame ar regioniniame lygmenyje) maZinant jy iSoring priklausomybg bei didinant

darnuma. Apie darny vystymasi Ziniy valdymo kontekste regioniniu lygmeniu — antrasis darbo skyrius.
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2. ZINIY EKONOMIKOS IR DARNAUS VYSTYMOSI REGIONINE PLETRA

Siekiant uztikrinti integruota pozitri i plétra, butina kalbéti ne tik apie darnaus vystymosi
procesus globaliu lygmeniu. Kad globaliis darnaus vystymosi principai biity itvirtinti, reikia veikti
lokaliai, t.y. siekti regiony ekonominiy, socialiniy, aplinkosaugos politiky darnos ziniy visuomenés
vystymosi kontekste. Sis skyrius analizuoja darny vystymasi regione, ekonominius, socialinius,
aplinkosauginius §ios plétros prioritetus, santyki su ziniy ekonomika, taip pat trumpai aptaria darnaus

Ziniy visuomenes vystymosi politika pasaulyje ir Lietuvoje.

2.1. Darni ekonomika ir ziniy ekonomika

Darni visuomen¢ yra galima tiek techniskai, tiek ekonomiskai. Ir ji gali tapti kur kas tinkamesné
uz visuomeng, kuri bando spresti savo problemas nuolat besiplésdama. Taciau peréjimas i darnia
visuomeng reikalauja suderinti ilgalaikius ir trumpalaikius, globalius ir lokalius tikslus bei akcentuoti
pakankamuma, teisinguma ir gyvenimo kokybg, o ne rezultaty kiekj. Reikia daugiau negu
produktyvumo ir technologijy, taip pat reikia brandos, iSminties ir intelekto. Idéjos apie limitus,
darnuma, pakankamuma, teisinguma ir efektyvuma néra kliditys ar grésmés — jos yra naujo pasaulio
orientyrai [24, p. 25]. Naujos id¢jos, sklandziai pritaikyta patirtis, iSmintis ir vertybés, intelektinis
kapitalas, iZvalgumas yra ne kas kita, kaip efektyviai valdomos ir vertinamos Zinios, kuriomis galima
pasidalinti.

Susiduriame su ziniy ekonomikos, kuri per rinky plétra ir geografinés izoliacijos iSnykima keicia
ne tik ekonominio bendradarbiavimo, bet ir visos visuomenés mastysena, koncepcija. Tai XX a. pab.
ekonomikos vystymosi padarinys. Jis susiformavo dél dviejy pagrindiniy prieZas¢iy: konkurencinio
pranaSumo ir visuomenés geroves siekimo [27].

Kadangi visy globaliy problemy bei ju sprendimy biidy Saknys visuomet yra lokalios, tam, kad
ziniy ekonomika veikty sékmingai, o visuomenés gerovés biity siekiama nevirSijant darnumo nustatyty
riby, Salia globaliy veiksmuy ir taisykliy ypac¢ svarbus regiony ir ju bendruomeniy vaidmuo. Kiekvienas
regionas disponuoja skirtingais ekonominiais, ekologiniais bei socialiniais iStekliais, vieno regiono
bendruomenés darnaus vystymosi kelias skirsis nuo kito regiono bendruomenés darnaus vystymosi
kelio.

Ziniy ekonomikoje tiek globaliu, tiek lokaliu mastu Zinios vaidina esmini vaidmeni.

Produktyviosios Zinios, kaip ekonomikos isteklius, yra unikalus, nes néra iSsemiamas kaip materialieji
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istekliai. Siy Ziniy kaupimas, sklaida ir efektyvus panaudojimas yra tiesiogiai susij¢ su aktyviu
naujoviy, verslumo ir kiirybiskumo visose visuomenés ir jos bendruomeniy gyvenimo bei wikio srityse
skatinimu, palankiy salygy darbo jégai konkurencingai dalyvauti ziniomis ir inovacijomis grindziamoje
kiirybingoje ir darnioje ekonomikoje sudarymui [63]. Ziniy ekonomika besiplétodama apima ne tik
ekonoming, bet ir ekologing, socialing, politing, kultiiring ir daugel; kity visuomeniniy veiklos sfery.

Darnaus vystymosi procesa su ziniy vadyba, ju valdymu regioniniame lygmenyje sieja efektyvi
ziniy dalijimosi kultiira, arba kitaip — Ziniy galios palaikymas. Tam, kad ziniy dalijimosi kultiira
vystytusi sékmingai, biitina { ziniy igyjima, kiirima bei konkurencinga ju panaudojima orientuota vizija

ir darnaus vystymosi kelio gairés (5 paveikslas) [20].

5 paveikslas. Ziniy galios palaikymo veiksniai [20]

Ziniu galios palaikymas

Frocesas

Zmuongs
[urinys
Technologija

|gyvendinimas

| Kelio gairés ‘

‘ Vizija ‘

5 paveiksle vaizduojamos Sesios kolonos yra pagrindiniai ziniy galios palaikymo elementai, kurie
saveikaudami tarpusavyje igyvendina darnaus vystymosi principus per ziniy dalijimosi kulttra lokaliu
lygmeniu:

o Verslo démesio sukoncentravimas i vertg. Motyvavimui ir ikvépimui remtis darnumo
apribojimais reikalinga galimybé bei bendra vert¢. Bendruomenés nariai privalo suvokti ziniy
vadybos darniajam vystymuisi verte.

o Zmongés. Stebima, kokiy pakeitimy zmoniy veiklos metoduose reikéty, siekiant, kad Ziniy
dalijimasis, darnaus vystymosi principy isisavinimas tapty nattraliu ir kasdieniu bet kokios veiklos
bidu.

o Procesas. AiSkis ir informatyvis procesai yra svarbiausias s¢kmes faktorius dalijantis

ziniomis ir naujas zinias panaudojant visose veiklos srityse.
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o Turinys. Nuolatinis ir efektyvus ziniy valdymas, palaikymas bei pakeitimy formavimas yra
ypac naudingas ziniy dalijimosi kultiirai regione igyvendinti, darnaus vystymosi tikslams siekti. Tai,
kokie tikslai yra pasiekti, labai priklauso nuo aukstos kokybes turinio, kitaip — nuo Ziniy vertes.

o Technologija. Ziniy ekonomika bei darnus visuomenés vystymosi procesas
nejsivaizduojami be integruojanciy, inovatyviy ir patikimu technologiju.

o Igyvendinimas. Dalijimosi Ziniomis kultiiros, efektyvios ir darniai veikiancios Ziniy
ekonomikos poveikj turi jausti visi bendruomenés nariai.

Taigi, tenka pripazinti, jog efektyviai veikianciai ziniy ekonomikai sukurti ir prielaidoms jos
darniam funkcionavimui sudaryti, reikalingi ne tik Zmoniy individualiis geb¢jimai, bet ir kitos esminés
salygos. Be jau jvardyto SeSeto, svarblis yra ir protingas regiono valdymo aparatas, sugebantis
efektyviai palaikyti rinka, skatinantis geb¢jimy stiprinima; efektyvesnis vieSasis administravimas;
geresnis ekonominés veiklos reguliavimas, padedantis spartinti socialing ir ekonoming plétra bei
aplinkos apsauga; socialiné¢ partnerysté, konsultavimasis su bendruomenés nariais bei {vairiomis
suinteresuotomis grupémis [5].

Siuolaikiniame pasaulyje siekis ugdyti tausojandia Ziniy visuomene, sukurti globalia Ziniomis
grista ekonomika — vienas svarbiausiy informacinés ir ziniy visuomenés politikos tiksly, labiausiai
i8sivys€iusiy Saliy 0kio raida lemiantis veiksnys [42, p. 68]. Globalus darnaus vystymosi ir
visaapimancios Ziniy ekonomikos tikslai regioninéje skal¢je gali biiti pasiekti per tokias sferas, kaip
Svietimas ir nuolatinis mokymasis, socialiai atsakinga verslo aplinka, kulttriniy ipro¢iy pokyciai,
bendruomenei priimtinas rizikos lygmuo, nuolatinis tobuléjimas, verslo-mokslo-technologiju sinteze.

Siandien i§vystyta industriné visuomené tranformuojasi i tausojanéia visuomeneg, kurioje
ekonomika remiasi ziniy naudojimu subalansuotam (darniam) Zmoniy poreikiy tenkinimui
tausojanciose ekosistemose [29]. Tik vieninga, darni visy regiony bendruomeniy veiklos sri¢iy politika
ir deramas finansavimas gali uztikrinti darny regioninj, o tuomet ir globaly vystymasi bei

konkurencinguma.
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2.2. Integruotas darnaus regiony vystymosi valdymas (ziniy vadybos aspektas)

Dabartiniu metu vyrauja nuomoné, kad skirtingose Salyse ir regionuose, darnaus vystymosi
akcentai ir pagrindiniai tikslai gali btiti gana skirtingi, nors pati darnaus vystymosi esmé ir pakankamai
aiski [64].

Daugelyje darnaus vystymosi Svietimo dokumenty pabréziamas integralumo principas:
akcentuojamos priezastiniais rysiais susijusios aplinkosaugos, ekonomikos ir socialiné sritys. Teigiama,
jog tam, kad aktualios ju problemos (pvz., pilietiSkumas, etika, atsakomybé vietos ir pasaulio mastu,
demokratija, teisingumas, saugumas, zmogaus teisés, ekonomika, gamtos istekliy valdymas, biologiné
ivairove) biity sprendziamos, yra biitinas visuminis pozitris [15].

DidZiulis teorinis ir praktinis démesys, skiriamas darnaus vystymosi problemoms nagrinéti,
daznai skiriamas globaliemas mastams, neretai aplenkiant miesty ir regiony darnaus vystymosi aspekta
ar bent jau nepakankamai i ji atsizvelgiant [26].

Miestai ir regionai yra ir sudétingos, ir dinamiskos sistemos. Kasdieniniai ju mazi ir dideli
veiksmai vienu ar kitu biidu prisideda prie urbanizuotos teritorijos bendro poveikio aplinkai. Darnaus
politikams. Svarbu atsakyti 1 klausima, kokiy veiksmy imtis, kad vizijos biity paverstos veiksmais ir
rezultatais, pirmiausia, vietiniame lygmenyje [44].

Nidienos pasaulyje s¢kminga regiono veikla ir konkurencinguma lemia sugeb¢jimas naudotis
vienu i§ svarbiausiy jo iStekliy — Ziniomis, nes daugelio procesy variklis Ziniy visuomengje yra
issimokslings ir kompetetingas zmogus [40, p. 44]. Ziniy, patirties, kompetencijy dalijimasis bei
pilietin¢ atsakomybé motyvuoja Zmones laikytis globaliy aplinkosauginiy, socialiniy, ekonominiy
darnaus vystymosi reikalavimu.

Integralumas — esminé darnaus vystymosi ypatybé. Vietos bendruomené, jos institucijos
(seniiinijos, savivaldybés, visuomenés sveikatos centrai, bibliotekos, verslo imonés ir kt.) socialinés
kaitos kontekste yra partneriai. Sutarimas dél bendry siekiy, bendradarbiavimas juos igyvendinant
padeda sutelkti bendruomeng, prisidéti prie jos Svietimo, informavimo ir orientavimo i darny vystymasi
[36].

Integruotas darnaus vystymosi valdymas tiek globaliu, tiek regioniniu ir kolektyviniu lygmenimis
susideda 1§ ziniomis gristy, bendry, sutartiniy tiksly, naudojamu koncepcijy priémimo, igyvendinimo,

griztamojo rysio ir {vertinimo (6 paveikslas) [34, p. 7].
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Visai auk$¢iau pavaizduotai sistemai nuolatini poveiki globalioje Ziniy visuomenéje daro naujos

zinios, inovatyvios ju valdymo priemonés, nauju pozituriy formavimasis, mokymasis i§ geryju ir

bloguju patiréiy, Ziniy nukreipimas i svarbiausius darnaus vystymosi proceso aspektus, visuomenes

nariy tikéjimas, motyvacija, noras keistis, bendrumo ir visuomeniSkumo atsiradimas ir t.t. Uz visa tai

bendruomeniniame, regioniniame bei nacionaliniame lygmenyje yra atsakinga vietos valdzia, vietos

bendruomené ir kiekvienas bendruomenés narys asmeniskai.

Sudétinga regiony sistema reikalauja jvairiy lygiy valdymo, todel kiekvienam regionui reikalinga

integruota valdymo sistema, kuri visas veiklas galéty nukreipti uzsibrézty darnaus bendruomeneés

vystymosi tiksly link ir uztikrinty, kad sprendimai biity priimti skaidriai bei demokratiSkai [44]. Kad

tokia valdymo sistema veikty efektyviai, biitina Zinias valdyti kaip visuomeninj geri.

Pasak K. Kris¢itino, visuminés ziniy raiskos Siandienin¢je ekonomikoje charakteristikos yra:

o valstybés valdymo ir finansinis stabilumas, atskleidziantis potencialias galimybes kurti ir

naudoti Zinias;

o informaciniy ir komunikaciniy techologiju (toliau tekste — IKT) panaudojimas visose

veiklos srityse;

o zmogiskyjy iStekliy potencialas;

o 1inovacijy politikos uZtikrinimas ir skatinimo priemonés;

o novatoriSko verslo plétra [50, p. 100].

Kad integruota regiony valdymo sistema bty efektyvi, reikalinga Ziniomis grista ekonominé ir

bendruomeniné galia, kuri didéja, kai regiony miestai, verslas, universitetai ir kitos istaigos veikia

kartu, siekiant vispusiskai iSnaudoti vietos salygu ypatumus, patenkinti vietos bendruomeniy poreikius,

pagerinti bendruomeniy gyvenimo ir jas supancios aplinkos kokybés rezultatus. Siuolaiking regioning

politika darnaus ziniy visuomenés vystymosi kontekste reikéty suprasti kaip integruota socialinés,

ekonominés ir ekologinés raidos valdyma.



24

2.3. Ekonominiai, socialiniai, aplinkosauginiai darnaus vystymosi prioritetai ziniy ekonomikoje

Darnaus vystymosi, ty. vystymosi, kuris patenkina dabartinio laikmecio poreikius,
nesudarydamas pavojaus blisimoms kartoms patenkinti savuosius, koncepcijos atsiradimo pradzioje
buvo fiksuojamas verslo ir nattiralios aplinkos darnumas, akcentuota, kad ekonomika ir aplinka turi ne
riboti viena kita, o padéti surasti papildomy galimybiy. Daug démesio kreipiama i ekologini
efektyvuma, suprantama kaip gamyba ir konkurencingy prekiy bei paslaugu tiekimas, gerinanti
zmogaus gyvenimo ir aplinkos kokybe, visuoting gerove ir neribojanti ateities karty poreikiy tenkinimo
galimybiy [26].

H. Lenk teigia, kad technologiniy sistemy klestéjimo amziuje vis didesng doring reikSme igyja
»atsakomybé uz gamta, jos riiSis ir sistemas, atsakomybé uz toli gyvenanciyjy gyvenimo salygas, uz
zaliavy iStekliy iSsaugojima, atkiirima ir saikinga naudojima‘. Taip pat pravartu isiklausyti ir 1 M.
Gimbutienés Zodzius: ,,.XXI Simtmeciui kurti reikés globaliniy pastangy, bet pasaulio gerinimas
priklausys visy pirma nuo kiekvieno i§ musy, nuo kiekvieno asmens, kuris jaus atsakomybg uz ateiti‘
[23, p. 13]. Kaip jau buvo minéta anksciau, tam, kad globalios problemos biity s¢kmingai iveiktos,
reikalingi lokaliis sprendimy priémimo biidai.

Nenuginc¢ijama, jog Zmoniy veikla ne tik priklausoma nuo planetos ekologiniy sistemy ir yra
neatskiriama ju dalis, bet taip pat daro nepaprastai dideli poveiki visoms ekologinéms sistemoms. Pasak
L. Kleinaités, pabréztini Sie darnumo principai:

o negalima iSgauti daugiau iStekliy nei galima jy saugiai panaudoti, negeneruojant
pavojingy atlieky ar saugiai graZinant atgal | eko-sistema;

o negalima sutrikdyti jautrios ekologinés pusiausvyros ivedant i rinka produktus, kurie yra
svetimi, toksiSki ir pavojingi nattraliai aplinkai;

o gamta yra gyvybg palaikanti sistema, todél negalima jos niokoti;

o kalbant apie socialinj teisinguma, reikia pripazZinti, kad visi Zmonés turi lygia teis¢ 1
gamtos teikiama nauda [48].

Darnaus vystymosi filosofija teigia, kad turi biiti teikiama pirmenyb¢ realioms pajamoms didéti,
bet pazymi, kad Sis did¢jimas bus nedarnus, jeigu bus pasiektas didelémis Zalos aplinkai sanaudomis
[23, p. 28]. Tad tik stipri kiekvieno regiono aplinkosauginé politika laikoma ilgalaikés ekonominés
politikos biitina salyga.

Darnaus visuomenés vystymosi idéjos pradzioje buvo analizuojamas konfliktinis santykis tarp

ekonomikos ir ekologijos, ieskant socialinés gerovés. Véliau, atsizvelgiant i ilgalaike darniai susieto
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vystymosi politika, kaip treciasis darnaus vystymosi ramstis buvo priskirta socialiné dimensija [34, p.
3].

Ivardijami tokie darniojo vystymosi, tenkinant socialines reikmes, siekiai, kuriuose taip pat
matyti lokaliy sprendimy svarba globaliems tikslams jgyvendinti:

o kiekvienam Zmogui turi biiti suteikta galimybé igyti tinkama iSsilavinima, gauti darba ir
uzimti norima vieta visuomengje,

o turi biiti atsizvelgiama i vairiapuses kulturos, saviraiskos ir rekreacijos reikmes,

o visiems privalo biiti uztikrintas tinkamas gyvenimo lygis bei sveikatai palanki aplinka,

o visy visuomenés sluoksniy atstovai privalo biti kvieciami dalyvauti svarstant ir priimant
sprendimus [69].

Kadangi darnumas riboja ne tik tarp visuomenés ir ja supanciy gamtiniy sistemy vykstancius
mainus, bet ir pacios visuomenés struktiira, orientuota i Zmones, tai socialiné darnumo koncepcija
atspindi ry$i tarp plétros bei vyraujanciy socialiniy normy ir siekia palaikyti visuomeniniy sistemy
stabiluma, iskaitant lygybés tarp atskiry Zmoniy karty ir kultirinés ivairovés iSsaugojimo uZztikrinima
[23, p. 33].

Darnaus vystymosi siekis — uztikrinti tinkama asmens gyvenimo kokybe, siekti visuomenés
geroveés ir saugumo, iSmintingai suderinus visuomenés gerovés ir saugumo, ekonomikos, visuomeneés
plétotés bei aplinkosaugos reikmes [1]. Tam reikalinga visuomenés ilgalaikés raidos strategija, kurios
prioritetai (7 paveikslas) gana bendri ir aiskis, taciau ju igyvendinimas pakankamai skirtingas

atsizvelgiant { Saliy bei regiony skirtumus.

7 paveikslas. Visuomenés ilgalaikés raidos strategijos prioritetai [59]

Zmogaus gerové

Darni visuomeng
Konkurencingas
ikis

Sveika aplinka

| Twari infrastruktira |

T T
| Kirybiska finiy aplinka |
I : : :
| Wertybiu i santvkiu kultira |

| Gyvybinga valstybé |
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o Darni visuomené. Tai laisvy, vienas kita palaikanciy, toleruojan¢iy bei vienas kitu
pasitikin¢iy Zmoniy, bendry ir asmeniniy tiksly siekian¢iy demokratinémis priemonémis,
bendruomenés siekinys.

o Konkurencingas tkis. Tai tkis, nors ir susidirgs su globaliniais iSSiikiais, taciau
uztikrinantis palankia aplinka gaminti prekes ir paslaugas, iSlaikantis auksta ir darny uZimtumo bei
pajamy lygi, finansini stabiluma, efektyviai naudojantis zinias bei technologijas.

o Sveika aplinka. Sudaromos ir plétojamos salygos gerinti visuomenés sveikatos kokybe,
sveikos gyvensenos kultiira, kurti Svaria, ekologiSka aplinka ir pritaikyti ja Zmogaus poreikiams.

o Tvari infrastruktira. Siekiama darniai iSplétoti darnia Salies infrastruktira —
konkurencingo ukio prielaida, igalinan¢ia formuoti sveika aplinka, darnia visuomeng, kiirybiska
ziniy aplinka ir gyvybinga valstybe.

o Kirybiska Ziniy aplinka. Siekiama sudaryti visas reikiamas prielaidas kurtis Ziniy
visuomenei, gebanciai efektyviai kurti naujas Zinias bei kiirybingai naudotis jomis visose gyvenimo
srityse, kurtis ziniomis gristai ekonomikai, sudaryti prielaidas kelti technologini lygi, panaudoti
naujoves, ugdyti kirybisSkuma, uztikrinti aukSto lygio studijas ir mokslinius tyrimus,
komercializuojamus ir taikomus darniai visuomenei, konkurencingam tkiui bei sveikai aplinkai
uztikrinti.

o Vertybés ir santykiy kultiira. Siekiama iSugdyti ir kultivuoti visuomenéje humanistines,
moralines vertybes, vertybinj poZitirj taikyti visose gyvenimo ir veiklos srityse, Zmoniy ir institucijy
bendravime, remtis tautinémis, moralinémis ir etinémis vertybémis valdyme bei ekonomikoje [59].

Modernus, { darng orientuotas socialinis gyvenimas remiasi nebe tradicijomis, o nuolat kuriamu ir
atnaujinamu refleksyviu zinojimu. Visi socialiniai veiksniai turi biiti nuolat analizuojami ir prireikus
modifikuojami pagal gaunamg informacija bei Zinias [42, p. 69].

Kiurybiska Ziniy aplinka yra svarbus harmoningos Ziniy visuomenés komponentas, viena
pagrindiniy prielaidy Ziniomis gristam konkurencingam ukiui plétoti, taip pat sveikai aplinkai
uztikrinti. Tvari ziniomis grista infrastruktira sudaro materialyji pagrinda kitiems prioritetams, o
vertybés ir santykiy kultiira persmelkia visas pilietinés bendruomenés veiklos sritis ir daro itaka
harmoningai visuomenei, didina tikio konkurencinguma ir gerina aplinka. Visi prioritetai nukreipti {
svarbiausiaji — ilgalaikg Zmogaus geroveg, o pamatinis gyvybingos valstybés prioritetas sudaro esmini
stabily pagrinda visiems kitiems prioritetams [59].

Taigi, reikia pripazinti, kad globaliy tiksly igyvendinimas priklauso nuo atskiry bendruomeniy ir

Jju nariy suvokimo, ziniy, motyvacijos bei efektyvios ir darnios skirtingy Saliy bei regiony politikos.
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2.4. Ziniy visuomenés ir darnaus vystymosi politika pasaulyje

Dar 1972 m. JT konferencijoje Stokholme suformuluota nuostata, kad ekonoming plétra turi vykti
kuo efektyviau naudojant gamtos iSteklius ir atsizvelgiant | daroma poveiki aplinkai [9]. 1980 m. triju
tarptautiniy institucijy — Tarptautinés gamtos apsaugos sajungos, JT aplinkos programos ir Laukinés
gamtos fondo vardu buvo paskelbtas labai svarbus dokumentas — Pasaulio apsaugos strategija, kuri ir
padéjo darnaus vystymosi koncepcijos pagrindus. Siame dokumente buvo galutinai atsisakyta
visuomengs iSlikimo koncepcijoje postuluoto gamtos apsaugos ir ekonominio vystymosi suprieSinimo
ir aiskiai deklaruota, kad vystymasis ir apsauga néra priesStaringi dalykai, o racionalus gamtos istekliy
naudojimas yra neatskiriama ne tik visuomenés vystymosi, bet ir gamtos apsaugos dalis [30].

1987 m. Pasaulio aplinkos ir vystymo komisija pazyméjo, kad darnus vystymasis — tai toks
vystymasis, kuris suderina dabartinius poreikius su ateinanciy karty poreikiais, t.y. néra prieStaravimo
tarp karty poreikiy, darnus vystymasis susijgs su ketinimais sugretinti aplinkosauginius, socialinius
klausimus su ekonominiais ir finansiniais, taip pat skatinimu matuoti Salutinj poveiki aplinkai [9].

Globaliu lygmeniu darnaus vystymosi strategijos gairés buvo suformuluotos ,,Darbotvarkéje 21
1992 m. Rio de Zaneire vykusioje pasaulingje Aplinkos ir vystymosi konferencijoje [23, p. 28]. Sioje
konferencijoje darnus vystymasis aukS$ciausiu lygiu buvo jteisintas kaip pagrindiné ilgalaike
visuomenés vystymosi strategija. Rio konferencijos baigiamuosius dokumentus pasirase 172 Saliy
vadovai (tarp ju ir Lietuvos) [30].

PanaSius siekius visuomenés vystymosi politikoje galima jZvelgti ir paanalizavus Ziniy
visuomeneés koncepcijos raida.

,Ziniy visuomenés” terminas pasirodé 90-tyju pabaigoje ir kai kuriuose akademiniuose
sluoksniuose buvo naudojamas kaip alternatyva informacinei visuomenei apibiidinti. JT Svietimo,
mokslo ir kultiiros organizacija (toliau tekste — UNESCO), 1§ esmés, buvo ta organizacija, kuri savo
institucinéje politikoje bei dokumentuose {tvirtino ,,Ziniy visuomenés®, arba, pasak jos, ,,Ziniy
bendruomeniy®, terming. Diskusijy apie $i termina buvo begalo daug, siekiant ji paversti labiau
integruota koncepcija, kuri atspindéty ne vien tik ekonoming visuomeninio vystymosi dimensija [16].

Tiek mokslininkai, tiek raSytojai nuolat teigé, jog ziniy vadybos koncepcijos pagrindinis
reikalavimas yra suvokti zmones, procesus ir technologijas kaip visuma, neiSskiriant né vieno
elemento. Zmoniy indélis { sékmingai jgyvendinta Ziniy valdyma yra pats didziausias - 70%,
technologijy — 10%, o proceso - 20%. Informaciniy technologijy (toliau tekste — IT) naudojimas,
renkant, organizuojant ir apdorojant informacija apie Zinias, yra svarbus ugdant ziniy vadybos

sugebéjimus, taciau néra esminis [40, p. 49].
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Pasak UNESCO Komunikacijos ir informacijos sektoriaus generalinio direktoriaus pavaduotojo
A. W. Khan, informacin¢ visuomené¢ yra ziniy bendruomeniy pamatas. Informacinés visuomenés
koncepcija, anot jo, akivaizdziai susijusi su technologiniy inovacijuy idéja, o Ziniy bendruomeniy
koncepcija apima socialiniy, kultiiriniy, ekonominiy, politiniy ir instituciniy dimensijy transformacija,
be to, yra labiau pliuralistiné bei daugiau orientuota { visuomeninj vystymasi. Ziniy bendruomeniy
koncepcija geriau atspindi jvairiapusiskuma, dinami$kuma, prisitaikyma prie poky¢iy. Zinios yra
svarbios ne tik ekonomikos augimui, bet ir visy kity visuomeniniy sektoriy vystymuisi [16]. I§ Cia
matyti, jog tiek darnaus vystymosi, tiek ziniy visuomenés koncepciju apibréztys bei siekiniai yra
persidengiantys tarpusavyje.

Véliau, 2003 m., Pasaulio informacinés visuomenés sueigos metu vyriausybiy priimtoje Principu
Deklaracijoje buvo teigiama: ,,iSreiSkiame bendra nora ir susitarima sukurti { Zmones orientuota ir
nuolatinj vystymasi skatinancia informacing visuomeng, kur kiekvienas gali kurti, gauti, naudoti ir
dalintis informacija bei ziniomis, tai pat suteikiancia galimybe individams, bendruomenéms ir tautoms
pasiekti visa potenciala skatinant darny vystymasi bei gerinant gyvenimo kokybe® [16].

Ziniy valdymas darnaus vystymosi kontekste — tai ne tik IT bei inovacijy plétra ar etinis-
socialinis atsakingumas darniam ekonomikos augimui kurti, tai kur kas sudétingesnis procesas,
kuriantis vietos Zinias bei pritaikantis pasaulines zinias tam, kad bty sudarytos galimybés formuoti
socialiniu poZiiiriu atviras erdves ir valdyti zinias kaip visuomenini géri [6].

Minéta deklaracija papildo Ziniy visuomenés tikslus socialiniais, politiniais ir ekonominiais,
pilnateisio dalyvavimo bei geb¢jimy kiirimo principais bei pabrézia darnaus vystymosi reikSme
ilgalaikei visuomeninei gerovei pasiekti.

Nuo globaliy siekiniy pereinant i lokalyji — regionini — lygmeni, akivaizdu, jog visuomenés
perpektyvoms ir kylanciai gyvenimo kokybei uztikrinti nejmanoma apibrézti universalios darnaus ziniy
visuomenés vystymosi sistemos, nes visos valstybés, regionai, teritorijos yra skirtingi savo dydziu,
gyventoju skai¢iumi, aplinka, politinémis ir socialinémis kulttrinémis salygomis. Todél kiekvieno ju
vietos valdzia drauge su bendruomene turéty rasti individualy darnaus vystymosi kelia. Ypac svarbus
paciy gyventoju ir visy bendruomenés sektoriy atstovy prisidéjimas prie ekonominio-socialinio
gyvenimo tvarkymo, nes valstybés, regionai, teritorijos tam tikra prasme yra jy gyventoju produktas
[26].

Tad jau 2000 m. Europos Sajungoje (toliau tekste — ES) buvo suformuluotas svarbiausias
deSimtmecio strateginis tikslas — plétoti Ziniomis grindziama ekonomika, derinancia darny ekonomikos
augima su didesniu ir geresnés kokybés uzimtumu, tvirtesne socialine sanglauda ir aplinkos apsauga. Si

strategija, dar vadinama Lisabonos strategija, i$skiria penkias politikos sritis, kuriose biitina imtis
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veiksmuy, kad uZzsibréztas tikslas biity pasiektas — tai ziniy visuomenés plétoté, vidaus rinkos kiirimas,
verslo salygy gerinimas, darbo rinkos tobulinimas ir aplinkos apsauga [23, p. 110].

2001 m. Geteborge, Svedijoje buvo nutarta parengti ES darnaus vystymosi strategija [6]. Si
strategija papildé Lisabonos strategija. 2005 m., drauge su Lisabonos strategijos igyvendinimo
pazangos vertinimu, pradétos ES darnaus vystymosi strategijos atnaujinimo diskusijos. Strategijoje ir
jos atnaujintame dokumente akcentuojamos politikos jgyvendinimo priemonés bei prie ziniy
visuomenes prisidedancios politikos kryptys: Svietimas, kvalifikacijos tobulinimas, moksliniai tyrimai,
taikomoji veikla ir kt. [31].

Pasak U. Schubert, globali sistema yra uzdara sistema, priklausanti tik nuo ,,saulés Sviesos*, tuo
tarpu regionai yra ekonominés ir ekologinés sistemos, kurios daugiau ar maZiau yra atviros. Sios
sistemos saveikauja tarpusavyje; iStekliy srautai jose cirkuliuoja kaip sanaudos ir iSdirbis. Politikos
matai, priimti viename regione, gali arba negali paveikti darnaus vystymosi proceso kaimyninése Salyse
ar regionuose [75, p. 129]. Taigi, kad darnumo politika biity efektyvi ir veikty globaliai, jos
igyvendinimas yra kiekvienos Salies bei regiono atsakomybe, tafiau regiony bendravimas ir

bendradarbiavimas taip pat yra bitinas.
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2.5. Lietuvos ziniy visuomenés darnaus vystymosi prioritetai ir principai

Lietuvai darnaus vystymosi tikslai aktualiis tapo kiek anks¢iau nei ziniomis gristas ekonominis
konkurencingumas.

Jau 1992 m. Lietuva dalyvavo Rio de Zaneire vykusioje pasaulingje Aplinkos ir vystymosi
konferencijoje, kur pritaré nacionalinés darnaus vystymosi strategijos parengimui, kuri ne tik remtysi,
bet ir harmonizuoty ekonominio, socialinio ir aplinkosaugos sektoriaus politikas Salyje [75, p. 97].

Lietuvos nacionalinés darnaus vystymosi strategijos rengima daugiausia lémé regioniniai
procesai: nuo 1998 m. Lietuva drauge su kitomis Baltijos juros regiono valstybémis igyvendino
darnaus vystymosi veiksmy programa ,Baltija 21, Europos Taryba 2001 m. pritar¢ ES darnaus
vystymosi strategijai ir pakvieté visas Salis — ir ES nares, ir kandidates — parengti savo nacionalines
strategijas [36].

Nors iS tiesy, Lietuvoje, kaip ir kitose postkomunistinése valstybése, darnaus vystymosi principai
buvo pradéti taikyti tik dél to, jog tai yra ,,madinga“ visame pasaulyje, Siuo metu jau pradedama
suvokti darnaus vystymosi svarba, ir Sie principai pradedami realiai igyvendinti [9].

Ziniy visuomenés formavimasis Lietuvoje — taip pat radikali ir sudétinga valstybés vertybiniu
orientyry ir jos plétros prioritety bei Zzmoniy gyvenimo biido, ju tarpusavio bei valdZios ir visuomenés
santykiy kaita (tikétini ir vieni 1§ reikSmingiausiy tokia veikla sukuriamy poky¢iy, ir tam tikra prasme
produkty, yra ziniy ekonomika bei Zzmoniy gerove) [40, p. 42].

Ziniy visuomené Salia saugios visuomenés ir konkurencingos ekonomikos yra pirmas i§ trijy
Lietuvos valstybés prioritety (8 paveikslas), 2002 m. itvirtinty valstybés ilgalaikés perspektyvos tikslus
apibrézianciame dokumente — Valstybés ilgalaikés raidos strategijoje [41].

Strategijoje teigiama, jog visuomenés geroveés (Ziniy visuomenes, saugios visuomenés ir
konkurencingos ekonomikos poZiiiriais) suktrimas sudaro salygas plétoti Zmogaus pasirinkimo
galimybes visais jo gyvenimo aspektais — ekonominiu, socialiniu, kulttriniu ir politiniu; investuojant {
Svietima, lavinima, sveikatos bei aplinkos apsauga; uztikrinant zmogaus galiy stiprinima (zZmogaus
kapitala) [88]. Investicijos i Zmones ir aktyvios bei dinamiskos geroves valstybés kiirimas yra esminis
uztikrinant valstybés vieta ziniomis gristoje ekonomikoje.

Lietuvos valstybés, kaip buisimos ES narés, ilgalaikés raidos strategijai nustaté uzduotis bei
numaté¢ Siandieninius bei ateities uzdavinius 2000 m. Lisabonoje priimtos ir 2002 m. Barselonoje
patikslintos socialinés, ekonominés bei aplinkos apsaugos politikos gairés [88]. Formuluojant Lietuvos

darnaus vystymosi strategijos prioritetus ir tikslus, taip pat buvo vadovautasi ir nacionaliniais interesais
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bei jau parengtais strateginiais dokumentais (Valstybés ilgalaikés raidos strategija, Lietuvos
Respublikos teritorijos bendrasis planas, Lietuvos tkio plétros iki 2015 m. ilgalaiké strategija ir t. t.) bei

ES darnaus vystymosi strateginémis nuostatomis [64].

8 paveikslas. Lietuvos valstybés vizija [88]

LIETUVOS VALSTYBES VIZLTA
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plétra
Finansu politila
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Turizmas

l

EUROPOS SAJUNGOS SOCIALINIS EKONOMINIS MODELILS

1. Miokslas ir $victimas 1. Aplinkos apsauga 1. Pramoneir werslas
2. Gywventoin 2. Kraito apsauga 2. Energetika
Lompetencija 3. WicSasis ssugumas 3. Tramsportasir
3. Walstybes valdyvmas 4. Socialiné apsauga tranzitas
ir savivalda 5. Swveikatos apsauga 4.  Ziniu ckoncmilka it
4. Kultira &. Uzsienio politika elektroninis werslas
7.  Teisékiira 5. HKaime ir f=mes olde
6.
3.

Taigi, 2003 m. Lietuvos Respublikos vyriausybé parenge, o 2008-2009 m. papildé¢ Nacionaling
darnaus vystymosi strategija. Kartu buvo nutarta ipareigoti atsakingas institucijas kasmet teikti
duomenis Statistikos departamentui, o departamenta — kasmet vieSinti darnaus vystymosi rodiklius
[31].

Kadangi, rengdama Valstybés ilgalaikés raidos strategija bei Nacionaling darnaus vystymosi
strategija, Lietuva rengési stojimui | ES bei rémési jos apibréZtomis Ziniy visuomenés bei darnaus
vystymosi nuostatomis ir tikslais, abiejuose nacionaliniuose dokumentuose Sios koncepcijos kaip
esminiai siekiniai persipina tarpusavyje ir viena kita papildo. Akivaizdu, kad Lietuva ryZtasi eiti
darnios Ziniy visuomeneés link, o tam reikalingas pradinis darbas jau atliktas ir nuolat tobulinamas,
taCiau ar nustatyti tikslai bus taip pat s€ékmingai igyvendinti praktikoje kaip buvo teorijoje, dar néra
visisSkai aisku.

Nors jau dabar Ziniy visuomenés ir darnaus vystymosi koncepcijos yra tapusios strateginio
planavimo ir sprendimy priémimo pagrindu tiek vietiniame, tiek regioniniame, tiek pasauliniame
lygmenyse, prireiks rimty visos visuomenés nariy bei subjekty bendry pastangu, norint sékmingai
igyvendinti priimtus sprendimus ir sukurtas strategijas [30]. Taigi, treC¢iame darbo skyriuje — apie

organizacijy indéli i s€kminga kelia link darnaus visuomeninio vystymosi ziniy vadybos kontekste.
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3. ZINIU VADYBOS REIKSME DARNIAM ORGANIZACIJU VYSTYMUISI

Salyje, siekiangioje sékmingai plétoti Ziniy ekonomika bei darny visuomenini vystymasi, turi biiti
sukurta efektyvi verslo sistema, gebanti asimiliuoti globalias zinias ir jas pritaikyti vietos reikméms.
Siame skyriuje kalbama apie intelektinio kapitalo bei inovacijy vaidmeni $iandieniniame versle,
nuolatinio mokymosi ziniy organizacijoje svarba, darnios ir Zinioms imlios organizacijos kultiira bei

didéjancia socialiai atsakingy organizacijy reikSmg.
3.1. Zinioms imlus verslas ir inovacijy reikSmé

Siandien vis aktualiau uztikrinti, kad $alia finansiniy tiksly monés pradéty daugiau riipintis
natiiralia aplinka ir visuomene, todél nagrin¢jant verslo poveiki aplinkai ir visuomenei, formuojasi
naujas pozilris 1 tai, kokia turéty buti XXI amziaus verslo formulé. Juk aplinka ir verslas yra tampriai
susije, o verslo ilgalaiké s¢kmé priklauso nuo to, kaip Zmonés sugeba darniai integruotis i aplinka ir
jausti visuomengs socialines nuotaikas [45].

Siandien radikaliai keiGiasi ne tik tarptautiniai ekonominiai santykiai, bet ir organizacijy
galimybés juose dalyvauti. Kasdien vis daugiau organizacijy supranta, kad Ziniy vadyba turi biti
bendros sistemos sudedamoji dalis, kuri ypa¢ reikalinga Siandieniame hiperdinamiskame pasaulyje
[60]. Ziniy vadyba organizacijos kontekste yra sugebéjimas surinkti bei panaudoti tai, ka darbuotojai
zino, siekiant inovatyviy produkty bei paslaugy kiirimo, efektyviy ir kartu socialiai atsakingy veiklos
metody jgyvendinimo.

Darnus ekonominis vystymasis yra salygotas biitent inovatyvios veiklos. Ne technologijos ar
finansai, o Zinios yra esminis inovaciju komponentas. Ziniy inovacijos — tai naujy idéjy kiirimas,
vystymas, keitimasis bei pritaikymas rinkoje paklausioms prekéms bei paslaugoms, verslo sékmei, o
kartu ir Salies ekonomikos gajumui bei visuomenés pazangai uztikrinti [6].

Tam, kad organizacijos veikla tapty Zinioms imliu verslu, biitina inovacijoms palanki aplinka. Be
to, reikéty {sisamoninti ir tai, jog poreikis inovacijoms turi atsirasti organizacijoje, kuri yra pajégi jas
priimti, t.y. turi ne tik inovacijoms palankia aplinka, bet ir specialisty, t.y. Ziniy darbuotoju.

Galima turéti idéja, taciau, pasak L. Maramotti, iSvystyta ir jkinyta { inovacija ji bus tik tada, kai
praeis tam tikra procesa ir taps konkurencingu produktu [61, p. 208]. Ziniuy inovacijy koncepcija
pagrista esminémis kompetencijomis, kurios yra reikalingos ateiCiai. Ji ikiinijja visas pagrindines
vadybos dimensijas inovaciju procese — idéju kiirima bei ju igyvendinima sukuriant perspektyvius

komercinius produktus bei darnaus ekonominio vystymosi pamaty formavima [6].
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Zinioms imliame versle Ziniy vadyba néra vien tik Ziniy valdymas tiesiogine prasme, tai aplinkos,
palankios Zziniy procesams vykti, kiirimas ir ty procesuy kryptingas, nuolat besitgsiantis, sistemiSkas
valdymas bei plétra [6]. Ziniy aplinka, kurioje $iandiena konkuruoja imonés, struktiiriskai yra kur kas
sudétingesné nei ta, kuri egzistavo prieS kelis amzius. Sugeb¢jimas gauti reikiamy idéju, ugdyti
geb¢jima kurti ir mastyti, rizikos valdymas ir viso to pritaikymas tam, kad produktas taptu
konkurencingesnis bei atitikty ekonomines ir visuomenines tendencijas — tai skiria ziniy organizacija
nuo iprastings.

Ziniy organizacija — tai tokia organizacija, kuri geba kurti bei diegti inovacijas, pasiekti,
atkoduoti, integruoti, skleisti ir pritaikyti zinias bei informacija organizacijos veikloje, dinamiskai
keistis ar transformuotis, siekiant sékmingai konkuruoti ziniy ekonomikos salygomis [47].

Zinioms imlus verslas turi ugdyti ir i¥saugoti esmines darbuotojy kompetencijas, formuoti naujas
idéjas, vykdyti tyrimus ir eksperimentus, kurti naujus ir kokybiSkus produktus, bendradarbiauti su
mokslo institucijomis, skatinti darbuotojus siekti Ziniy ir mokymosi, prisitaikyti prie aplinkos,
socialiniy tendencijy ir reaguoti kuriant inovatyvius produktus bei paslaugas rinkai.

Pramonés Saky modernizacija ir inovacijos yra esminis, ne tik globalus ar regioninis, bet ir
kiekvienos organizacijos konkurencingumo veiksnys [43]. Dar visai neseniai inovacijy sagvoka visiems
buvo labai aiski: tai naujos technologijos pramonéje, nauji gaminiai. Siandien $ios savokos suvokimas
kinta. Tai ne tik naujos technologijos, nauji gaminiai, bet ir valdymo, Svietimo, dizaino naujoveés, IT
sklaida ir t. t [49]. Cia lemiamas Ziniy vadybos vaidmuo, kuri siejama su:

o 1novacijy rémimu, naujy idéjy generavimu ir organizacijos Ziniy galios efektyviu
naudojimu;

o izvalgumo ir patirties subtiliu valdymu, siekiant suvokti, kada, kur ir kam iSkyla poreikis
jas panaudoti;

o sugebé¢jimu rasti ir tinkamai panaudoti Ziniy Saltinius;

o bendradarbiavimu, keitimysi Ziniomis, nepertraukiamu mokymosi ir tobul¢jimo procesy
skatinimu;

o sprendimy priémimo kokybés tobulinimu;

o intelektualiojo turto svarbos supratimu, jo ivertinimu [40, p. 49].

Organizacijos, sieckdamos tapti Zinioms imliu verslu, privalo siekti efektyvios Ziniy vadybos, kuri
gali ir turi biiti jtraukta | standartinius verslo procesus [32, p. 311]. Naujadara, kitaip — inovacijos, yra
pagrindinis produktyvumo Saltinis, Zinios ir informacija — svarbiausi inovatyvaus gamybos proceso
elementai, o nuolatinis mokymasis — pagrindinis darbo jégos privalumas. Juy indélis organizacijai,

regionui ir visai ekonomikai yra vertingiausias.
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Svarbu pabrézti, kad inovacijy kiirimas negali vykti izoliuotai. Tai yra dalis darnios sistemos,
kurioje organizacijy ir regiony valdymas, Zziniy bei informacijos apdorojimas, aplinkosauginiy
reikalavimy suvokimas, atsakinga ir aplinkai draugiska prekiuy bei paslaugy gamyba yra susij¢
tarpusavyje [19, p. 359]. Be to, biitina nepamirsti, jog reikSmingiausias ziniy organizacijos veiksnys,
nuo kurio kompetenciju priklauso inovatyviu sprendimy konkurencingumas, yra intelektualus

organizacijos kapitalas.
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3.2 . Kompetencijy ir intelektinio kapitalo svarba

Globalioje niidienos Svietimo erdvéje vis daugiau démesio skiriama ugdyti dabarties zmogui
butinas kompetencijas (9 paveikslas), teikiancias galimybiy prasmingai dalyvauti visuomenés
gyvenime ir profesinéje veikloje, pozityviai reaguoti i sparciai besikeic¢iancio pasaulio i8siikius, nuolat
mokytis ir tobuléti [36], taciau S$is siekis, pirmiausia, privalo atrasti kiekvienos Ziniy organizacijos
kultira atitinkancias raiSkos formas.

Mokslininkai i$skiria tokius Ziniy organizacijos gebéjimus:

o prisitaikyti prie besikei¢ianciy situacijy,

o {takoti ir formuoti aplinka,

o kai yra bitinybeé, surasti nauja aplinka arba transformuotis prisitaikant prie esamy
aplinkos salygu,

o sukurti aiSky bendradarbiavimo tinkla, jgyvendinti ir vystyti veiklos erdves, kuriose yra
vykdoma veikla [47].

Ziniy visuomengéje i$skirting reik§me jgyjancios kompetencijos reiskia kompleksing veiksmu
sistema, apimancia ivairaus Zinojimo gebé&jimus, strategijas ir Zinomus Sablonus, kuriems reikia

pritaikyti Zinias ir jgudZius, taip pat emocijas ir nuostatas bei efektyvy $iy kompetencijy valdyma [41].

9 paveikslas. Kompetencijos plétotés gaires [36]

/J Motyvacija l\

[ Vertinimas /

perspektyva Zinios ir
gebéjimai

K

kaita / veikla
Kompetencija

Norédamos i§gyventi ir konkuruoti Ziniy visuomenéje, organizacijos privalo iSmokti valdyti savo
darbuotojy kompetencijas, nes zinios yra vienintelis iSteklius, kuris kaupiasi ji naudojant [72, p. 11].

Kompetencija paprastai gali biiti suprantama kaip Zinios ir patirtis, igyta per laika ir sveiko proto galia;
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kaip gebéjimas atlikti veiksmus, efektyviai panaudoti savo pastangas, taciau jos praktiné nauda sunkiai
apCiuopiama, jei individas neturi kur ja panaudoti ir/ar pritaikyti [42, p. 74].

Darnus konkurencinis organizacijos pranasumas slypi ne jos kuriamuose produktuose, o
esminése/pagrindinése kompetencijose. Pranasumo paslaptis slypi valdymo gebéjime sujungti bendrus
technologinius ir gamybos geb¢jimus | kompetencijas, kurios jgalina versla greitai prisitaikyti prie
kintanc¢iy ekonominiy bei socialiniy salygy. Svarbu, jog esminés kompetencijos sukuria ne viena
konkurencinga produkta, kurie savo ruoztu kuria ne vienkarting nauda verslo vienetams [84, p. 6].

I ziniy valdyma organizacijoje reikétuy zvelgti kaip { samoninga procesy, priemoniy, struktiry
modeli, kurio tikslas padidinti, atnaujinti, pasidalinti ir patobulinti struktiirines, zmogiskasias ir
socialines Zinias darbuotojy kompetencijy kiirimui bei tobulinimui. Ziniy vadyba skatina organizacijos
darbuotojus susieti savo zinias kaupimo, organizavimo, pasidalijimo aplinky bei sistemuy organizacingéje
aplinkoje kurimui siekiant prisitaikyti prie globaliy socialiniy, ekonominiy, aplinkosauginiy pokyc¢iy.

J. Tidd i8skiria tokias esmines kompetencijy charakteristikas:

o jos atsakingos uz vertés sukiirima;

o jos yra unikalios organizacijoje;

o reikia laiko joms igyti;

o jos turi darnumo aspekta, nes yra sudétinga jas igyti bei imituoti;

o jos susidaro i$ iStekliy konfigiiracijy;

o jos turi stipry neiSreiSkiama turinj ir yra socialiai sudétinés [84, p. 32].

Kuo didesné ziniy reikSmeé kuriant vertg, tuo svarbesné yra aukstos kvalifikacijos darbuotoju
intelektiné veikla. Jy darbas nebéra laikomas paprasciausiu gamybos ,,darbo veiksniu*: vadovai vis
dazniau link¢ pripaZinti, kad darbuotojai yra nematerialaus turto gamintojai ir savininkai. Pasak J. B.
Quinn, daugelyje verslo organizaciju trys ketvir¢iai pridétinés vertés yra priskirtini specifiniy Ziniy
turéjimui; C. Handy teigimu, jau jZengéme | ta etapa, kai organizacijos intelektinio kapitalo verte
keleriopai vir§ija materialinio turto vertg [72, p. 13].

Taigi, didelé organizacijos Ziniy dalis yra saugoma jos darbuotojy Ziniose ir kompetencijose.
Efektyvus tu Ziniy panaudojimas reiskia, kad santykiai (socialinis kapitalas) ir procesai (struktirinis
kapitalas) yra labai svarbiis ir reikalingi Ziniy transformavimui { produkta ar paslauga. Tai susije su
konversijos procesu — nuo ziniy turéjimo (Zmogiskasis kapitalas) — link Ziniy naudojimo — jvardijamo
kaip intelektinis kapitalas (10 paveikslas) [6].

Norint apibrézti organizacijos Zzinias, kompetencijas bei intelektini kapitala neiSvengiamai

susiduriama su tokiais globaliais aspektais, kaip visuomeninés vertybés, zmogiskieji tikslai, socialinis-
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ekonominis vystymasis, d¢l Siy priezasCiu ziniy, kompetencijy, intelektinio kapitalo panaudojimas yra

siejamas su ziniy ekonomika, ziniy visuomene bei darnaus vystymosi dimensija.

10 paveikslas. Ziniy vadybos ir intelektinio kapitalo konversija [6]

Intelektiniai veiksmai

Intelektinis kapitalas

/ v v \
lurc%ll‘r?'ll" :: hil::ilzunllnm Zmogitkais Socialinis Organizacinis Kliento
Jimas Jimas kapitalas kapitalas kapitalas kapitalas

Patobulinti produktai i
paslaugos

Tad Siuolaikiné socialiai atsakinga, ziniomis grista organizacija turi atkreipti démesi i penkias
pagrindines kompetencijas: 1) technologinio pobiidzio kompetencija — vertina individo saveika su
pasauliu, kurig lemia tinkamai panaudojami technologiniai gebéjimai; 2) dviprasmybeés ir {vairovés
kompetencija, kuria salygoja tolerancija, teisingumas ir démesingumas; 3) bendruomenés sasaju
paieSky ir palaikymo kompetencija — atplesia nuo pazinimo ir perkelia | socialing ir asmening sritis; 4)
motyvacijos vadyba, emocijas ir troSkimus — identifikuojama kultiira, emocinio intelekto savoka; 5)
tarpininkavima ir atsakomybg — moralé, atsakomybe ir pilietiSkumas [42, p. 69]. Kompetenciju
plétojimui, Ziniy bei intelektinio kapitalo panaudojimui inovatyviems ir konkurencingiems organizacijy
produktams sukurti yra biitinas reguliarus ziniy darbuotojy gebé€jimy tobulinimas, apmokymas bei

nuolatinis tiek ziniy darbuotojuy, tiek pacios ziniy organizacijos mokymasis.
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3.3. Ziniy vadyba ir darnus vystymasis besimokangios organizacijos kontekste

Viena i§ svarbiausiy priemoniy ziniy visuomenei sukurti yra prioritetinis investavimas { Zzmogaus
sugebéjimy plétra. Ziniy visuomengéje veikiandios organizacijos jau supranta, koks didelis turtas gali
biti Zinios. Reikia tik mokéti jas tinkamai valdyti. Ziniy valdyma lemia ?monés, technologijos ir
procesai, kuriuos i vientisa sistema jungia vienas elementas — nuolatinis mokymasis [40, p. 32].

Svarbu suvokti, kad pirmiausia mokosi zmonés, o ne pacios organizacijos. Organizacijos mokosi
tik dviem biudais, t.y. i§ savo darbuotojy ir jgydamos naujus darbuotojus. Be abejo, individai mokosi
savo organizacijos kontekste, o Sis kontekstas, negin¢ijamai, turi jtakos ju mokymuisi, kas savo ruoztu
daro tam tikra poveiki pacios organizacijos veiklai [84, p. 16].

Organizacijos kompetencija paprastai sudaro daug jvairiy iStekliy ir atskiry ziniy elementy,
supinty 1 visuma, kurig kartais sunku apibrézti. Skirtingai nuo zaliavy ar pagaminty komponenty,
kuriuos konkurentai gali isigyti atviroje rinkoje, kompetencijos nupirkti neimanoma. DaZznai ji yra ilgo
vidinio kaupimo proceso rezultatas ir todél ypac vertinga kaip konkurencingas turtas [72, p. 32].
Individo Zinios ir Zinios idividui — tai jo personalin¢ patirtis, paremta intuicija, gebé&jimais ir
igsilavinimo lygiu [50, p. 60]. Siais kriterijais individas identifikuoja savo turimy Ziniu kieki ir kokybe,
0 nuo jo Ziniy bei geb¢jimo priklauso ir visos organizacijos veiklos efektyvumas. Biitent todél individo
mokymuisi organizacijos kontekste atitenka ypatinga reikSme.

Kiekvieno ziniy darbuotojo gabumai yra organizacijos s€kmingos veiklos pagrindas. Taciau
daugelio projekty bei strategiju sekme taip pat priklauso ir nuo to, ar {vairts Ziniy darbuotojai ir jvairis
Ziniy bazeés komponentai gali biti efektyviai derinami. Organizacinio mokymosi savoka kilo 1§ to, kad
vien individualiais jos nariy igiidziais neimanoma paaiskinti organizacijos geb¢jimo spre¢sti problemas
ir veikti kaip visumai. Organizacijos problemy sprendimo potencialas daznai itin priklauso nuo
kolektyviniy jos ziniy bazés komponenty [72, p. 31]. Kolektyvinés zinios, kurios yra daugiau nei
atskiry asmeny Ziniy suma, yra ypac¢ svarbios organizacijoms, kad iSgyventy ilga laika, todél kalbant
apie nuolatini mokymasi organizacijoje, biitina pabrézti kolektyvinio mokymosi, arba kitaip — visy be
1Simties organizacijos darbuotoju mokymosi — svarba.

Jei kalbétume apie ziniy vadybos kaip moksliosios veiklos principus, galima bty teigti, kad
mokymasis paprastai yra apibréziamas kaip ,,individo veiksmy pasikeitimas priklausomai nuo jo
patirties®, o poreikis mokytis — kaip ,,mokymasis, apimantis pasikeitimus, atviras inovacijoms, turintis
prieinamy Saltiniy, kad biity vystomos mokymuisi skirtos technologijos, taip tenkinant organizacijos

mokymosi ir ziniy poreiki“ [71]. Kitaip tariant, organizacinis mokymasis — tai organizacijos Ziniy bazés
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poky¢iai, kolektyvinés koordinaciy sistemos sukiirimas ir augantis organizacijos gebéjimas veikti bei
spresti problemas [72, p. 34].

Parama individy gebéjimams ir mokymosi galimybés organizacijoje privalo biiti jvairios ir
pritaikomos tam kontekstui, kuriame veikia jos darbuotojai. Zmogus, strateginis vienetas ir pati
organizacija privalo veikti kartu, kad jtvirtinty efektyvia ir gerai suplanuota holisting mokymosi ir
darnaus organizacijos vystymosi struktiira [32, p. 88].

Organizacijos lygmeniu didéja ziniy apimtis ir turinys, kas yra neatsiejama nuo besimokancios
organizacijos sampratos turinio [50, p. 60]. Tik tokioje organizacijoje ziniy kiirimas ir panaudojimas
tampa efektyvios veiklos pagrindu ir gelb¢ja prisitaikant prie nuolat kintanc¢iy globaliy ekonominiy,
socialiniy bei aplinkosauginiy salygy.

Dar 1990 m. P. Senge apibiidino besimokancia organizacija ir jos pagrindinius bruozus. Anot jo,
besimokanti organizacija yra ta, kurioje nuolat tobulinami gebé&jimai pasiekti uzsibrézty tiksly,
skatinamas ikveépimas, Ziniy plétoté ir kurioje darbuotojai nuolat mokosi mokytis kartu. Tokia turéty
tapti kiekviena organizacija, integravusi i savo veikla Ziniy vadyba [60].

Siandien galima i$skirti tokius pagrindinius besimokan¢ios organizacijos uzdavinius:

o stebéti aplinka;

o suprasti inovacijy svarba;

o kiekviena nauja uzduotj vertinti kaip galimybg mokytis;

o nuolat atsinaujinti;

o 1darbinti asmenis, nusiteikusius iSmokti naujy darbo metody, igyti naujy igudziy;
o sudaryti galimybg darbuotojams adaptuotis ir keistis;

o skatinti ziniy troSkima, smalsuma;

o kurti mokymosi rémimo sistemas;

o pripazinti ir vertinti tuos vadovus, kurie riipinasi savo pavaldiniy tobuléjimu;
o mokytis 1§ sékmiy ir nesékmiy;

o uztikrinti mokymasi visose organizacijos grandyse [71].

Mokymasis yra glaudZiai susij¢s su Zmogaus nattiraliu noru tobulinti ir keisti pasauli, jauciant
tam tikra jtampa, susidariusia tarp sukurto idealo ir realybés. Svarbios kiekvieno darbuotojo nuostatos
ir pozitris 1 darba, mokymasi, tobuléjima profesinéje srityje [60]. Asmeninés darbuotojuy nuostatos ir
organizacijos kultlira yra svarbis veiksniai, kurios skatina arba riboja mokymasi. Organizacijoje
tikslinga skatinti tokia organizacing kultiira, kuri atitinkamai skatinty darbuotojus dalyvauti
organizacijos ziniy vadybos procesuose atsizvelgiant | Siuolaikines ekonominio bei visuomeninio

vystymosi tendencijas bei grésmingai kylancias aplinkosaugos problemas.
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3.4. Ziniy organizacijos kultiira ir darnus vystymasis

3.4.1. Ziniy organizacijos kultira

Anksciau ilgalaiké organizacijy sékmé daugiau priklausé nuo rinkos jégu nei nuo kompanijos
vertybiy, daugiau siejosi su asmeniniais tikslais nei su konkurenciniu pozicionavimu, su iStekliu
pranasumais nei su organizacijos vizija. Taciau visais laikais sudétinga buvo jvardinti bent vieng labai
s¢kminga organizacija, kuri lyderiauty savo industrijoje ir neturéty savitos bei puikiai atpazistamos
organizacinés kulttiros [18, p. 4].

Kiekviena organizacija yra jvairiausiy kompetencijy, paremty visais turimais iStekliais
(finansiniais, zmogiSkaisiais, socialiniais), rinkinys, kuris daugiau ar maZziau, taciau yra iSskirtinis
organizacijoje. Sie unikaliis organizaciniai gebéjimai sukuria verslui pelno pagrindus. Kiekviena
organizacija yra unikali savo istorija, vertybiy grandinés iSraiSka, vidine vadybos kultiira ir t.t., tad
didziausias galvosiikis — kaip toki organizacijos unikaluma paversti darnaus konkurencinio pranasumo
Saltiniu [84, p. 31].

Sékmingos organizacijos yra sukiirusios kazka ypatingo, kas pakeicia korporatyving strategija,
rinkos reik§mg ir technologinius privalumus. Nors strategija, rinka ir technologijos neabejotinai yra
svarbios, ypaC sékmingos organizacijos savo kapitala susikiir¢ galiomis, kurios slypi unikalios
korporatyvios kultiiros vystyme bei valdyme. Sios galios slypi stiprios, i§skirtines kultiiros gebéjime
sumazinti kolektyvinius netikrumus (t.y. palengvinti skirtinga nariy interpretacing sistema), sukurti
socialing tvarka (iSaiSkinti nariams, ko i§ ju tikimasi), kurti tgstinuma (iSsaugoti esmines vertybes ir
normas 1§ kartos 1 karta), sukurti kolektyvini identiteta bei atsidavima (susieti narius vienus su kitais), ir
nusviesti ateities vizija (skatinti zengti 1 prieki) [18, p. 5].

Anot S. Robbins, organizacijos kultiira — tai pagrindiniy vertybiy, vienody isitikinimy sistema,
kuri pripaZistama vadovybés ir visy darbuotojuy, itakoja ju elgesi, yra palaikoma organizacijos istorijy,
mity, heroju, paprociy bei pasireiskia per normas, tradicijas, kalbg ir simbolius [73, p. 284].

Formuojami ir plétojami jvairiis poZzitriai | organizacijos kultiiros elementus. Vienas zymiausiy
mokslininky, nagrinéjanciy organizacijos veiklos ypatybes, organizacijos kultira, E. Shein iSskiria
tokius tris kultiiros lygius:

o elgesys ir sutartiniai zenklai (artefaktai) — apima darbuotoju elgesio normas,
technologinius gebéjimus, kalba, iproCius, istorijas, mitus; viska, kas yra matoma, girdima,

jauciama, susieta su organizacija, bet sunkiai interpretuojama;
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o vertybés — organizacijos darbuotojy isitikinimai ir suvokimas, kuriais organizacija grindzia
savo veikla; veikla turi atitikti organizacijos vertybes, kurios galéty biiti: patikimumas, saugumas,
atsakomybé ar inovacijos;
o nuostatos ir jsitikinimai — tai giliausias ir nematomas kultiiros lygmuo, kuriame
organizacijos nariai isitikinimus ir nuostatas priima ir remia kaip savaime suprantamus [80, p. 180].

Daugelis organizaciniy kultiry veikia atskirai nuo to, ka i§ tiesy veikia ty organizaciju
darbuotojai. Ziniy vadyba yra kitokia — ji remiasi Ziniy kultiiros principy pavertimu praktika.
Svarbiausias jos principas, kad Ziniy verté ir isitikinimai organizacijoje turi realiai veikti, ne tik graziai
skambéti teorijoje ar dokumentuose. Ziniy filosofija turi biiti aiskiai matoma ir atpaZjstama Zmoniy
darbo vietose ir ju tarpusavio bendravimo buduose. Efektyvi Ziniy vadyba taip pat priklauso nuo to,
kokiu buidu organizacijos pereina i$ naudojamy Zziniy sistemy, veikianc¢iy praktikoje, i ziniomis grista
organizacing kultiira [32, p. 91].

Darnus konkurencinis organizacijos pranasumas priklauso ne nuo fizinio turto ar finansinio
kapitalo, o nuo efektyvaus intelektinio kapitalo nukreipimo tinkama linkme. Trumpalaikis
konkurencinis pranasumas gali buti igytas daugeliu biidy (vieta, dydziu, sékme), taciau ilgalaikis
darnus konkurencinis pranaSumas atsiranda naudojant Ziniy vadybos sistemas, stiprinant esamus
pranasSumus ir kompetencijas bei didinant Zmogiskuyjy iStekliy vertg [43].

Ziniy vadybos, akcentuojant intelektinio kapitalo, darbuotojy turimy Ziniy bei kompetencijy
vertg, nauda siekiant organizacijos tiksly yra didziulé. Galima jvardyti kai kuriuos efektyviai
1gyvendintos ziniy vadybos organizacijoje naudos aspektus:

o plétimasis, naujos galimybés;
o klienty aptarnavimo kokybés gerinimas;
o laiko taupymas Ziniy ir informacijos paieskai;
o efektyvesnis organizacinis ir asmeninis mokymasis, inovacijy kiirimas;
o ziniy praradimy, susijusiy su darbuotojy kaita, mazinimas;
o bendro identiteto kiirimas;
o klaidy vengimas;
o turimy Ziniy efektyvus panaudojimas;
o produktyvumo didinimas;
o iSlaidy mazinimas;
o naujy darbo metody iSradimas [79].
Ziniy visuomené daro jtaka ar lemia individo kompetenciju poreiki, tod¢l, siekiant igyti ar

iSlaikyti kompetencijas, ziniy valdymas organizacijoje bitinas ir neiSvengiamas [42, p. 70]. S.
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Debowski iSskiria tokius privalumus, kurie galimi esant efektyviai ziniy kultirai organizacijoje (11

paveikslas):

11 paveikslas. Efektyvios ziniy kulttiros neisreikstinés vertés [32, p. 85]

Wiksta regalian
konmanikacya tarp
orgamizacijos skyrng
Lyem
Lorderial Eoleaos skatina
vadybrurleal akdyrian dalijirmasi Sinoes 1
skatma dalijingsi makymasi
s Va
Diarbnotogal rouolat \ Darbas karta
infhnrmcjarni apie wvertianas kamp
reriginias, prykins i | T evathiasia veidla
monracljas
TTa Molymasis

Skatmamas atvinumas mkaorponaotas 3 dabo

maosirhomas ir / bedrmomene ir jos
Hipestmgunas ki vaikls
il

Bendiomis Majos idéjos vra
pastangoenis vstormos prinmtmos
incwratyvios idéjos o vertinanos
sprendimai Zmonés labian loke
dirhiti dramze

Ziniy organizacija — tai organizacija, gebanti kurti, igyti ir pritaikyti Zinias bei keisti savo veikla,
tvertindama naujas zinias ir perspektyvas. Pasak R. Juceviiaus, kad Ziniy organizacija galéty
s¢kmingai veikti vykstant ekonominiams, technologiniams, socialiniams ir politiniams pokyc¢iams
globalioje rinkoje, ji turi mokeéti valdyti savo darbuotojy individualias kompetencijas, bet kartu ir
apimti nemazai organizaciniy kompetenciju:

o tobul¢jimo ir tobulinimo kompetencija — geb¢jima formuoti ir vystyti besimokancia
organizacija, kurti, vystyti ir palaikyti mokymosi pratnerystéje tinklus;

o lyderystés kompetencija — gebéjima motyvuoti Zmones, kurti ir vystyti darbo komandas;

o multikultiriSkumo ir multinacionalumo kompetencija — gebéjima valdyti jvairove, keisti
organizacijos kultlira, mastyti globaliai;

o inteligentiSkumo kompetencija — gebéjima pamatyti konteksta, alternatyvas, Zinias
panaudoti sprendimy priémimui, integruoti jvairiy sri¢iy Zinias, nauja informacija su jau
turimomis Ziniomis taip pasiekiant nauja zinojimo kokybeg;

o veiklos efektyvumo kompetencija — problemu sprendimo ir valdymo organizavimo

gebéjimus;
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o komunikacing kompetencija — kooperacinius ir tinklinés komunikacijos gebé&jimus bei
isipareigojimus;

o informacijos ir ziniy valdymo kompetencija — geb¢jima ieSkoti, suprasti, identifikuoti
informacija ir Zinias, kurti naujas Zinias bei ju sistemas, formuoti koncepcijas;

o prisitaikymo ir transformacijos kompetencija — geb¢jima pazinti ekonoming,
technologing, politing ir socialing aplinka, nustatyti silpnas ir stiprias organizacijos puses,
diegti inovacijas ir dinamiskai keistis, siekiant prisitaikyti prie kintanc¢iy aplinkos salygu;

o antrepreneriSkumo kompetencija — gebéjima izvelgti naujas galimybes ir keisti strategija
[47].

Tinkamai iSugdyta ziniy organizacijos kultira bei kompetencijos leidzia darbuotojams tinkamai
ivertinti atneSama ziniy vadybos nauda, o tai padeda greitai ir sistemingai prisitaikyti prie ekonominiy

ir socialiniy aplinkos pokyciy.

3.4.2. Darni Ziniy organizacija

Kiekviena Ziniy organizacija sukuria sava svarbiausiy prielaidy, savoky ir neraSytuy taisykliy,
valdanc¢iy kasdieng organizacijos veikla, rinkini. Verslas Siandien jau supranta neiSreikStiniy Ziniy
valdymo svarba, o ilgalaikiy konkurenciniy pranaSumy iesko per disponuojama intelektini kapitala.

Darnios organizacijos koncepcija dar visai nauja, taciau progresyviis mokslininkai, vis dazniau
naudoja terminus ,,darni organizacija®, ,,organizacijos darna“. Pokyciai darnos link ir darnos paieSkos
vyksta visur: visuomengje, moksle ir organizacijose. Darnaus vystymosi jud¢jimas apima vis platesnj
problemy rata, pasauliniu mastu diskutuojama apie darna, darnuy vystymasi bei ivairias darnos
strategijas, igyvendinamas skirtinguose lygmenyse. Aplinka ir organizacijos yra tampriai susijg,
ilgalaiké organizaciju sékmé nudienos ekonomikoje priklauso ir nuo to, kaip darniai ji sugeba
integruotis i aplinka bei vykdyti darnia, socialiai atsakinga veikla [9].

Verslas disponuoja dideliais zmogiSkaisiais ir finansiniais iStekliais, todél dalj ju reikéty perduoti
socialinéms reikméms tenkinti, nes realiai socialiné aplinka bei gamta sudaro ty iStekliy pagrinda.
Neturi biiti abejoniy, jog verslui yra tikslinga investuoti { savo galios Saltinius (pvz., gyventoju
sveikata, ju profesini pasirengima, motyvacija, ekologiska aplinka ir pan.) [45].

Ziniy vadybos organizacijoje esmé yra pripazinimas, jog didZiausias turtas yra zmoniy protuose.
Organizacijos privalo ir zodziais, ir veiksmais nuolat demonstruoti, jog vertina tai, ka jos darbuotojai

zino, ir tokia ziniy filosofija privalo bati jtvirtinta organizacingje kultiroje [32, p. 85]. Siandien
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lygiagreciai su efektyvia ziniy valdymo kultiira organizacijos privalo turéti ir aiSkiai iSreikStus darnaus
vystymosi tikslus ne tik ekonominéje, bet ir socialingje bei aplinkosaugos sferose. Tai sudétingas
siekinys, kuris remiasi kultliros, poziiiriy ir vertybiy idiegimu kiekvienam Ziniy organizacijos nariui.

Siekiant jgyvendinti darnaus vystymosi iniciatyvas, svarbiausias démesys turéty biiti skiriamas
vidiniy organizacijos veikly ir sistemu integravimui, efektyviam iSreikStiniuy ir neiSreikStiniu Ziniy
valdymui bei nuolatiniam darbuotoju kompetencijy tobulinimui. Nors darnus vystymasis néra
organizacinés vadybos sistema, jo efektyviam igyvendinimui reikalinga tokia vadybos sistema, kurios
pagalba darnaus vystymosi elementai biity jjungti | visus organizacijos lygmenis ir procesus.

Ziniy vadyba organizacijoje — tarsi pradzia didinant Ziniy kaip 3altinio, kurian¢io verslui,
institucijoms ir visuomenei vertg, svarba. Pagrindinis Ziniy vadybos ,,produktas® — kintanti aplinka,
skatinanti zmones kurti, dalytis, saugoti ir taikyti zinias, bei apimanti visus tai daryti leidzianCius
procesus, vaidmenis, priemones bei struktiiras [6]. Zinios gi leidzia atlikti intelektinius ir fizinius
veiksmus ir i§ esmés yra gebéjimas pazinti tikrove. Ziniy vadyba organizacijos kultiiros kontekste
suteikia galimybiy ne tik konkurenciniy pranaSumy bei inovatyviy produkty kiirime, bet ir nevarZomai
turéti informacijos, igyti naujy ziniy bei kompetencijy priklausomai nuo visuomenéje ir ekonomikoje
vykstanciy pokyciy. Bitent todel, galima teigti, kad ziniy vadyba ir yra ta vadybos sistema, kurios
pagalba darnaus vystymosi id¢jos ir elementai gali buti jtraukti | visus organizacijos lygmenis bei
procesus.

Organizacijoje kuriama Zinias ir darng integruojanti vadybos sistema (12 paveikslas), kurioje
atsakingi asmenys harmonizuoja rySius tarp daliniy elementy ir integruoja atskirus tikslus { visuma -
tokia vadybos sistema gali suteikti pagrista struktiira buti sékmingo darnaus vystymosi principy ir
socialinés atsakomybés iniciatyvy integravimo, siekiant tapti darnia ir atsakinga Ziniy organizacija,

salyga [9].

12 paveikslas. Organizacijos keitimosi | darnia proceso modelis [9]

1 etapas 2 etapas 3 etapas
Supratimo sukfirimas apie 2.1. Supratimo sukfirimas apie 3.1. Supratimo sukirimas apie
ta1, kas yra darni S ta1, kaip galima tapti darnia . ta1, kas rodys organizacijos
organizacya? orgamizacija? darng?

2.2. Kertimasis. 3.2 Rezultaty tikrinimas.
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Zinios — tai informacija pagrista Zmoniy praktika, o ne vien tik teorija. Galima salygiskai teigti,

kad apdorota ir susisteminta informacija yra zinios. Kuo daugiau informacijos ir kuo lengviau ja gauti,
persiusti ir apdoroti — tuo daugiau ziniy. Pasauliné globalizacija, milziniSkai did¢janti konkurencija,
agresyvi kity verslo subjekty strategija privercia organizacijas susimastyti, kuo jos galéty iSsiskirti, kaip
galéty igyti naujy verslo plétrai reikalingy Ziniy [40, p. 46]. Siais laikais konkurenciniu pranasumu jau
tampa ir tai, kaip sékmingai organizacijos sugeba panaudoti informacija ir Zinias sieckdamos biiti

socialiai atsakingos bei prisidéti prie visuomenés geroveés kiirimo.
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3.5. Socialiné organizacijuy atsakomybé

Ekonominio gyvenimo, ypa¢ nuosavybés subjektu, rinkos santykiy, pokyciai formuoja nauja
socialing struktiira, apibrézia naujus veiklos, gyvenimo tipus bei formas. Vyksta ir socialiniy veikéjy
poky¢iai: atsiranda nauji santykiai bei socialiniai vaidmenys, socialiné padétis ir prioritetai tampa
dinamiski. Visi Sie faktoriai skatina moralias priezastis socialinei veiklai per inovatyvius procesus
kurtis bei plétotis [25].

Organizacijos atsakomyb¢ dabar yra ir akcininkai, vartotojai, darbuotojai, verslo partneriai, ir
vietinés bendruomenés, nevalstybinés organizacijos, aktyvisty grupelés, aplinka pati savaime. Jei verslo
organizacija nori, kad jos veikla klestéty, ji privalo laikytis nauju standarty darnaus vystymosi ziniy
vadybos kontekste priémimo ir igyvendinimo.

Organizacijos, sieckdamos prisidéti prie bendros visuomenés geroveés kiirimo, privalo suvokti savo
esm¢ kaip atviros sistemos visumos dalj, prisidéti prie visuomeninés geroveés kiirimo [6]. Socialiné
organizacijy atsakomybé yra samoningai formuojamy ekonominiy, politiniy, teisiniy, doroviniy
santykiy tarp organizacijos ir visuomeneés, {vairiy jos struktiiry forma; pasirengimas atsakyti uz savo
poelgius ir veiksmus; gebéjimas atlikti pareiga ir prisiimti sau visuomenés sankcijas, esant tam tikroms
teisingumo arba kaltumo salygoms [9].

Organizacijy socialin¢ atsakomybé¢ laitkoma esmine darnaus vystymosi salyga (13 paveikslas).
Darnus verslas - tai socialiai atsakingas verslas, kuris moksliskai pagristai formuojamas subalansuojant

socialines humanistines (etines) vertybes ir ekonominius pasiekimus [45].

13 paveikslas. Verslo indélis | darny vystymasi [48]

VERSLO EVOLIUCIJA
link
link tvarus verslas
link investicijos i et1§1cu.mu_, .
ik i bendruomenes ta"fsakom}-bes i
y s arumao

e :Jrlirulgrfluem} mﬁfxf:és principai,

filantropijos mis strategidkai part t integruoti |
pelno jmons imone pasyvial | pamatuoti !EEEES o8 verslo
egzismoja tie | (ki lebdara | veiksmai, ’ funkeijas,
patenkinti kada yra jtraukiantys tikslus ir
trumpalaikius | PAPTESOTA bendruomenini- strategija
akcininkay us tikslus
interesus
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Darnus vystymasis i$siskiria i§ kity vystymosi formy savo proceso prigimtimi. Sio vystymosi
strategija tam, kad biity efektyvi, privalo grieztai apibrézti vystymosi proceso tikslus tiek socialinéje-
ekonomingje, tiek aplinkosaugos sferose [75, p. 100]. Atsakingas verslas (socialiné organizacijos
atsakomyb¢) — tai organizacijos ideologija, politika bei praktika, atspindinti tokia jos elgsena, kai pati
organizacija { savo veikla savanoriskai jtraukia socialinius ir aplinkosaugos klausimus bei santykiuose
su visais suinteresuotais visuomenés, verslo ir valdzios atstovais vadovaujasi pagarbos zmogui,
visuomenei bei gamtai vertybiniais principais [78, p. 192].

Turint omenyje, jog 80 proc. daugelio verslo imoniu vertés sudaro jy intelektualusis kapitalas, jo
iSsaugojimas tampa vis svarbesnis. Socialiné organizacijos atsakomybé yra svarbus veiksnys Zmoniy
motyvacijai stiprinti bei siekiant pritraukti ir iSlaikyti aukstos kvalifikacijos darbuotojus [45]. Socialiai
atsakinga organizacija laikosi skaidraus ir etiSko elgesio principy, kurie:

o atitinka darnaus vystymosi ir visuomenés geroves principus;

o atsizvelgia i suinteresuoty grupiy likescius;

o laikosi galiojanciy istatymy ir tarptautiniy elgsenos normuy;

o yra integruota tiek i vidinius organizacijos procesus, tiek i iSorinius santykius [48].

G. Svensson ir G. Wood darbuose organizacijos darna grindziama ir ekonominiu, aplinkosaugos
bei socialinés atsakomybeés aspektais, ir organizacijos vadovybés sprendimy per ziniy vadyba jtaka
integruojant Siuos klausimus darniai organizacijos veiklai [9].

Yra skiriami maziausiai $eSi pozymiai, patvirtinantys organizacijy socialinés atsakomybés nauda:

o Sukuriamos palankios verslui ilgalaikés perspektyvos. Socialiniai organizacijy veiksmai
gerina vietiniy bendruomeniy gyvenima ir maZina valstybeés reguliavimo butinuma.

o Visuomenés poreikiy ir likes¢iy pasikeitimas. Siekiant sumaZinti skirtuma tarp naujy
visuomeneés lukesCiy ir realaus organizaciju atsako, imta versla vis labiau jtraukti 1 socialiniy
problemy sprendima, ir Sis isitraukimas pasirodé ne tik laukiamas, bet ir biitinas. Tapo aisku, kad
daugelio socialiniy problemy be verslo pagalbos i$spresti negalima.

o IStekliy turéjimas ir ju skyrimas sprendZiant socialines problemas. Kaip jau anks¢iau
minéta, verslas disponuoja dideliais zmogisSkaisiais ir finansiniais iStekliais, todél dalj ju reikéty
perduoti socialinéms reikméms tenkinti.

o Moralinis isipareigojimas vykdyti socialiai atsakinga veikla. Organizacija yra visuomenés
narys, todél savo veikla ir elgesi turéty gristi egzistuojanciomis moralés normomis.

o Zmogiskyjy iStekliy ir intelektinio kapitalo stiprinimas. Inovacijos, kiirybiskumas,
intelektualusis kapitalas ir mokymasis yra stiprinami teigiamos organizaciju socialinés atsakomybés

strategijos.
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o Reputacijos ir saugumo uztikrinimas. Reputacija remiasi $iais neapciuopiamais dalykais:

pasitikéjimu, kokybe, nuoseklumu, santykiais ir ju skaidrumu, bei apibréztais dalykais: investavimu

1 zmogiskaji kapitala, {vairove ir aplinka. Naujos technologijos bei visuomenés, kontrolés ir rinkos

lukesCiy pokyciai vercia organizacijas galvoti apie platesng perspektyva, analizuoti galimas rizikas
[45].

Biitina pabrézti, kad organizaciju socialiné atsakomybé néra vien geradarysté ar labdara. Tai

naujy, aukStesniy standarty socialiniame gyvenime, aplinkos apsaugoje realizavimas kasdienéje

veikloje. Socialiai atsakingos organizacijos galvoja apie viduting ir ilgalaike perspektyva, o ne

trumpalaiki pelna bet kokia kaina [90].
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4. Tiriamoji darbo dalis. PRAKTINIS DARNAUS VYSTYMOSI ZINIU VADYBOS
KONTEKSTE IGYVENDINIMAS

Siandieninés { darng orientuotos Ziniy ekonomikos salygomis galimybés konkuruoti su kitomis
pasaulio Salimis vis labiau priklauso nuo kiekvienos Salies pilieciy geb¢jimo efektyviai panaudoti zinias
[6]. Kaip jau aptarta teorinéje darbo dalyje, svarbus vaidmuo tenka: pirma, teigiamai valstybés Svietimo
politikai, kurios prerogatyva — stiprinti visuomenés kiirybiskuma, intelektini kapitala, inovatyvius
sprendimus, pokyCiy pripazinima ir nuolatini mokymasi; antra, Salies verslui, kuris, efektyviai
valdydamas zinias, pilieCiy kompetencijas bei kiirybisSkuma pavercia realiais ekonominés pazangos,

socialinés gerovés, aplinkos apsaugos produktais ir veiklomis.

4.5. Tyrimo metodologija

Tyrimo aktualumas. Atlikus literatiros analizg, matyti, jog darnaus vystymosi ir ziniy
visuomeneés koncepciju pagrindiniai teiginiai plétojami daugelyje ivairiy dokumenty, o pagrindinés
nuostatos suformuluotos globaliu lygmeniu (JT ,,Darbotvarké 21 iteisino darny vystymasi, kaip
pagrinding ilgalaikg visuomenés vystymosi ideologija, UNESCO itvirtino Ziniy visuomenés terming ir
jos siekimo gaires). Globaliis visy valstybiy susitarimai yra labai reikSmingi darniam visuomenés
vystymuisi pasaulyje, tafiau tam, kad tokia darni Ziniy visuomené¢ buty sékmingai ir visuotinai
lgyvendinta, svarbu mastyti globaliai, bet veikti lokaliai. Todel ypac reikSmingas kiekvienos pasaulio
valstybeés bei jos subjekty indelis. Dazniausiai kiekvienas regionas, kiekviena Salis turi skirtingus tiek
gamtinius, tiek ekonominius, tiek socialinius iSteklius. Tai viena prieZasCiy, kodel skirtingi regionai
skirtingai elgiasi tarpregioninio bei globalaus vystymosi kontekste [75, p. 129].

Lietuvai darnaus vystymosi ir Ziniy visuomenés kirimo idéjos taip pat néra svetimos. Salies
veikla Sioje srityje, atsizvelgiant { globalius ir regioninius darnaus Ziniy visuomengés vystymosi siekius,
daugiausiai itakojo noras, o nuo 2004 m. ir pareiga biiti ES nare. Galima sakyti, kad 2000 m.
Lisabonoje priimtos, véliau patikslintos, socialinés, ekonominés bei aplinkos apsaugos politikos gairés
suformulavo Siandieninius ir artimiausio deSimtmecio Lietuvos tikslus darnaus ziniy visuomenés
vystymosi kontekste. 2002 m. Valstybés ilgalaikés raidos strategijoje Ziniy visuomene, saugi
visuomen¢ ir konkurencinga ekonomika jtvirtinti kaip svarbiausi Salies prioritetai. 2003 m. parengta,
véliau papildyta, Nacionaliné darnaus vystymosi strategija. Lietuva kasmet naudojasi ES struktiiriniy

fondy (toliau tekste — ESF) 1éSomis, skirtomis Ziniy visuomenés plétotei, inovatyviai ir konkurencingai
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ekonomikai, darniam socialiniam vystymuisi bei sveikai aplinkai kurti. Salis taip pat dalyvauja
igyvendinant Darnaus vystymosi Svietimo deSimtmecio (2005-2015 m.) strategijos veiksmu plana,
kurio paskirtis — sukurti darnaus vystymosi Svietimo Salyje salygas, tobulinti formaliojo ir
neformaliojo, saviSvietos bei visuomenés informavimo kokybe, kad kiekvienas zmogus gebéty prisidéti
prie darnaus vystymosi — asmeniskai, profesine veikla, dalyvaudamas Ziniomis gristos visuomenés
gyvenime — vietos ir pasaulio mastu [66].

Auksciausias darnaus vystymosi zZiniy vadybos kontekste kiirimo ir efektyvaus panaudojimo per
vykdoma valstybés Svietimo politika rezultatas kiekvienam visuomenés nariui yra iSminties bei
kompetencijy igijimas. Esmin¢ Salies Svietimo politikos atsakomybé — uztikrinti efektyvy pilieciy
mokymasi ,kaip“ ir ,,kodél, t.y. sukurti galimybes igyti, tobulinti bei perduoti zinias ir ugdyti
suvokima, kaip turimas zinias pritaikyti naujame kontekste. Tuo tarpu Salies verslo pareiga prie to
prisidéti skatinant efektyvia Ziniy vadyba, kaip svarbiausia organizacijos vadybos sistema, darbuotojy
suvokimui bei isisamonijimui apie darnaus vystymosi ir socialinés atsakomybés reikSminguma sukurti
ir palaikyti.

Tyrimo problema. Teorinéje darbo dalyje aptarta, jog darnus vystymasis gali biiti vertinamas
kaip nuolatinio mokymosi procesas tinkamoje Salies Svietimo politikoje ir kaip efektyvi visus veiklos
metodus bei procesus apimanti Ziniy vadyba organizacijose. Regioninis ir organizacinis lygmuo,
darniai saveikaudami, kuria vietos Zinias ir absorbuoja bei pritaiko pasaulines Zinias vietos reikméms.

Darnaus vystymosi Ziniy vadybos kontekste siekiniy realizacijai Lietuvoje palankios salygos
yra sukurtos, taCiau kyla klausimas, ar jos veikia praktiskai, t.y. ar vykdomoje Salies Svietimo
politikoje, skatinant visuoting Ziniy dalijimosi kultiira, atsispindi visi trys darnaus vystymosi prioritetai
(ekonominis, socialinis ir aplinkosauginis).

Be to, kadangi kiekvienas pasaulio regionas | globaliai suformuluotas nuostatas savo vidaus
politika reaguoja skirtingai, o tai stipriai itakoja juy verslo subjektus, {domus tarptautiSkumo aspektas
lyginant Lietuvos organizacijy pasiekimus darnaus vystymosi Ziniy vadybos kontekste su kity valstybiy
organizacijy pasiekimais.

Tyrimo objektas — darnus vystymasis Ziniy vadybos kontekste.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti Lietuvos Svietimo politika darnaus vystymosi nuostaty
lgyvendinimui ir iStirti Ziniy vadybos jtaka organizacijy darniam vystymuisi tarptautiniu aspektu.

Tyrimo uZdaviniai:

o iSanalizuoti Lietuvos Svietimo politikos indéli | darnaus vystymosi ziniy vadybos

kontekste skatinima ir plétra;
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o nustatyti, ar skatinant ziniy kiirima ir plétra Salies visuomen¢je, jtraukiami visi trys
darnaus vystymosi prioritetai,
o iSnagrinéti darnaus vystymosi ziniy vadybos kontekste jgyvendinimo per Svietimo politika
Lietuvoje privalumus ir problemas;
o palyginti darnaus vystymosi zZiniy vadybos kontekste igyvendinima skirtingy valstybiu
organizacijose;
o lvertinti, ar organizacijose per ziniy vadyba yra sudaromos palankios salygos darnaus
vystymosi principy igyvendinimui.

ISankstiné objekto analizé. Atlikus mokslinés ir teisinés literatliros apzvalga, pastebéta, kad
vykdomoje Lietuvos Svietimo politikoje, skatinancioje ekonominj Salies konkurencinguma bei darny
socialini vystymasi, aplinkosauginis visuomenés Svietimas yra jvertinamas nepakankamai. Nors yra
sukurta ir Nacionaliné visuomenés aplinkosauginio Svietimo strategija bei veiksmy programa, taciau
LR Vyriausybés veiklos ataskaitose ji visiSkai neatsispindi.

Atlikus kity pasaulio $aliy politikos darnaus Ziniy visuomenés vystymosi igyvendinime apzvalga,
lyginamajai analizei tarptautiniu aspektu iSskirtos vienos kontrastingiausiy pasaulio valstybiy —
Jungtinés Amerikos Valstijos (toliau tekste — JAV) ir Rusija. Atsizvelgiant | neiprastus JAV santykius
su UNESCO [87; 22; 39]; tai, kad JT ,,Darbotvarké 21* niekuomet nebuvo ratifikuota JAV Kongreso,
taciau vis délto vykdoma Salies vyriausybés [2]; taip pat, jog Salis nuo neatmenamy laiky yra daugelio
valstybiniy sajungy, remianciuy bei palaikan¢iy darnaus vystymosi prioritetus, naré, manytina, jog JAV
yra geriausiai isisavinusi darnaus vystymosi igyvendinimo per Ziniy vadyba principus, kurie efektyviai
veikia jos organizacijose.

Ivertinus Rusijos Federacijos politika darnaus vystymosi kontekste [74; 77], veikla informacijos
ir Ziniy visuomenes skatinimo srityse [86; 38], bei atsizvelgus i Salies komunistinés santvarkos iprocius,
akademinés bendruomenés nuomong, visuomenés neiniciatyvuma dalyvaujant sprendimy priémimo
procese [17; 33], daroma prielaida, kad Rusijoje darnaus vystymosi idéjos per Ziniy vadyba yra tik
pavieneés savanoriskos iniciatyvos, kuriy apraisky Salies organizacijose atrasti beveik neimanoma.

Tyrimo hipotezés:

Hipoteze 1. LR Vyriausyb¢, itakojama ES darnaus vystymosi politikos ir Lisabonos strategijos
tiksly, kuria Svietimo politika, skatinancia Ziniy visuomenés vystymasi ir tobuléjima bei ekonomini
Salies konkurencinguma, taciau visiSkai neatsizvelgia { aplinkosaugini visuomenés nariy Svietimo

aspekta — viena svarbiausiy darnaus visuomenés vystymosi prioritetuy.
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Hipotezeé I1. Darnaus vystymosi principy igyvendinimas ziniy vadybos kontekste, atsizvelgiant {
skirtinga valstybiy istorija bei politika darnaus vystymosi ir ziniy visuomenés kiirimo srityse, skirtingy
pasaulio Saliy organizacijose atliekamas skirtingai.

Hipoteze III. JAV organizacija yra geriausiai isisavinusi praktinius darnaus vystymosi Ziniy
vadybos kontekste principus.

Hipotezé IV. Rusijos organizacija maziausiai linkusi darniai valdyti zinias ir priimti darnaus
Vystymosi principus.

Hipoteze V. Lietuva turi didelg teoring darnaus vystymosi ziniy vadybos kontekste bazg, taciau
praktinis jo igyvendinimas organizaciniame lygmenyje dar yra naujas.

Tyrimo metodai:

o dokumenty turinio analizé ir
o pusiau struktiiruotas interviu (zr. Priedasl).

Dokumenty turinio analizé uztikrina aukSta analizés kokybg, duomeny betarpiSkuma ir
savaiminguma, nes dokumenty duomenys profesionaliai uZzfiksuojami tuo metu, kai ivyko,
nepriklausomai nuo tyrimo laiko [58, p. 93], tod¢él darnaus vystymosi ziniy vadybos kontekste
1gyvendinimo priemonés tirtos (toliau tekste — Tyrimas I) LR Vyriausybés 2004-2009 m. veiklos
ataskaitose, t.y. nuo Salies istojimo i ES iki §iy dieny.

Pasak I. Luobikienés, interviu yra labai geras priartéjimo prie Zmoniy suvokimo, reikSmiy,
situacijy apibrézimo ir realybés aiSkinimo biidas [58, p. 78], todél pusiau struktiiruoti interviu atlikti
(toliau tekste — Tyrimas II) su panaSia veikla uzsiimanciy, taciau veikianciy trijose skirtingose pasaulio
Salyse, organizacijy vadovais:

o didziausio maZmeninés prekybos tinklo Siauriniame JAV regione procediiry vadovu
(Zr. Priedas 2),

o vieno didziausiy Rusijos mazmeninés prekybos tinkly vyriausiuoju vadovu (zr. Priedas 3),

o vieno didziausiy mazmeninés prekybos tinkly Lietuvoje vyriausiaja prekybos vadove
(zr. Priedas 4).

Tyrimui pasirinktos organizacijos — didieji Saliy prekybos tinklai, prekiaujantys kasdieninio
vartojimo prekémis (maistas, gérimai, buities prekés). Manoma, kad Sios organizacijos greiiausiai
pajunta visus ekonominius bei socialinius pokycius savo Salyje, o kad i8likty konkurencingos ilga laika,
privalo ir yra linkusios kuo greiciau prie ty poky¢iy prisitaikyti.

Kaip minéta, iSskirtos trys skirtingos valstybés — JAV, Rusija ir Lietuva.

Tyrimo periodas: 2009 m. lapkritis — 2010 m. balandis.
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Empirinés sqvoky interpretacijos:

Tyrimas I. Remiantis atlikta literatliros analize, darnaus vystymosi ziniy vadybos kontekste

siekiniam jgyvendinti palankia aplinka skatinanc¢iomis S$alies Svietimo politikos priemonémis,

itakojamomis ES darnaus vystymosi politikos ir Lisabonos strategijos tiksly, bus laikomos:

1.

S

7.

mokslo Zmoniy (pedagogu) kvalifikacijos kélimas ir mokymo programuy atnaujinimas,
prisitaikant prie kintanciy aplinkos salygu;

socialings lygybés ir kitatauciy integracijos i Lietuvos visuomeng klausimy sprendimas;
mokymosi visa gyvenima, suagusiyju kompetencijy tobulinimo skatinimas;

formalaus, neformalaus ir informalaus Svietimo galimybeés;

verslumo skatinimas, i$silavinimo taikymas darbo rinkos poreikiams;

kiirybiskumo ir inovacijoms palankios aplinkos per mokslo ir verslo bendradarbiavima
skatinimas;

sveikos gyvensenos, saugios aplinkos idéju plétra per moksla ir Svietima.

Tyrimas II. Teorinéje darbo dalyje prieita iSvados, jog Ziniy vadyba yra ta vadybos sistema,

kurios pagalba darnaus vystymosi idéjos ir elementai gali biiti itraukti i visus organizacijos lygmenis ir

procesus, todel, pagal S. Debowski pateikiama sékmingos ir darnios Ziniy visuomenés bruozy schema

(4 paveikslas), sudarytas modelis darnaus vystymosi principams Ziniy organizacijoje istirti:

o vadovavimas ir lyderysté (vadovai privalo skatinti ir uZtikrinti Ziniy dalijimosi kultiira

organizacijoje, riipintis, kad organizacijos misija, vizija, tikslai biity orientuoti i ilgalaike
darnia gerove, Zinomi, suvokiami ir priimtini visiems organizacijos nariams);
skaidrumas (visi informacijos srautai — visuje ir su iSore — turi vykti nuolat, sklandziai,
suprantamai ir atvirai, tik tuomet organizacija galés tapti darni ir atsakinga Ziniy
visuomeneés veikeja);

prisitaikymas (organizacijai turi biti svarbiis ne tik jos pacios interesai, bet ir jos
darbuotojy, tiekéju, partneriy, klienty, visuomenés, o kad ji sugebéty veiksmingai
patenkinti visy poreikius, privalo vertinti vertingy Ziniy turincius darbuotojus, nuolat
1gyti nauju ziniy bei atsisakyti seny);

galimybés dalintis (darbuotojai nebijoty, o noréty dalytis naujomis idéjomis ir taip
prisitaikyti prie poky¢iu bei kurti organizacijos geroveg; vadovai turéty skatinti geras
id¢jas, o klaidas priimti kaip pamokas);

inovatyvumas ir kiirybiSkumas (inovatyviu sprendimu skatinimas suteikia galimybg
tobuléti, noriai priimti naujas zinias, greiCiau prisitaikyti prie pokyciy; standartiniai

procesai stabdo prisitaikyma, maZina konkurencinguma, pasitenkinima ir motyvacija);
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o 1ilgalaikiSkumas (ziniy vadyba skirta organizacijos ir jos nariy prisitaikymui prie
poky¢iy, todél organizacija turi skatinti nuolatini mokymasi, kompetencinj tobul¢jima);

o susikoncentravimas (darnaus vystymosi id¢jos néra tik teoriniai pagrindai, Ziniy vadyba
organizacijoje privalo uztikrinti intelektinio kapitalo ir IT darna siekiant ty idéju
1gyvendinimo);

o praktiSkumas (darnaus vystymosi idéjos, socialiné¢ atsakomybé per ziniy vadyba turéty
biiti suvokiamos ir priimtinos kiekvienam organizacijos darbuotojui, tapti ne
organizacijos vadovy noru, bet visy jos nariy ilgalaikiu tikslu);

o veikimo kartu kultira (bendravimo ir bendradarbiavimo kulttros jgyvendinimas,
dalijimasis ziniomis, tarpusavio parama skatina darbuotojus priimti pokycius,
prasmingai ir atsakingai veikti).

Sie aspektai leis nustatyti darnaus vystymosi principy per Ziniy vadyba trijose, skirtingose

valstybése veikiancCiose, organizacijose igyvendinima.

4.2. Tyrimo I ,,Darnaus vystymosi igyvendinimas Lietuvos §vietimo politikoje: ziniy vadybos

aspektas® rezultaty aptarimas

Ziniy grista ekonomika yra per Zinias ir naujas idéjas igyjamas aukstesnis iikio produktyvumas
[40, p. 32], o aukStos kokybés augima uztikrinantys faktoriai priklauso nuo tokiy darnaus vystymosi
dimensijy, kaip rimtas pilieCiy poreikiy ir sanaudy perzitréjimas, kruopStus Svietimo politikos
ivertinimas, atsizvelgiant i juy itaka visuomenei ir aplinkai, bei socialinés atsakomybeés Salyje skatinimas
[25]. Lemiamas valstybés vaidmuo Ziniy vadybos skatinimo kontekste — pirmiausia, kvalifikuoty
specialisty ruoSimas; antra, socialinés nelygybés klausimy sprendimas; trecia, nuolatinio formalaus,
neformalaus ir informalaus mokymosi skatinimas; ketvirta, mokslo bei verslo bendradarbiavimas bei
visy verslo subjekty skatinimas isitraukti i moksling, inovacing veikla.

Kartu su globalizacija ir darnaus visuomenés vystymosi idéjomis susiformavo Zziniy vadybos
salygotas poziiiris, kad zmonés yra didziausias turtas, prisidedantis prie miesty, regiony, valstybiy
strateginés sekmes ir geroveés [6]. Kad visuomené galéty s€kmingai prisitaikyti prie kintaciy aplinkos
salyguy ir darniai vystytis, reikalinga lanksti valstybés Svietimo politika, uztikrinanti nuolatini mokymo
programy atnaujinima ir pedagogu kvalifikacijos kélima.

Lietuvos vykdomoji valdzia, itakojama ES darnaus vystymosi politikos ir Lisabonos strategijos
tiksly, Svietimo politikoje imasi spresti pedagogu kvalifikacijos tobulinimo klausima kaip viena

svarbiausiy Salies mokslo sistemos pazangai elementy. Nuo $alies istojimo { ES, 2004 m. imti vykdyti
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8 pedagogy kvalifikacijos tobulinimo projektai®. Siekiant prisitaikyti prie sparciai kintancios
socialings ir ekonomingés aplinkos, 2005 m. toliau ,,jgyvendinant naujoves, investuojama i pedagogy ir
vadovy profesiniy kompetencijy plétrq. Parengtas Valstybinés pedagogy rengimo ir kvalifikacijos
tobulinimo pertvarkos 2006-2008 m. programos projektas*. Teigiama, kad mokytojy ir déstytojy
pedagoginé ir dalykiné kompetencija — viena 1§ geros Svietimo kokybés salyguy [54], todél stengiamasi
nuolat skatinti specialisty rengima dirbti ziniy ekonomikos salygomis: ,,igyvendinama Valstybiné
pedagogy rengimo ir kvalifikacijos tobulinimo pertvarkos programa <...>, parengti Specialisty
kvalifikacijos tobulinimo nuostatai, <...> formuojasi gana stiprus konsultanty korpusas*. Siekdama
sukurti darnia kvalifikacijuy sistema, sudarancia galimybe lanksc¢iai reaguoti i kintanCius aplinkos
reikalavimus, LR Vyriausybé naudojasi ir ES parama — 2006 m. ,,vykdomas ESF finansuojamas
projektas ,, Nacionalinés kvalifikacijy sistemos sukirimas * (kuriama teisiné bazeé, rengiami darbuotojai
<...>, wkdoma informacijos apie projektq sklaida)“. Lietuvos vykdomoji valdzia vienu i§ 2006 m.
veiklos prioritety pabréZia, jog ateities veikloje nuolat ,,svarbi vieta teks pedagogy poreikio stebésenai
ir perkvalifikavimui, kokybés laidavimui*, nes tinkamai sukurta Ziniy augimo, kvalifikacijy tobulinimo,
kompetenciju vystymo sistema yra labai reikSminga darniam visuomenés vystymuisi. Per 2007 m.
Lwparengtos Siuolaikiskos mokytojy profesinei kompetencijai tobulinti skirtos programos®. 2008 m.
kvalifikacijy sistema ir toliau plétojama bei tobulinama, ,,atlikta uzsienyje jgyty kvalifikacijy vertinimo
ir pripazinimo sistemos analize*. 2009 m. patvirtintas ,.,kvalifikaciniy laipsniy sqrasas, ,.stiprinami
Svietimo specialisty ekspertiniai gebéjimai, edukacinés ir vadybinés kompetencijos, <...>. <..>
Svietimo {staigy darbuotojy kompetencija ir motyvacija, Svietimo pagalbos darbuotojy gebéjimai®,
toliau naudojamasi ESF parama ,,déstytojy kompetencijai tobulinti*“. Kasmet rengiamos, atnaujinamos
ir jgyvendinamos Svietimo sistemos darbuotojuy kvalifikacijos programos stipriai prisideda prie
Lietuvos ziniy visuomenés kiirimo ir darnaus jos vystymosi principy jgyvendinimo.
llgalaikis Nacionalinés darnaus vystymosi strategijos tikslas - ugdyti iSsilavinusius,
savarankiskus, aktyvius ir atsakingus visuomenés narius, vystyti intelektualini visuomenés potenciala,
siekiant zinias ir moksla paversti pagrindiniu veiksniu, uztikrinan¢iu darny ekonominiy, socialiniy ir
aplinkosauginiy siekiy igyvendinima [64], tod¢l Salies vykdomajai valdziai labai svarbu ripintis, kad
tvairios Svietimo ir mokslo programos biity nuolat perzitirimos, tobulinamos, pritaikomos atsizvelgiant
1 socialines bei ekonomines tendencijas.
2004 m. Lietuvos vykdomoji valdzia pradéjo rengti ,,veiksmy planq Bendrojo ugdymo turinio
formavimo, vertinimo, atnaujinimo bei diegimo strategijai ir priemoniy planui parengti®, taip pat,
sickdama skatinti ziniy dalijimasi, ziniy visuomenés plétra, naudojimosi technologijomis

kompetencijas, pareng¢ ,,rekomendacijas, kaip IKT j bendrgsias programas ir issilavinimo standartus*



56
ir atnaujino ,,IT dalyko programq®. 2005 m. LR Vyriausybés veiksmuose Svietimo ir mokslo programu
pritaikymas prie kintancios aplinkos ryskéja: ,,<...> siekiama modernizuoti svietimo ir mokslo sistemq,
derinti jq prie kintanciy visuomenés poreikiy. <...>. Tobulinamas svietimo valdymas, daug démesio
skiriama udgymo turinio kaitai, jis labiau priartinamas prie mokinio*, tgsiama IT plétra Svietimo
sistemoje: ,.per 2005 m. uz 295 tikst. lity nupirkta virtualios aplinkos jrangos <...>. Pedagogai ir
vadovai taiko modernius ugdymo metodus *“. 2006 m. imtas skatinti ir visuomengés nariy bendravimas,
ju indélis 1 mokslo programy tobulinima: ,,Salies ugdymo istaigose pradéta placiai taikyti jsivertinimo
praktika, jtraukiant | mokyklos veiklos tobulinimq visus mokyklos bendruomenés narius *, taip pat
Lkuriama ir diegiama profesinio informavimo, konsultavimo ir orientavimo sistema (steigiami
profesinio informavimo taskai, jie apripinami technine jranga, mokomi juose dirbantys specialistai
<...>)“. Per 2007 m. sudarytos ,,galimybés visiems pradiniy klasiy mokiniams <...> ugdytis uzsienio
kalby komunikacine kompetencijq, paankstintas IT mokymas*. Tais paciais metais, atsizvelgiant {
intelektinio kapitalo svarba socialiniam vystymuisi ir ekonomikai, ,,isbandytas ir patvirtintas Mokymosi
krypciy pasirinkimo galimybiy didinimo <...> modelis, <..> pradétas jgyvendinti patobulintas
profilinio mokymo modelis®, taip pat ,,parengta Aukstojo mokslo tarptautiskumo skatinimo 2008-2010
m. programa, skirta nacionaliniam konkurencingumui stiprinti, aukstojo mokslo kokybei gerinti*, 1T
savoka keic¢iama 1 IKT savoka: ,,parengta IKT diegimo i bendrqji lavinimq ir profesinj mokymaq 2008-
2012 m. strategija ir programa*. Kaip vieng reikSmingiausiy Lietuvos vykdomosios valdzios darby
mokslo programy tobulinimo srityje 2008 m. galima bty iSskirti jgyvendinta ,,Mokslo ir studijy
renovavimo ir rekonstravimo 2007-2009 mety programq, kuriai buvo skirta 10 min. lity. Programoje
dalyvavo 14 valstybiniy universitety, 12 valstybés moksliniy tyrimy istaigy ir 14 valstybiniy kolegijy*.
2009 m. toliau sistemingai atnaujinamas ugdymo turinys, didinamas mokslo programy
vairiapusiSkumas: ,patvirtintas naujas studijy sriciy ir krypciy sqrasas, nauja studijy programy
vertinimo ir akreditavimo tvarka®, ,patobulinta ESF lésomis finansuojama Nacionaliné studijy
programa <...>. <...> paskelbti kvietimai teikti paraiskas gauti ESF paramaq. studijy programoms
<...>, infrastruktirai atnaujinti*. Siekiant uZztikrinti veiksminga IKT naudojima Svietimo sistemoje,
»atlikta Integraliy svietimo ir mokslo informaciniy sistemy kirimo 2006-2008 m. strategijos <...>
vwkdymo analizé ir parengtas <...> strategijos 2009-2010 m. veiksmy plano projektas*. Pasak A.
Stewart, intelektualusis kapitalas — tai Zinios, informacija, intelektuali nuosavybe¢, patirtis, kurie gali
buti panaudoti tam, kad sukurty visuomeninj turta, ekonomini efektyvuma [79], tad Siandieninés ziniy
ekonomikos salygomis nuolatinis Svietimo sistemos atnaujinimas ir tobulinimas privalo biiti vienas

svarbiausiy kasmetiniy LR Vyriausybés veiklos prioritety.
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Darnaus vystymosi nuostaty igyvendinimas be nuolat tobulinamos visuomenés Svietimo

sistemos, lygiu galimybiy visiems gauti dabarties poreikius atitinkanti iSsilavinima ir visy tauty
tolerancijos valstybiniame ziniy valdymo kontekste yra neimanomas.

Nuo 2004 m. LR Vyriausybé priémé nemazai sprendimy auksciau jvardintiems tikslams siekti.
Vienas vykdomosios valdzios nuolat akcentuojamas prioritetas — geros kokybés iSsilavinimas visiems.
»Kad mokymasis buty prieinamas visiems, kad mokytysi visi mokyklinio amzZiaus vaikai, per 2004 m.
sutelktos pastangos teikti jvairaus lygio pagalbq mokiniui, tévams ir pedagogams®. Tais paciais metais
igyvendinama ir ,.pagrindiniy studijy finansavimo reforma, sudariusi palankesnes sqlygas siekti
aukstojo mokslo vaikinams ir merginoms i maZesnes pajamas turinciy Seimy, taip pat I grupés
nejgaliesiems*. Sprendziami ir tautiniy mazumy integracijos i Lietuvos visuomeng klausimai: 2004 m.
wsudarant sqlygas iSsaugoti jy kultiros tapatumq, parengti 3 dokumentai, reglamentuojantys
valstybinés kalbos mokymaq, ir 7 mokymo priemoniy komplektai . Teigiama, kad didéjant socialinei
diferenciacijai, valstybei ypac svarbu pasiriipinti mokymo prieinamumu, sudaryti lygias galimybes
visiems {vairaus amziaus, gebéjimy ir polinkiy, motyvacijos ir socialiniy poreikiy mokiniams gauti
geros kokybés issilavinima [53]. Tam tikslui 2005 m. buvo ,steigiamos priesmokyklinio ugdymo
grupés <...>. Socialineg atskirti patirianciy vaiky ugdymui skirta papildomy lésy*, toliau plétojama
tautiniy maZumy integracija: istirtas mokykly tautiniy mazumy kalbomis pedagogy rengimo ir
kvalifikacijos tobulinimo poreikis <...>. Organizuojami renginiai, skirti tautiniy mazZumy tapatumui
issaugoti“. 2005 m. iSskiriamas ir véliau kasmet plétojamas regioninis socialiniy skirtumy aspektas:
LShustatomas Zemdirbiy, kaimo gyventojy, vietiniy veiklos grupiy nariy mokymosi poreikis, rengiamos
Jjy testinio mokymo programos, atnaujinamos senos. <...>. <...>, atlikti regiony ir sektoriy profesinio
rengimo poreikiy tyrimai“. 2006 m. Svietimo ir mokslo prieinamumo ir kokybés siekta ,, sutelkus
démesi i tinkamy mokymosi ir studijy sqlygy sudarymq jvairiy poreikiy ir jvairaus amzZiaus mokiniams.
<...>, prioritetas teikiamas kaimo vietovéms*. Be to, ,,vis prieinamesnés tampa darbo rinkos mokymo
sistemos paslaugos jvairiy socialiniy grupiy atstovams, dirbantiems Zmonéms ir apskritai visiems
Lietuvos gyventojams*. Tam, kad atskiry regiony bendruomenés darniai ir tolygiai vystytysi,
prisitaikydamos prie globaliy darnaus vystymosi Ziniy ekonomikoje salygu, 2006 m. jgyvendintas
investicinis projektas ,,Lietuvos darbo rinkos mokymo ir konsultavimo sistemos infrastruktiros
gerinimas modernizuojant regioninius darbo rinkos mokymo ir konsultavimo centrus®. Tais pacliais
metais daug démesio skirta ,,migruojanciy Seimy vaiky ugdymui (mokymo priemonés uzsienieciy
vaikams mokyti, seminarai mokytojams, dirbantiems su uzsienieciy vaikais Lietuvoje ir lietuviy vaikais
- uzsienyje), tautiniy mazumy Svietimo nuostaty jgyvendinimui®. Bendras Svietimo prieinamumo

rodiklis kasmet geréja [55]. LR vykdomoji valdzia siekia ,,uztikrinti socialiai teisingas mokymosi ir



58
studijy sqlygas, isplétoti vientisq Svietimo formy jvairove*. Per 2007 m. pradétas ,,daugiafunkciniy
mokymo centry steigimas kaimo vietovése®, ,uztikrinta negausiy tautiniy bendruomeniy teisé mokytis
gimtosios kalbos, <...>, sudarytos sqlygos mokiniy saviraiskai, pilietiniam ugdymui ir tautiSkumui
puoseléti, taip pat ,patvirtinta Tautiniy mazumy politikos plétros iki 2015 m. strategija, parengta
<...> Romy integracijos § Lietuvos visuomene 2008-2010 m. programa‘. 2008 m. LR Vyriausybé
eémeési ,kurti prieinamq visiems profesinio orientavimo paslaugy tinklq“, ta¢iau daugiau veiksmy
Svietimo politikos srityje, kalbant apie socialing diferenciacija, tautiniy mazumy aspekta, tais metais
vykdomosios veiklos ataskaitoje nerasta. 2009 m. vél buvo produktyvesni: pradétas jgyvendinti ESF
1¢Somis finansuojamas projektas ,,Jkimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo plétra®, ,parengtas Vaiky
<...> iki privalomojo mokymosi pradzios <...> ugdymo sqlygy gerinimo modelio aprasas*, ,,nemazai
démesio skiriama mokytojy darbui su intelekto poZiiriu nehomogeniska mokiniy bendruomene, jvairiy
poreikiy vaikais“. Siekiant nuosekliai jgyvendinti prieinamumo ir lygiy galimybiy visiems principus
Svietime, ,,parengta Lietuviy gesty kalbos vartojimo ir vertéjy paslaugy teikimo 2009-2012 m.
programa. <..> jgyvendintos numatytos Europos <...> remiamo projekto , Suaugusiyjy Svietimo
plétra savivaldybése mazinant socialing atskirtj ir regioninius skirtumus Lietuvoje veiklos*.
Regioninéje Svietimo politikoje 2009 m. taip pat buvo ,.Zemdirbiams ir kaimo gyventojams Sviesti,
lavinti, konsultuoti, moksliniams tyrimams atlikti numatytos valstybés pagalbos priemonés, kurios
uztikrina <..> bendrojo pobudzZio ir specializuotq konsultacine pagalbq iikininkavimo ir
alternatyviosios veiklos klausimais, ugdo aktyviq, Zinioms imliq kaimo visuomene*.

Siandien Ziniy visuomenei biidinga refleksija, t.y. dabarties informaciniame ir Ziniy pasaulyje
zmones aktyviai naudojasi Ziniomis, sprgsdami, kaip elgtis; nuolat renka informacija, kaupia Zinias ir
analizuoja situacija ir tuo pagrindu atlieka veiksmus [42, p. 68]. Darnaus vystymosi Svietimas turi
,.padéti visuomenés nariams suprasti sudétinga realybés prigimtj ir ja harmoningai tvarkyti. Svietimas
turi teikti visapusiska iSsilavinima, kad jis tapty tiek asmens, tiek visuomenés vystymosi bei
prisitaikymo prie dabarties pokyciy Serdimi [1]. Labai svarbus vaidmuo atitenka Svietimui kaip
skatinan¢iajam nuolatinio mokymosi veiksniui, kuris ugdo laisva, kiirybinga ir savarankiSka bei
atsakinga uz valstybés gerove, sveikos aplinkos ir kulttirinio tapatumo i§saugojima, Zzmogy.

LR Vyriausybé 2004 m. konstatavo, kad ,,Lietuvoje suaugusiyjy mokymosi lygis pastaraisiais
metais nuosekliai kyla, taciau, palyginti su kitomis Europos Salimis, yra Zemas®. Todél tais paciais
metais buvo ,patvirtinta Mokymosi visq gyvenimq uztikrinimo strategija <...>. [gyvendintas
Formaliojo suaugusiyjy Svietimo institucijy darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo projektas, <...>
isteigtas Suaugusiyjy Svietimo skyrius, <...> Lietuvos suagusiyjy Svietimo ir informavimo centras®.

Tokia mokymosi visq gyvenimq sistema sudaro daugiau galimybiy suaugusiems sékmingai integruotis i
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dinamiska socialini ir ekonominj visuomenés gyvenima. 2005 m. nuolatinio mokymosi skatinime
Lietuvos vykdomoji valdzia atliko nemazai darby: ,,jgyvendinamas Europos socialinio fondo projektas
., Suagusiyjy mokymo galimybiy plétra <...>", parengtas norminis teisés aktas, reglamentuojantis
mokymosi visq gyvenimq galimybiy didinimq*. Po mety ir toliau sistemiskai ,,jgyvendinama Mokymosi
visq gyvenimgq strategija ir jos veiksmy planas, tam skiriama daug Europos socialinio fondo ir
nacionalinio biudzeto lésy, <...> padidéjo neformalaus mokymosi galimybés ir pasiiila suaugusiems*.
2006 m. suaugusiyju Svietime ,,diegiamos Siuolaikinés mokymo, mokymosi ir vertinimo metodikos,
didinama <...> IT taikymo kompetencija““. Nuo 2007 m. ima Kisti ,,suaugusiyjy Svietimo prioritetai ir
jo organizavimo uZdaviniai, stipréja démesys profesiniy, socialiniy kompetencijy tobulinimui,
saviugdai ir saviraiskai“. 2008 m. LR Vyriausybé ,patvirtino 2007-2013 m. Zmogiskyjy istekliy
plétros veiksmy programq*, kurios vienas prioritety — mokymasis visa gyvenima. ,,Projektams pagal
Sias priemones finansuoti numatyta apie 978 min. lity*. Tais paciais metais, siekiant ir toliau s¢kmingai
kurti Ziniy visuomeng, atnaujinta ,,Mokymosi visq gyvenimq uztikrinimo strategija®, ta€iau teigiama,
kad su Sali iStikusia ekonomine krize 2008 m. ,,mokymosi visq gyvenimq lygis Lietuvoje tolygiai krito:
nuo 5,5 procento I ketvirtj iki 4,2 procento III ketvirtj“. Siai problemai spresti ,,naudojantis 2007-2013
m. ESF parama, jgyvendinama <...> Mokymosi visq gyvenimq uZtikrinimo strategija“, vykdyti
Lsuaugusiyjy Svietimo savaités renginiai regionuose, isleista informaciné medziaga, isteigti
apdovanojimai geriausiems 2009 m. suaugusiyjy Svietimo projektams*. Nuolatinis visy visuomeneés
nariy Svietimas yra biitinas keiiant Zzmoniy pazitras, siekiant {gyti geb¢jima vertinti ir {prasminti
darnaus vystymosi Ziniy vadybos kontekste reikmes.

Ziniy visuomeng galima apibadinti pagal kelis reik§mingus veiksnius — duomeny ir
informacijos {prasminima, priartinima prie Zmogaus; gebéjima pasinaudoti informacija esant
pakankamam iSsilavinimui ir mokslo kultiiros lygiui; mokslo ir ziniy siekima; mokslini-kultiiring
sauguma, leidziant] informacija paversti ziniomis; investavima | Svietima visiems; visa gyvenima
trunkant] visuomenés lavinimasi [40, p. 31]. Kad visi Sie veiksniai buty efektyviai igyvendinami,
svarbu uztikrinti ne tik formaly (visuotini), bet ir neformaly (organizacini) bei informaly (individualy)
Svietima.

Nuo pat istojimo | ES vykdomosios valdzios veikloje ,.,formalusis, neformalusis Svietimas,
profesinis rengimas derinamas su darbo rinkos poreikiais, parengta 50 profesinio rengimo standarty*.
2005 m. Siai sric¢iai pagilinti, ,,neformaliojo suaugusiyjy Svietimo biiklei, gyventojy ir darbdaviy
poziuriui | neformalyjj suaugusiyjy Svietimq, testinio mokymosi veiksmingumui, naujy mokymo
programy, poreikiui nustatyti vykdyti moksliniai tyrimai*, o kad didéty profesinio rengimo ir nuolatinio

mokymosi poveikis ,kuriami neformalivoju ir savaiminio mokymosi budais jgyty kompetencijy
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ivertinimo ir pripazinimo mechanizmai‘‘. Dar po mety LR Vyriausybés veiklos ataskaitoje teigiama, jog
neformalaus mokymosi galimybés ir pasiiila suaugusiems yra padidéjusi [54]. Ja toliau keliant, 2007 m.
»daug déemesio buvo skirta teisinei bazei, reglamentuojanciai galimybes taikyti lankscias suaugusiyjy
mokymosi formas, jas tobulinti, plétoti neformalyjj neprofesinj svietimq*. 2008 m. ,.Zmogiskyjy istekliy
plétros veiksmy programai skirta 3 228,43 min. lity ESF lésy®, ji skirta ,,visy darbingo amziaus
Lietuvos gyventojy mobilizavimui®, taciau konkretlis darbai, atlikti ne tik formaliam, bet ir neformaliam
bei informaliam visuomenés Svietimui, tais metais vykdomosios valdzios ataskaitoje neijvardijami.
2009 m. v¢l galima iSskirti konkrecias LR Vyriausybés veiklas: ,,plétojamas neformaliojo suaugusiyjy
Svietimo paslaugy teikimo savivaldybése modelis, <...> kurios labai prisidés prie neformaliojo
suaugusiyjy Svietimo plétros®, taip pat ,jvykdytas neformaliojo suaugusiyjy Svietimo bendryjy
kompetencijy plétros projekty konkursas ir paremti 3 projektai®. Toks ivairiy lygiu Svietimas lemia
visuomenes nariy kultiira, vertybes ir paziiiras, igiidZius ir elgesi, netrikdancius darnaus vystymosi ir
bitinus efektyviam Ziniy visuomenés dalyvavimui priimant sprendimus. Kad mokymas biity efektyvus,
jis turi aprépti individualy, grupini/komandini ir visuotini Zmoniy tobul¢jima, biiti integruotas | visus
mokymo dalykus, naudojant formalius ir neformalius metodus bei efektyvius bendravimo biidus [51].

Siekiant, kad Ziniy ekonomika biity efektyvi, o Ziniy visuomené¢ vystytysi darniai, reikia
pasiekti, kad ne tik egzistuoty paskatos veiksmingai taikyti esamas ir naujas Zinias, bet ir salygos ugdyti
verslumg ir jam reikStis [40, p. 35]. Tokia Ziniy valdymo ir verslo integracija stiprinama per jau
anksciau minéta mokymosi visa gyvenima sistema, taip pat per Svietimo sistemos atitikima ekonominés
plétros poreikiams bei geriausios patirties perdavima tarp verslo ir studijy institucijy, sukuriant
praktikos ir stazuociy rémimo sistema [28].

Siekdama verslumo aspekta itraukti | Lietuvos Svietimo sistema, LR Vyriausybé jau 2004 m.
parengé ,,Integruojamyjy programy (mokymasis mokytis, komunikavimas, pilietiSkumas, verslumas)
gaires*. Kvalifikaciju pasitla nuolat derinama su darbo rinkos poreikiais, o vykdomosios valdzios
prioritetuose 2005 m. siekiama ,,gerinti mokymosi ir studijy turinio atitikti darbo rinkos Ziniy
visuomenéje poreikiams*. Visus 2006 m. vykdomoji valdzia, teigia savo veikla didinusi ,,investicijas §
zmogy, tuo sudarydama sqlygas Svietimui ir mokslui reikSmingai veikti Salies konkurencingumq ir
Zmoniy gsidarbinimo galimybes*. Tais pat metais | mokymo programas jtraukiami ,,verslumo ugdymo
klausimai; tobulinama ankstesné profesinio mokymo kokybés vertinimo tvarka*. Sparciai kintant darbo
rinkai, itin svarbiis bendrieji visuomenés nariy gebéjimai, poreikis, noras ir mokéjimas nuolat mokytis,
padedantys sé¢kmingai veikti darnios Zziniy ekonomikos salygomis: ,,bendriesiems visuomenés
gebéjimams (bendravimo, rastingumo, kalby mokéjimo, IT, karjeros valdymo, socialiniams jgiidziams)

ugdyti parengtos 178 testinio profesinio mokymo programos*, taip pat ,derinant profesing
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kompetencijq su rinkos poreikiais, patvirtinti jungtiniy studijy programy bendrieji reikalavimai.
Siekiama, kad kuo daugiau studenty rinktysi sudétingas, bet Salies ekonomine pazangq lemiancias
profesijas. <...>. Plétojamas <...> jaunimo verslumo ugdymas, <...>. <...> verslo praktinio mokymo
firmy veikla®. 2006 m. vykdomosios valdzios Svietimo politikos veikloje ypac ryskus siekis tobulinti
visuomengs iSsilavinima taip, kad Sis atitikty dinamiska Salies darbo rinka. Vienas ty mety veiklos
prioritety numato mokymosi galimybiy didéjima per visuomenés nariy orientavima ,,j praktiskumo,
verslumo didinimq, profesinio ir bendrojo lavinimo krypciy suartéjimq®. 2007 m. pradétas igyvendinti
Lwpatobulintas profilinio mokymo modelis, plétojamos profesinio orientavimo paslaugos dalyvaujant
socialiniams partneriams, atsizvelgiant | profesinés kompetencijos derinimo su darbo rinkos poreikiais
aktualumq,; kuriamos informavimo ir karjeros planavimo gebéjimy ugdymo nuotoliniu bidu
galimybés*. 2008 m. buvo numatyta ,,rengti mokslo ir studijy sistemos ilgalaikio vystymo strategijq,
<...> nacionalines mokslo priemones, uztikrinancias, kad aukstyjy mokykly absolventy kompetencija
atitikty visuomenés ir darbo rinkos poreikius issilavinimo ir kvalifikacijy struktiiros poZiiriu®, taip pat
»igyvendinti pagrindinio ir darbo rinkos profesinio mokymo sujungimo planq; <...> reglamentuojamy
profesiniy kvalifikacijy pripazinimo politikq*, nes investicijos 1 Lietuvos zmoniy zinias, geb&jimus,
aktyvuma, versluma patikimai garantuoja ilgalaikj tikio augima. 2009 m., atsizZvelgiant | kintancius
verslo ir darbo rinkos poreikius, ,,priimti profesinio mokymo istatymo pakeitimai, jteisinantys profesinio
ir darbo rinkos mokymo sistemy sujungimq, rengiami istatymo jgyvendinamieji teisés aktai. <..>
atnaujinta 114, jvertinta 90 profesinio mokymo programy‘‘. Igyvendinami projektai stipriai prisideda
prie visuomenés profesinés kompetencijos darnos su Salies darbo rinkos poreikiais klausimy
sprendimo.

Dauguma Ziniy visuomenés veiklos sri¢iy yra grindziama Zmoniu Ziniomis. Ziniomis grista
veikla imanoma, kai daug visuomenés nariy susiburia kurti ir atkurti ziniy; visuomené sukuria ziniy
cirkuliavimo ir keitimosi jomis erdve, o IT placiai taikomos Zinioms kodifikuoti ir perduoti [40, p. 31],
taip visuomen¢ sukuria ziniy ekonomikai naudingus konkurencinius produktus, vadinamus naujovémis
arba inovacijomis. Ziniy vadybos taikymas darnaus vystymosi siekiniy igyvendinimui teikia didele
reikSme kirybiSkumui, inovacijoms [6]. Kad nuolat tobulinama Svietimo, mokslo ir studiju sistema,
kiirybisSkuma, inovacijoms palankia aplinka ir taip kurty Salies ekonomini konkurencinguma bei
prisidéty prie darnaus visuomeneés vystymosi, reikia uztikrinti skaidry, veiksminga ir tvirta verslo bei
mokslo bendradarbiavima.

Mokslo, studijy bei verslo sarysio svarba Siandien suvokia ir Lietuvos vykdomoji valdzia. Nuo

2004 m. imtasi veiksmy mokslo plétros ir inovacijy skatinimo srityje: ,,skirta <...> 18,5 min. lity <...>
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moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros (toliau tekste - MTEP) finansavimui <...>. Institucijoms
suteikta galimybé didinti atlyginimus produktyviausiai dirbantiems déstytojams ir tyréjams*. Lietuvai
istojus 1 ES, ,.paskirti 29 Lietuvos atstovai ir ekspertai, dalyvaujantys ES teisés akty projekty MTEP
srities svarstymo ir priémimo procedirose”. 2005 m. moksliniais tyrimais dométis skatinamas
akademinis jaunimas, ,atskleidziant mokslininko karjeros perspektyvas, sudarant galimybe jvairiy
Lietuvos regiony ir aukstyjy mokykly studentams susipaZinti su geriausiy Lietuvos mokslininky grupiy
<...> atliekamais moksliniais tyrimais, patiems isitraukti j kolektyvy darbq™, o siekiant, kad mokslas
taptu konkurencingesnis, igyvendinamos ,,AukStyjy technologijy plétros programa <..>. <..>
ligalaikeés MTEP strategija*. 2006 m. LR Vyriausybés veikloje imta akcentuoti verslo ir besimokancio
jaunimo bendradarbiavimo reikSmé: ,,siekiant sertifikuoti jmones, galincias ir turincias teise priimti
profesniy mokykly mokinius gamybinei praktikai, vykdomas ESF finansuojamas projektas ,, Profesinio
mokymo Ziniy ir kompetencijos vertinimo sistemos sukiirimas ir plétra“. <..>. Plétojamas akademinés
bendruomenés ir pramonés bei verslo konstruktyvus, abipusiai naudingas bendradarbiavimas <...>.
<...> rengiama Integruoty mokslo, studijy ir verslo centry (sléniy) kiirimo ir plétros koncepcija“.
Toliau kuriama inovacijoms palanki aplinka: ,,jgyvendinama Ilgalaiké MTEP strategija <...>. Skirta
lésy viesojo ir privataus sektoriy partnerystés projektams finansuoti. MTEP darbai orientuojami i
Salies itkio plétros poreikius, siekiama, kad jie prisidéty prie jo konkurencingumo ir inovatyvumo
stiprinimo®. Tais pat metais veikloje paminéta ir visuomenés nariy kiirybiSkumo svarba: ,,stipréja
tarptautinio bendradarbiavimo mokslo ir studijy srityje rySiai, jaunimo mokslinés, kirybinés <...>
iniciatyvos*. Matyti, kad kasmet LR Vyriausybé¢ savo veikloje skiria vis daugiau démesio MTEP,
mokslo bei verslo bendradarbiavimui, inovacijoms palankios aplinkos kiirimui. 2007 m. plétojamas
wsocialiniy partneriy dalyvavimas profesinio mokymo standarty ir programy rengime, organizuojant
mokiniy praktini mokymq jmonése ir mokymosi pasiekimy vertinimq*, taip pat pradé€¢jo formuotis
»Nacionalinis studijy kokybés forumas, kurio tikslas — suvienyti aukstyjy mokykly, studenty, darbdaviy
organizacijy ir aukstojo mokslo politikq formuojanciy valstybés institucijy pastangas uZtikrinti ir
gerinti aukstojo mokslo kokybe*, be to, stiprinant verslo ir mokslo partneryste, ,,mokslo darbuotojai,
deéstytojai ir tyréjai skatinami dirbti konsultantais verslo jmonése; numatyti tyréjy idarbinimo verslo
imonése skatinimo mechanizmai*. Toliau skatinamas jaunimo kiirybiSkumas ir inovatyvus mastymas:
tiems studentams, kuriuos domina mokslininko karjera, sudarytos galimybés atlikti geriausiy Lietuvos
mokslininky vadovaujamq praktikq ir dar studijuojant imtis mokslinés veiklos. <...>. Siekdama
efektyviai panaudoti lésas ir didinti Salies mokslinj ir inovacinj potencialq, <...> parengtos keturios
<...> programos, skirtos mokslo ir studijy kokybei gerinti, moksliniy tyrimy bazei atnaujinti, mokslo,

verslo bendradarbiavimui skatinti. 2007 m. svarbis tuo, kad ,,skatinant jmoniy ir aukstyjy mokykly
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bendradarbiavimq, plétojant didelés kompetencijos centrus <...>, patvirtinta Integruoty mokslo,
studijy ir verslo centry (sléniy) kitrimo ir plétros koncepcija, priimti jos jgyvendinamieji teisés aktai*.
2008 m. valstybés islaidy apimtis MTEP Lietuvoje vis did¢ja. ,,Siekiant paspartinti Ziniy visuomenés
kiirimq, vyksta integruoty mokslo, studijy ir verslo centry (sléniy) kiirimosi procesas. <...>. Sléniuose
<...> sudaromos sqlygos kurtis verslo jmoniy tyrimy padaliniams, moksliniy tyrimy rezultaty
komerciniu pagrindu formuotis imlaus zinioms verslo jmoniy pradmenims®. Sléniy plétra turéty
sudaryti salygas toliau tobulinti ir didinti inovacijy paramos paslaugy spektra, gerinti kokybg ir
prieinamuma, kartu uztikrinti neekonominiy paskaty inovacijoms versle realizavima [56]. 2009 m. LR
Vyriausybés veiklos ataskaitoje teigiama, kad ,,mokslo ir verslo bendradarbiavimas, moksliniy tyrimy
pritaikomumas — tai Lietuvos ekonomikos silpnoji grandis*, todél vykdomoji valdzia toliau veiksmingai
sprendzia §ia problema: ,,vykdoma mokslo instituty pertvarka, kuria siekiama sutelkti turimus
Zmogiskuosius, materialiuosius MTEP iSteklius ir taip uZtikrinti moksliniy tyrimy rezultaty
veiksmingumq®, ,jgyvendinta Integruoty mokslo, studijy ir verslo centry (sléniy) kiirimo ir plétros
programa <..>. Sudaryta Sléniy prieZiiros taryba® bei ,patvirtinti aStuoniy Nacionaliniy
kompleksiniy programy <..> projekty sqrasai. Tinkamai sukurta kirybiskumui ir inovacijoms palanki
aplinka prisideda prie Salies konkurencingumo stiprinimo, Ziniy dalijimosi kulttiros itvirtinimo, naujy
kompetencijy ir darbo viety kiirimo, darnaus visuomenés vystymosi.

IS atlikos mokslings literatiiros analizés, matyti, kad be ekonominés ir socialinés plétros, kitas
labai svarbus darnaus vystymosi aspektas yra aplinkos ir visuomenés vystymosi sarySis. Darnus
socialinis ekonominis vystymasis privalo vykti atsizvelgiant i ekologinius veiksnius [23, p. 33]. Tam
reikalinga Siandienai kokybiskai nauja Svietimo sistema, kuri per moksla ir Zinias sudaryty galimybg
visuomeneés nariams suvokti, priimti ir vystyti socialines atsakomybes idéja visose savo veiklos srityse.

LR Vyriausybé vykdomoje Svietimo politikoje privalo atsizvelgti ir | tai, kaip visuomenei
»iskiepyti“ socialinés atsakomybés idéja, kaip ypac reikSminga darniam socialiniam vystymuisi ir
nepriestaraujancia ekonominiam Ziniy visuomenés klestéjimui. Nors dar 1997 m. Aplinkos apsaugos
ministerija yra priémusi ir patvirtinusi Lietuvos Respublikos visuomenés aplinkosauginio Svietimo
strategija ir veiksmy programa [51], aplinkos apsaugos kontekste, analizuojant LR vykdomosios
valdzios veikla Svietimo politikoje, igyvendinty darbu per SeSerius metus rasta nedaug. Galima biity
paminéti 2004 m. parengtas ,,/ntegruojamyjy programy gaires (<...>, komunikavimas, pilietiSkumas,
<...>, sveika gyvensena ir saugi aplinka)“. 2005 m. LR Vyriausybés veiklos ataskaitoje teigiama: ,,kad
veiksmingiau bity ugdomi mokiniy gyvenimo jgidziai, <...>, uZtikrinta saugi ir sveika aplinka,
mokyklose dirba <...> socialiniai pedagogai ir psichologai, veikia prevencinio darbo grupés, isleista

ivairiy informaciniy leidiniy‘, taCiau Sie veiksmai daugiausiai orientuojami tik i narkotiky ir smurto
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prevencija jaunimo tarpe. 2006 m. darbai taip pat atlikti tik narkotiniy medziagy bei smurto prevencijos
srityse, o socialinés atsakomybés, sveikos gyvenimo aplinkos iSsaugojimo aspektas nepalieCiamas.
Kaip darnios ir aplinkai draugiskos veiklos Svietimo politikoje aspekta, galima biity iSskirti mokslo,
studiju ir verslo sléniy kurima, kuriy kai kurie orientuoti i aplinkai draugiSka moksling veikla:
»Vyriausybei patvirtinus parengtas sléniy plétros programas, jos bus pradétos jgyvendinti Siose srityse.
<...>, biotechnologija, <...>, biofarmacija, ekosistemos ir darnus vystymasis, <...> darnioji chemija,
<...>, ateities energetika, <...>, bioenergetika, <...>, sauga ir sveikatingumas* [56]. 2009 m. toliau
igyvendinama ,,/ntegruoty mokslo, studijy ir verslo centry (sléniy) kiirimo ir plétros programa“, taCiau
konkreciy darby aplinkos apsaugos Svietime, socialiai atsakingos visuomenés ugdyme LR Vyriausybés
veiklos Svietimo politikoje nerasta.

Apibendrinant Tyrimo I rezultatus, galima teigti, kad Lietuvos vykdomosios valdzios veikla
Svietimo politikos srityje daug démesio teikia Ziniy visuomenés formavimui: mokymosi programuy, visy
visuomenes nariy iSsilavinimo, kvalifikacijy, atsizvelgiant { nuolat kintancias aplinkos salygas,
atnaujinimui bei tobulinimui, mokymosi visa gyvenima uztikrinimui. Prie Ziniy visuomenés kiirimo bei
ekonominio vystymosi taip pat prisideda ir veiksmai, atlikti verslumo skatinimui, iSsilavinimo
pritaikymo kintantiems darbo rinkos poreikiams bei mokslo-verslo bendradarbiavimui pasiekti. Taciau
visy trijuy darnaus vystymosi prirotety jgyvendinimas Salies Svietimo politikos kontekste negali biiti

pasiektas, nes aplinkosauginio Svietimo svarbiausiuose LR Vyriausybés darby saraSuose néra.

4.3. Tyrimo II ,,Ziniy vadybos jtaka organizacijy darniam vystymuisi

rezultaty aptarimas

Atskiry organizaciju Ziniy vadybos veiksmai, realizuojantys juy nuostatas veikti pagal darnaus
vystymosi principus, igyvendina valstybiniuose ir globaliuose darnaus vystymosi dokumentuose
deklaruotus tikslus, o bene svarbiausias 1§ ju yra tiesioginis Zmoniy itraukimas bei jy suinteresuotumo
palaikymas viso proceso metu [26]. Didel¢ reikSme atitenka vadovams ir lyderiams, kurie skatina
darbuotojus, nukreipia juos reikiama linkme, atitinkamai itakoja, siekdami, kad darbuotojai ne tik
atlikty reikiamas uzduotis, bet ir suvokty pacios organizacijos siekius, misija, vizija bei tikslus [80, p.
11].

Visy trijy valstybiy analizuoti prekybos tinklai turi apibréZtus organizacijos misija, vizija ir
tikslus. JAV vadovas pamingjo, jog jo organizacijoje uzsibrézti tikslai neseniai kito, atsizvelgiant {
kitancCias tiek ekonomines, tiek socialines salygas: ,.taip siekiame islikti sékminga kompanija visomis

ekonominémis sqlygomis*. Pasidoméjus, ar visi organizacijos darbuotojai Zino apie organizacijose
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uzsibréztas vizijas, misijas bei tikslus, Lietuvos prekybos tinklo vadové pati d¢l konkretaus jvardijimo
susilaiké, Rusijos organizacijos vadovas pats organizacijos siekiy neivardijo, taciau teigé manas, jog jo
darbuotojai ,,Zino apie organizacijos misijq, vizijq, tikslus, kai jau ateina | pokalbji dél darbo. Véliau tos
Zinios yra gilinamos*, JAV vadovas nupasakojo, kokiu biidu jo organizacijos vadovybé uztikrina, kad
kiekvienas darbuotojas Zinoty apie organizacijos siekius ir misija, pvz.: ,,miisy kompanijos vizija ir
misija yra jrasyta kiekvieno darbuotojo vadove, kuri jis gauna priimtas | darbq, o taip pat kiekvieno
prekybos centro darbuotojy pertrauky kambaryje kabo po plakatq su misy vizija ir misija®. Viena i$
organizacijos vizijos paskir¢iy — motyvuoti darbuotojus prasmingai ir atsakingai veikti, kad
organizacijos veikla kurty pasitenkinima darbu jiems patiems, neSty pelna organizacijai ir nauda
visuomenei. Aiski ir visiems zinoma vizija atlieka ta pati vaidmeni, kaip ir organizacijos lyderiai [68],
todél uztikrinti, kad ji biity zinoma visiems organizacijos, siekiancios darniai ir atsakingai vystytis,
nariams yra itin svarbu.

Lygiai taip pat svarbu, kad Siandien organizacijos vadovai bei lyderiai, formuluodami
organizacijy siekius, juos orientuoty ne tik i pelno siekima, bet ir { darbuotojy pasitenkinima darbu,
socialing atsakomybe gamtai ir visuomenei, klienty poreikiy patenkinima ir kitus socialinius,
ekonominius bei ekologinius faktorius. Lietuvos prekybos tinklo vadové teigia, kad jos organizacijos
siekiai yra orientuoti | klienty poreikiy patenkinima, ,,0 fo rezultatas yra pelnas, darbuotojy
pasitenkinimas*. Rusijos organizacijos tikslai orientuoti ,,j pelno siekimgq, klienty pasitenkinimq ir
tiekéjy pasitikéjimq. <...>, neseniai atsirado socialinés apraiskos, kurios bus vystomos artimiausioje
ateityje’*. JAV vadovo nuomone, jo organizacijos siekis yra ,,biiti pelninga ir sékminga kompanija su
laimingais darbuotojais ir patenkintais klientais®, orientacija 1 socialing atsakomybg galima {Zvelgti
tame, jog Sios organizacijos vadovai tiksly jgyvendinima matuoja ir ,,gero kolektyvinio pilietiskumo
<...> rodikliais*“. Tam, kad organizacijos veikla buty sékminga ir pelninga nuolat kintan¢ioje Ziniy
ekonomikoje, svarbu atsizvelgti ne tik i tuos, kurie tiesiogiai vykdo pokycius organizacijoje, bet ir |
tuos, kurie domisi jos veiklos rezultatais [68]. Akivaizdu, kad visose trijose Salyse esanciy organizacijy
vadovai tai supranta, nes net uZzdavus jiems papildoma klausima apie tai, kieno interesai ju
organizacijoms svarbiausi, atsakymai liko tie patys.

Nors dideléje organizacijoje visiSkai atviri komunikacijos procesai su visais interesantais
praktiskai yra nerealiis [80, p. 527], bet kuri organizacija, sieckdama efektyvios ziniy vadybos tiek
viduje, tiek su iSore, jvairiy komunikacijos priemoniy pagalba privalo uZtikrinti informacijos srauty
skaidrumgq ir darnq. Pasidoméjus, kaip informacijos srautai vyksta viduje ir su iSore pasirinktose
organizacijose, visuy triju Saliy prekybos tinkly vadovai nurodé turintys intranetus komunikacijai su

organizacijos personalu ir interneto svetaines komunikacijai su iSorés suinteresuotomis grupémis. Visy
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trijy organizaciju vadovai taip pat nurodé, jog svarbiausia yra zodiné¢ komunikacija susitikimy,
diskusijy, konferenciju metu. JAV organizacija be vidinio intraneto dar naudoja ir ,paZangesne
komunikacijos sistemq EMS®, kuri ,ne tik uztikrina, kad kiekvienas darbuotojas gauna svarbiq
informacijq, bet kartu reikalauja, kad jis patvirtinty jq gaves ir jsisavines*. Lietuvos prekybos tinklas
iSorinei komunikacijai daugiausiai naudojasi interneto svetaine, kurioje yra sudaryta griztamojo rysio
galimybé visiems besidomintiems ir vieSyju rySiy specialisty veikla, Rusijos vadovas S$iai
komunikacijai vykdyti nurodo ,,marketingo skyriy, kuriam ir priklauso su jais (vartotojais — aut. past.)
bendrauti ir dalintis Ziniomis apie organizacijq‘‘, JAV organizacija turi darbuotojus, kurie ,,atsakingi uz
atvirus abipusius komunikacijos srautus su gerbiamais verslo partneriais*, darbuotojus, uztikrinancius,
kad ,,vartotojai reguliariai gauty naujausiq informacijq* apie organizacija ir jos produktus, bei vieSuyju
ry$iy specialistus, atsakingus ,,uz placiq informacijos sklaidq <...> Ziniasklaidai“. Sékmingai
uzsimezge dialogai tarp vadovy ir darbuotojy, organizacijos ir vartotojy, organizacijos ir partneriy,
organizacijos ir visuomenés yra vienas pirmyju zingsniy verslo dienotvarkéje, padedantis naujais
aspektais pazvelgti { organizacijos veikla, ivertinti ziniy vadybos reikSmg ir imtis iniciatyvos pagal
darnaus vystymosi prioritetus.

Ekonominiy, socialiniy, ekologiniy poky¢iy aplinkoje verslo prigimtis kinta. Si nauja realybé
dramatiSkai kei¢ia vadovavimo, mokymosi, Ziniy pateikimo, problemy sprendimo ir visos veiklos
metodus [10]. Kad organizacija darniai vystytysi ziniy ekonomikos salygomis, reikia iSmokti naudoti
zinias — priimti ir jvertinti naujas, atsisakyti pasenusiy, saugoti vertingas. Organizaciju vadovams
uzdavus kelis klausimus apie organizacijos nariy prisitaikymgq prie kintanCios aplinkos, paaiskéjo, jog
visose trijose Salyse prekybos tinkly darbuotojai gana nenoriai priima naujas Zinias ir atsisako seny.
Prekybos tinklo Lietuvoje vadove teigia, jog ,,suZinojus apie naujoves, dazniausiai vyksta tokia lyg
atmetimo reakcija, nenoras pripaZinti ty naujoviy poreikio*. Rusijos organizacijos vadovas taip pat
sako, kad ,,darbuotojai <...> nenoriai priima pokycius ir nori pasilikti stabilioje aplinkoje*. Ir JAV
organizacijoje ,,dazniausiai darbuotojai néra linke priimti pokyciy*. Taciau visy Saliy organizacijy
vadovai pabréZia, kad svarbu komunikuoti su savo organizacijy nariais apie pokyc¢iy poreiki susitikimy,
susirinkimy, diskusijy metu, kad Sie suvokty naujy Ziniy igijimo reikSm¢. Kalbant apie Ziniy
nuvertéjima, tiek Lietuvos, tiek Rusijos organizacijy vadovai teigé, kad ,,senos Zinios mirsta pacios*,
wyra <..> pamirstamos ir keiciamos naujomis“. JAV prekybos tinklo vadovas pripazista, kad seny
ziniy atsisakyti sunku, taciau organizacijos vadovyb¢ ,.skatina pokycius ir pripazista, kad norint savo
srityje buti lyderiais, reikia lauzyti pasenusiy Ziniy barjerus ir isivaizduoti nejmanomq’. Visu triju
analizuojamy Saliy organizaciju vadovai teigé vertinantys naudingu ziniy turinCius darbuotojus.

Lietuvoje jie vertinami ,pinigine israiska. <...> kvieciami dalyvauti <...> §ventiniuose renginiuose.
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<...> pagerbiami garbés ir padékos rastais*, o organizacijos sukaupta patirtis ,,saugoma intranete*.
Rusijoje senesni darbuotojai raginami apmokyti naujus ir taip perduoti jiems reikalingas zinias,
skatinami ,,pakeliant jiems atlyginimus, paminint juos kaip pavyzdj kitiems per susirinkimus®, §i
organizacija taip pat masto apie ziniy valdymo sistemy praktini igyvendinima. JAV vadovas nenurodé
jokiuy piniginiy priemokuy kaip skatinamosios priemonés vertingy ziniy turintiems darbuotojas, taciau
paminéjo garbés rastus, taip pat ziniy dalijimosi i§ apacios { virSy svarba ir neseniai organizacijoje
sukurta ziniy valdymo sistema ,,CVH, t.y. grupé darbuotojy, turintys telefono linijq ir elektroninio
pasto adresq, kuriais visi kompanijos darbuotojai yra raginami anonimiskai kreiptis, jei turi svarbiy
Ziniy ar pasiiulymy, susijusiy su kompanija ir jos veikla“, kuri prisideda prie vertingy Ziniy iSsaugojimo.
Siandien Ziniy vadybos taikymas darnaus vystymosi siekiniy jgyvendinimui turi teikti didele reik§me
intelektinio kapitalo valdymui, jo skatinimui priimti poky¢ius ir prisidéti prie ju igyvendinimo
organizacijoje.

Darnaus vystymosi id¢jos darbuotojy isisavinamos ir priimamos tuomet, kai organizacijoje
sukuriama galimybé dalintis. Akivaizdu, kad mokymasis i§ sekmiy ir nesekmiy, dalijimasis Ziniomis su
kitais, protingai taikomos iSmoktos pamokos, vadovy parama leidzia pasiekti geresniy veiklos rezultaty
nuolat kintanCioje Ziniy ekonomikoje. Pasidoméjus, kaip Ziniy dalybos vyksta tarp analizuojamy
organizacijy darbuotojy ir ar noriai senesni darbuotojai dalijasi savo patirtimi su naujai jdarbintais,
Lietuvos prekybos tinklo vadové teigé, kad ,.darbuotojai tikrai noriai dalinasi patirtimi, taciau
zmogiskasis faktorius vis tik islieka*, JAV organizacijos vadovas zmogiskaji faktoriy jvardino taip:
»vieni darbuotojai linke dalintis turimomis Ziniomis, kiti — nelabai*, o Rusijos prekybos tinklo
direktoriaus nuomone, ,,organizacijoje darbuotojai turi dalintis Ziniomis ir jomis dalinasi*. Priemonés,
naudojamos dalijimosi Ziniomis kultlirai organizacijoje stiprinti, visy trijy Saliy organizacijose sutapo —
senam, patyrusiam ir patarimy negailin¢iam darbuotojui yra priskiriamas naujokas, kuriam suteikiama
visokeriopa pagalba isisavinant darbui reikalingas zinias. Rusijos organizacijos direktorius dar
paminéjo, jog prie ziniy dalijimosi kultiiros prisideda ir vidinis organizacijos tinklas, kuriame
darbuotojai nuolat pildo ir talpina informacija, JAV prekybos tinklo vadovas i§skyré pokalbius su
darbuotojais, kuriy metu stengiamasi organizacijos nariams paaiskinti, kodél Ziniy dalybos yra tokios
reik§mingos ju organizacijai ir sékmingai jos veiklai. Ziniy vadyba padeda darbuotojams kryptingai
kurti, dalytis, kaupti, i§saugoti ir taikyti Zinias, todél kuriami rezultatai yra kokybiskesni, novatoriskesni
ir toliaregiski [92].

Siandiena kaip niekada svarbu biti kiirybiskiems ir novatoriskiems. Tai reiskia naujai mastyti ir
atvirai, visai kitomis akimis zitréti | pasauli [80, p. 418]. Id¢ju ir novatorisky sprendimy priémimas

pirmiausia, zinoma, priklauso nuo darbuotojy bei informacijos srauty organizacijos viduje ir su iSorine
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aplinka. Paklausus trijose skirtingose Salyse esanciy prekybos tinkly vadovy, ar ju organizacijose yra
skatinamos naujovés, atsakymai iSsiskyré. Lietuvos prekybos tinklas pasirodé turintis palankia
inovacijoms bei kirybisSkumui aplinka: ,,organizacijoje pradedamos skatinti naujovés, nes rinkoje vis
labiau iSauga kirybiskumo bei inovacijy verté. <...> darbuotojai yra motyvuojami net piniginémis
premijomis uz naujoviy siulymq*. Rusijos prekybos tinklo vadovas teige, jog ,,naujoveés yra skatinamos,
taciau turime daugiau vadovautis nusistovéjusiomis taisykléemis ir reikalavimais, o tik po to kiryba“.
JAV organizacijos vadovo nuomone, ,,norédami uztikrinti vienodq veikla 1300 prekybos centry,
privalome turéti standartizuotas procediras®, taCiau §i organizacija taip pat turi ir ,,Zzmoniy komandq,
kuri nuolat iesko budy pagerinti <...> kompanijos veiklos modelj*. Naujoviy sklaida visose trijose
organizacijose perduodama i§ lupy { ldpas (susirinkimy, konferenciju metu), dazniausiai i$
organizacijos virsaus i apa¢ia. Cia reikéty paminéti, kad, pasak R. Kanter, didesné tikimybe, jog idéju
kiirimas skatina inovacijas tada, kai tos idéjos kyla i§ organizacijos apacios [80, p. 419].

Dinamiskoje Ziniy visuomengje, kai rinkoje vis auga kiirybiSkumo bei inovacijy reikSmeé, o
darnaus vystymosi principai stipriai itakoja organizacijy veikla, itin svarbus vaidmuo atitenka
darbuotojy nuolatinio mokymosi, profesinio tobuléjimo skatinimui. Organizacijos, sieckdamos visomis
ekonominémis bei socialinémis salygomis iSlikti konkurencingos ir iSsilaikyti Siandienos Ziniy rinkoje,
privalo savo ilgalaikiSkumo siekius sieti su nuolatinémis investicijomis { savo darbuotojy Zinias,
igiidzius bei kompetencijas. Nors visy trijy Saliy vadovai nurodé skirtingas darbuotoju lavinimosi
skatinimo priemones, visuose prekybos tinkluose yra puikiai suvokiamas nuolatinio mokymosi poreikis
ir 1 tai investuojama. Pavyzdziui, Lietuvos organizacija bendradarbiauja su Lietuvos aukStyjy mokykly
moksly daktarais bei pati rengia kursus savo darbuotojams, Rusijos organizacija samdo reikiamy sri¢iy
ekspertus mokymams pravesti bei leidZia darbuotojams iSsirinkti labiausiai reikiamus mokymo kursus,
JAV prekybos tinklas finansuoja kai kurias darbuotoju mokymosi programas koledzuose, priima dirbti
tik universiteta baigusius studentus, naudoja kompiutering mokymo sistema, pritaikoma kiekvienam
darbuotojui atskirai pagal poreikius. Nuolatinio mokymosi skatinimas padeda kaupti profesing patirti,
igyti ir tobulinti kvalifikacija [11], kad buty galima lengviau ir grei€iau prisitaikyti prie darniai
besivystancios visuomenges poreikiy.

Kompetencijos, iSsilavinimas, inovacijos, techniniai geb€jimai ir ekonominis augimas yra
tarpusavyje susipyng. Norint globalioje arenoje islikti konkurencingais, reikia, kad visi iSvardinti
faktoriai iSlikty galingi, klestintys ir neZalingi aplinkai [83]. Tai reikalauja kiekvienos organizacijos
investicijy 1 jos intelektinio kapitalo ir IT darnq. Pasidoméjus, kaip analizuojamose organizacijose yra
vertinami abu minéti faktoriai, gauti atsakymai iSsiskyré: Lietuvos organizacijoje daugiau démesio

skiriama intelektiniam kapitalui, Rusijos organizacijoje IT skiriamas didelis démesys, o JAV prekybos
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tinklas siekia intelektinio kapitalo ir IT balanso, nesumazindamas n¢ vieno elemento reikSmés - ,,reikia
balanso tarp IT ir intelektualaus kapitalo®. Ziniy vadybos svarbos suvokimas organizacijoje ir biidai,
kuriais intelektualus kapitalas yra sustiprinamas bei palaikomas tiek technologinémis, tiek
informacinémis priemonémis yra svarbiausi aspektai, leidziantys organizacijai islikti sékmingai
globalioje ziniy ekonomikos konkurencijoje [85].

Siandien, norint prisitaikyti prie nuolat kintan¢ios aplinkos, batina atsizvelgti ne tik i
besikei¢ian¢ius ekonominius standartus, bet ir atkreipti démesi i kitus du darnaus vystymosi prioritetus
— socialiniy ir ekologiniy tendenciju kaita. SavanoriSskos organizacijy vadovy ir nariy pastangos jtraukti
socialines ir aplinkos problemas i ju veikla bei rySius su suinteresuotomis Salimis, apibiidinamos
socialinés atsakomybés terminu [23, p. 98]. Triju Saliy organizaciju vadovams buvo uzduotas
klausimas, ar, ju nuomone, socialiai atsakingas verslas §iais laikais gali biiti pelningas. Visiems
vadovams 1 $i klausima atsakius teigiamai, buvo pasiteirauta, ar jy organizacijos reaguoja i socialinius
bei aplinkosauginius pokycius. Lietuvos prekybos tinklas ,reaguoja ir labai 1 visuomeninius,
ekonominius bei ekologinius pokycius, prisideda ir organizuoja vairias paramos akcijas, riiSiuoja
atliekas, taupo vandeni, elektra ir t.t. Rusijos prekybos tinklas linkes jvertinti ekonominius pokycius
(,,yemiantis ekonominémis sqlygomis, kelis kartus keitéme savo veiklos strategijq, atsizvelgiant | jas*),
aplinkos apsauga (,,stengiamés netersti aplinkos, tausoti gamtos isteklius, turime specialiq sertifikuotq
irangq®), taciau { socialinius pokycCius nereaguoja (,,Siuo metu mes nesame socialiai aktyviis*). JAV
organizacija, kaip ir Lietuvos, reaguoja { visus tris darnaus vystymosi prioritetus, yra gavusi
valstybinius apdovanojus uz energijos taupyma, priklauso ,,Lygiy idarbinimo galimybiy kompanijoms*,
kasmet remia vaikus, neigaliuosius, asocialias Seimas. Tod¢l galima daryti iSvada, kad visose trijose
Salyse esancios organizacijos supranta socialinés atsakomybés reikSme ir daugiau ar maziau prisideda
prie darnaus vystymosi siekiniy praktinio jgyvendinimo.

Kaip jau minéta anskciau, ziniy vadyba yra ta vadybos sistema, kurios pagalba darnaus
vystymosi id¢jos ir elementai gali biiti jtraukti { visus organizacijos lygmenis, procesus, o svarbiausia, {
visy organizacijos nariy samong. Siekiant suZinoti, kaip S$i veikimo kartu kultira suprantama ir ar
veikia analizuojamy S$aliy organizacijose, vadovy buvo pasiteirauta, kas, ju nuomone, organizacijoje
turéty biiti atsakingas uZ socialiniy siekiniy igyvendinima ir kaip organizacijos vadovybé motyvuoja
darbuotojus veikti atsakingai. Lietuvos prekybos tinklo vadové teige, kad ,,furéty atsakingi biiti visi,
taciau vadovai turi duoti <..> pavyzdi“, o darbuotoju motyvavimas priklauso nuo kiekvieno
individualiy poreikiy ,,vienam darbuotojui uztenka gero Zodzio, <...>, kitam reikalingas piniginis
paskatinimas®. Rusijos organizacijoje situacija kiek kitokia: ,,uz viskq organizacijoje yra atsakingas

vadovas*, kuris motyvuoja organizacijos narius veikti atsakingai ,,piniginémis priemokomis ir <...>
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parama‘‘. JAV prekybos tinklo vadovo nuomone, ,,tam, kad idéjos biity priimtinos ir organizacija tapty
socialiai atsakinga, dalyvauti privalo visi“, darbuotojai Sioje organizacijoje motyvuojami specialiu
apdovanojimu ,,Qutstanding Performance Award“ uz gerai atliktus darbus, o taip pat savailaike,
tinkama ir reikalinga informacija — ,,gerai informuotas darbuotojas veiks atsakingiau®. AukStesniojo
lygio vadovy parama ir démesys — biitina salyga, kad organizacijoje pasiteisinty socialinés atsakomybés
idéjos, taciau tam, kad jos biity isisamonintos ir pradétos igyvendinti, biitina, kad jtraukti i tokia veikla
bty visi organizacijos nariai nuo auks$c¢iausios iki Zemiausios darbuotojy grandies.

Interviu pabaigoje, nutarta iSsiaiSkinti, ar organizacijy vadovai visose trijose Salyse vis tik
izvelgia ryS$i tarp efektyvios ziniy vadybos organizacijoje ir praktiniy darnaus vystymosi idéjuy
igyvendinimo. Visy triju vadovy atsakymai buvo panasiis. Lietuvos prekybos tinko vadové sutiko, kad
ziniy vadyba prisideda prie darnaus vystymosi idéju igyvendinimo: ,,ir miisy jmonéje prisideda“.
Rusijos organizacijos direktoriaus nuomone, ,.Zinios ir dalijimasis jomis yra labai svarbus ir gali
prisideti prie darbuotojy atsakingos veiklos®. JAV vadovas teigé, jog .Ziniy dalijimasis yra
svarbiausias Saltinis darbuotojy suvokimui, isisqmonijimui pagerinti*‘. Taigi, Zinios yra pagrindinis
s¢kmingo bendravimo ir bendradarbiavimo elementas, kuris savo ruoztu lemia sékminga verslo veikla
[92] nuolat kintan¢ioje ekonomingje, socialingje, ekologingje aplinkoje.

Apibendrinant Tyrimo II rezultatus, matyti, jog visy analizuoty valstybiy organizacijy vadovai
suvokia tiek Ziniy vadybos, tiek darnaus vystymosi svarba sékmingai veikti siekianciam verslui.
Daugelis teoriniy darnaus vystymosi ziniy vadybos kontekste principu skirtingy Saliy organizacijose
sutampa, nes tai itakojama globaliy sprendimy bei nuostaty. Praktinis darnaus vystymosi principy
lgyvendinimas Ziniy vadybos aspektu skirtingy valstybiy organizacijose Siek tiek skiriasi. Visos
analizuotos organizacijos eina teisingu keliu, siekdamos efektyvia Ziniy vadyba uZtikrinti darny
organizacijy vystymasi, tac¢iau pasiekimy greitis jose skirtingas, priklausomai nuo valstybés vykdomos

vidaus politikos darnaus ziniy visuomenés vystymosi kontekste.

4.4. Bendrosios tirlamosios darbo dalies i§vados

Ziniy visuomené — tai visuomengé, kurios sekminga ir darny vystymasi lemia ne investicijos {
fizini kapitala, bet { visuoting ziniy vadyba, atsizvelgiant i dinamiska Salies bei pasaulio socialing ir
ekonoming aplinka. Nuolatinis S$vietimo sistemos tobulinimas, efektyvus ziniy valdymas
organizacijose, dabarties poreikius atitinkantis iSsilavinimas, formalus ir neformalus ziniy kiirimas ir

naudojimas skatina pilieCius dalyvauti sprendziant darnaus vystymosi problemas.
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Atlikus Tyrima I, — LR Vyriausybés veiklos ataskaity Svietimo srityje nuo Lietuvos istojimo {
ES iki $iy dieny analizg, — matyti, jog darnaus vystymosi prioritetai dar per mazai atsispindi Salies
vykdomosios valdzios veikloje. Darnus vystymasis savo prigimtimi yra integralus, reikalauja
sisteminio poziiirio i ekonomikos, visuomenés ir aplinkos apsaugos plétra bei ju tarpusavio saveika, o
Lietuvoje Svietimo sistema vis délto daugiausiai orientuojama i konkurencinga ziniy ekonomikos ir
s¢kminga Ziniy visuomengés vystymasi, aplinkosaugini darnaus vystymosi aspekta paliekant nuosalyje.

Dar 1997 m. priimtoje LR visuomenés aplinkosauginio Svietimo strategijoje teigiama, kad
ekologinis Svietimas yra prioritetiné ne tik valstybés aplinkos apsaugos, bet ir Svietimo politikos sritis
[51]. ISanalizavus SeSeriy mety LR Vyriausybés veiklos ataskaitas Svietimo politikos srityje, nustatyta,
jog Lietuvos visuomenés ekologinio §vietimo lygis yra ypatingai zemas. Siandien vykdomoji valdZia
igyvendina ,Integruojamyju programy gaires ir Siek tiek investuoja i ekologiskai efektyviy
technologiju kiirima, kas neuZztikrina nei darnaus vystymosi mokymo ir mokymosi kokybés, nei
prisideda prie Ziniy visuomenés, siekiancios ir gebancios uztikrinti darny Salies ekonominj ir socialini
vystymasi, iSsaugant sveika aplinka ateities kartoms, formavimo. Todé¢l tyrimo pradzioje iSkelta
hipotez¢, kad LR Vyriausybé, itakojama ES darnaus vystymosi politikos ir Lisabonos strategijos tiksly,
kuria Svietimo politika, skatinan¢ia Ziniy visuomenés vystymasi ir tobul¢jima bei ekonominj Salies
konkurencinguma, ta€iau visiSkai neatsizvelgia | aplinkosaugini visuomenés nariy Svietimo aspekta —
vieng svarbiausiy darnaus visuomenés vystymosi prioritety, — pasitvirtino. Norint Salyje pasiekti
ekonominiy, socialiniy ir aplinkosauginiy siekiy darna, bitina visuomenés zinias valdyti taip, kad
visuomeneés nariai biity kompetetingi priimdami ne tik socialinius ir ekonominius, bet ir ekologinius
sprendimus.

Tyrimo II — lyginamosios organizacijy analizés — pradZioje manyta, kad kiekvienas regionas turi
skirtingus tiek gamtinius, tiek ekonominius, tiek ekologinius iSteklius, ir todél juose esancios
organizacijos visiskai skirtingai elgiasi jgyvendindamos globalius darnaus ziniy visuomenés vystymosi
siekius. I§ tiesy, darnaus vystymosi siekiy igyvendinimas per Ziniy vadyba skirtingy valstybiy
organizacijose skiriasi priklausomai nuo vykdomos Saliy vidaus politikos Sioje srityje, taciau yra
naudojama ir nemazai tokiy paciy priemoniy (pvz.: derinami klienty, tiekéjy, darbuotojuy interesai; 1T
panaudojimas darbui bei komunikacijai palengvinti; vadovy parama vertingy ziniy turintiems
darbuotojams; nuolatinio mokymosi skatinimas; Ziniy vadybos jvertinimas organizacijos darnai ir kt.).
Todel antroji hipotezeé, teigianti, kad darnaus vystymosi principy igyvendinimas ziniy vadybos
kontekste skirtingy valstybiy organizacijose atlickamas skirtingai, pasitvirtino 1§ dalies.

Hipotez¢, kad JAV organizacija yra geriausiai isisavinusi praktinius darnaus vystymosi Ziniy

vadybos kontekste principus, atsizvelgiant { Salies vykdoma politika, pasitvirtino. Atlikus tyrima,
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paaiskejo, jog, lyginant visy triju valstybiy organizaciju veikla darniam vystymuisi per Ziniy vadyba
igyvendinti, JAV organizacijoje ziniy vadyba veikia efektyviausiai. Visi JAV organizacijos nariai nuo
ausciausios iki Zemiausios grandies zino savo organizacijos misija ir vizija, kurios orientuotos ne tik |
ekonominius, bet ir | socialinius bei ekologinius tikslus. Organizacijos vadovai jvertina ziniy dalijimosi
ne tik 1§ virSaus { apacia, bet ir i$ apacios 1 virSy svarba, pripazista, kad Ziniy vadyba yra svarbiausias
Saltinis darbuotoju suvokimui bei isisamonijimui apie darnaus vystymosi reik§mg organizacijos
veikloje pagerinti, skiria daug démesio intelektinio kapitalo bei IT balansui organizacijoje uztikrinti.
JAV organizacijos nariai nuolat skatinami mokytis tiek organizacijos viduje vykstanciy mokymy metu,
kurie pritaikomi kiekvienam darbuotojui atskirai pagal poreikius, tiek kitose mokymo istaigose. Be to,
organizacija yra socialiai atsakinga, remia visy darnaus vystymosi prioritety igyvendinima
visuomenéje, suvokia, kad socialiai atsakingas privalo buti kiekvienas organizacijos narys, bei
motyvuoja savo darbuotojus atsakingai veikti.

Atlikus i8anksting tiriamo objekto analiz¢ Rusijoje, manyta, kad Rusijos organizacija maZziausiai
linkusi darniai valdyti Zinias ir priimti darnaus vystymosi principus. Nors Rusijos organizacija yra
orientuota i ilgalaike gerove, pelna, klienty pasitenkinima, bei tiekéju pasitikéjima, reaguoja i aplinkos
apsaugos problemas, vis délto per mazai démesio skiria savo darbuotojams, kas stipriai mazina ju
gebéjimus jsisamoninti darnaus vystymosi nuostaty reik§me¢. Organizacija investuoja | darbuotoju
mokymasi, taciau daugiau démesio skiria IT nei zmogiSkajam kapitalui, sunkiai priima naujoves, id¢jas
»huleidzia“ 1§ virSaus { apacia, linksta { standartizacija, nepakankamai ivertina ziniy dalijimosi reik§mg
organizacijos viduje bei informacijos sklaidos svarba i iSor¢. Todél galima teigti, kad ketvirtoji hipotezé
pasitvirtino i§ dalies — Rusijos organizacija priima darnaus vystymosi principus kaip svarbius ir
reikalingus Siandienos organizacijai, taciau kol kas neuZztikrina efektyviai veikiancios ziniy vadybos
vidinése organizacijos struktiirose bei procesuose tiems principams pasiekti.

Penktoji hipoteze, kad Lietuva turi teoring darnaus vystymosi Ziniy vadybos kontekste baze,
taciau praktinis jo igyvendinimas organizaciniame lygmenyje dar yra naujas, taip pat pasitvirtino i§
dalies. Lietuvos organizacijoje, panaSiai kaip ir Rusijos, darnaus vystymosi siekiniai suvokiami ir
lgyvendinami organizacijos vadovy iniciatyva, taciau per mazai démesio skiriama Ziniy vadybos
efektyvumui organizacijoje uZztikrinti. Nors, tiek Rusijos, tiek Lietuvos organizacijy vadovai pritaria,
jog ziniy vadyba yra svarbi, norint praktiskai jgyvendinti darnaus vystymosi prioritetus, ziniy valdymas
organizacijose kol kas Slubuoja. Lietuvos organizacija prisideda prie visy trijy darnaus vystymosi
prioritety, suvokia, vertina bei skatina intelektinj organizacijos kapitala, nuolatini mokymasi, vertingy

ziniy dalijimasi, kiirybiSkuma ir naujoves, taciau orientuojasi i klienty patenkinima ir pelna,
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nejvertindama kity suinteresuoty grupiy poreikiy, mazai démesio skiria darbuotojy zinojimui (misija,
vizija, tikslai), iSoriniams informacijos srautams.

Apibendrinant, galima konstatuoti, kad darniam vystymuisi ziniy vadybos kontekste pasiekti
reikalingas ne tik teorinis lygmuo, taip pat labai svarbu, kad darnaus vystymosi id¢jos Zziniy
visuomengje biity igyvendinamos praktiSkai. Lietuvai darnaus vystymosi ir ziny visuomenés
koncepcijos yra zinomos — ver¢iamos tikslais ir strategijomis, taciau praktinis ju igyvendinimas per
Lietuvos visuomenés Svietima dar néra subalansuotas, nes vienas svarbiausiy darnaus vystymosi
prioritety — aplinkosauginis — paliekamas nuoSalyje. Darnaus vystymosi ziniy vadybos kontekste
suvokimas organizaciniu lygmeniu, nepaisant gamtiniy, ekonominiy ir socialiniy kiekvienos
analizuotos Salies skirtumy, yra vienodas — tai itakoja globalios darnaus vystymosi ir ziniy visuomenés
nuostatos. Taciau praktinis darnaus vystymosi ziniy vadybos kontekste jgyvendinimas skirtingy
valstybiy organizacijose, nors ir turi daug panasSiy priemoniy, bet ty priemoniy iStobulinimas vis délto
skiriasi, priklausomai nuo vykdomos Salies politikos darnaus Ziniy visuomenés vystymosi srityje.
Praktinis Siy koncepciju igyvendinimas organizaciniame lygmenyje Lietuvoje ir Rusijoje yra létesnis

lyginant su JAV.
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ISVADOS

o Siandien sparti ekonomikos, mokslo, technologijuy raida bei vis didéjancios ekologinés
gréesmeés lemia trecig virsma zmonijos istorijoje i nauja darnia visuomeng, kuri kokybiSkai skiriasi
nuo ankstesniy zemdirbiy bei industriniy visuomeniy. Darnus visuomenés vystymasis yra toks
vystymasis, kuris patenkina dabartinio laikmecio poreikius, nesukeldamas pavojaus biisimoms
kartoms patenkinti savuosius, ir sujungia du betarpiskai susijusius tikslus — uztikrinti tinkama, saugu
ir gera gyvenima visiems zmoneéms bei gyventi ir dirbti atsizvelgiant { biofizines aplinkos ribas.

o Darnus vystymasis grindziamas ne tik subalansuotu ekonomikos augimu, ne tik auksto
lygio aplinkos apsauga, aplinkos kokybés gerinimu, bet ir konkurencinga socialine ziniy ekonomika,
socialinés pazangos siekiu, socialiniu §vietimu, nuolatiniu mokymuysi, naujomis Ziniomis, vertybiy
nuostatomis, poreikiu zinoti, suvokti, prasmingai bei atsakingai veikti. Darni, Ziniomis grista
visuomeneés veikla — tai socialiai atsakinga veikla, kuri moksliSkai pagristai formuojama
subalansuojant socialines vertybes, ekonominius pasiekimus ir ekologinius principus.

o Darnus vystymasis — mobilus visuomenés tikslas, kuris keiciasi kartu su Ziniomis ir
asmeninémis bei visuomeninémis vertybémis. Kad nepritrikty ziniy, reikia sukurti tinkamas salygas
joms kurti ir skleisti. Ziniy vadybos taikymas darnaus vystymosi siekiniy igyvendinimui turi teikti
didelg reikSmg intelektiniam kapitalui, kiirybiSkumui, inovacijoms, skatinancioms dalijimasi ne tik
geraja, bet ir blogaja patirtimi, uztikrinanc¢ia ekonomiSkai naudinga technologiju, talenty ir
tolerancijos saveika bei mokymosi visa gyvenima kultiira.

o Darnus vystymasis ir Ziniy visuomen¢ gali biti jprasminami Svietimo kontekste, nes biitent
Svietimas inicijuoja pazangius visuomenes pokycius ir gali tapti nuolatinés kaitos bei naujoviy
igyvendinimo globalios visuomenés raidoje priemone. Darnus visuomeninis vystymasis yra
socialinis mokymosi procesas, kuris individualiu lygmeniu padeda Zmonéms kontroliuoti jy
asmening darnaus vystymosi patirti, savarankiskai ja taikyti problemy sprendimui bei savo ateities
kiirimui; organizaciniu lygmeniu, taikant Ziniy vadybos priemones ir biidus, gelbé¢ja darbuotojy
intelektines zinias paversti organizacijy darniu konkurenciniu pranaSumu, o globaliu lygmeniu —
darnaus vystymosi principus taikyti kuriant darnig pasaulio visuomeng.

o Kadangi visy globaliy problemy bei ju sprendimo buidy Saknys visuomet yra lokalios, tam,
kad Ziniy ekonomika veikty sékmingai, o visuomenés gerovés biity siekiama nevirSijant darnumo
nustatyty riby, Salia globaliy taisykliy ir reikalavimy ypac svarbus regiony ir ju bendruomeniy

vaidmuo. Globaltis darnaus vystymosi ir Ziniy ekonomikos tikslai regioninéje skal¢je gali biiti
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pasiekti per tokias sferas, kaip Svietimas ir nuolatinis mokymasis, socialiai atsakinga verslo aplinka,
kultiriniy iproc¢iy pokyciai, bendruomenei priimtinas naujoviy ir rizikos lygmuo, nuolatinis
tobuléjimas, verslo, mokslo ir technologijy sintezé.

o Vyrauja nuomoné, kad skirtingose Salyse ir regionuose, darnaus vystymosi akcentai ir
pagrindiniai tikslai gali biiti gana skirtingi, taciau pati darnaus vystymosi esmé pakankamai aiski:
darnaus vystymosi koncepcijos pagrinda sudaro trys lygiaver¢iai komponentai — aplinkos apsauga,
ekonominé plétra ir socialinis vystymasis. Todél Siandien sékminga regiono veikla ir
konkurencinguma lemia sugebéjimas naudotis vienu i§ svarbiausiy jo iStekliy — Ziniomis, nes
daugelio procesy variklis Ziniy visuomenéje yra i§simokslings ir kompetetingas zmogus. Ziniy,
patirties, kompetencijuy dalijimasis bei pilietin¢ atsakomybé motyvuoja zmones laikytis globaliy
aplinkosauginiy, socialiniy, ekonominiy darnaus vystymosi reikalavimy.

o Investicijos { Zmones ir aktyvios bei dinamiSkos geroveés valstybés kiirimas yra esminis
uztikrinant valstybés vieta ziniomis gristoje ekonomikoje. Salyje, sickianéioje sékmingai plétoti
ziniy ekonomika bei darny visuomenini vystymasi, turi buti sukurta efektyvi verslo sistema, gebanti
asimiliuoti globalias zinias ir jas pritaikyti prie vietos reikmiy. Verslas disponuoja dideliais
zmogiSkaisiais ir finansiniais iStekliais, todel dali ju reikéty perduoti socialinéms reikméms tenkinti,
nes socialing aplinka bei gamta ir sudaro ty iStekliy pagrinda.

o Zinioms imliame versle Ziniy vadyba néra tik Ziniy valdymas tiesiogine prasme, tai
aplinkos, palankios Ziniy procesams vykti, kiirimas ir ty procesuy kryptingas, nuolat besitgsiantis,
sistemi$kas valdymas bei plétra. Siandien lygiagrediai su efektyvia Ziniy valdymo kultdira
organizacijos privalo turéti ir aiSkiai iSreikStus darnaus vystymosi tikslus ne tik ekonominéje, bet ir
socialinéje bei aplinkosaugos sferose. Tai sudétingas siekinys, kuris remiasi kultiiros, poZitiriy ir
vertybiy idiegimu kiekvienam Ziniy organizacijos nariui.

o Ziniy vadyba organizacijos kontekste yra sugebé¢jimas surinkti bei panaudoti tai, ka
darbuotojai Zino, siekiant inovatyviy produkty bei paslaugy kiirimo, efektyviy ir kartu socialiai
atsakingy veiklos metody igyvendinimo. Pagrindinis Ziniy vadybos ,,produktas* — kintanti aplinka,
skatinanti Zzmones mokytis, kurti, dalytis, saugoti ir taikyti Zinias, bei apimanti visus tai daryti
leidzianCius procesus, vaidmenis, priemones bei struktiras. Todél, ziniy vadyba yra bitent ta
vadybos sistema, kurios pagalba darnaus vystymosi idéjos ir elementai gali biiti jtraukti i visus
organizacijos lygmenis bei procesus.

o Socialiné organizacijy atsakomyb¢ laikoma esmine darnaus vystymosi salyga. Atsakingas
verslas — tai organizacijos ideologija, politika bei praktika, atspindinti tokia jos elgsena, kai pati

organizacija | savo veikla savanoriSkai itraukia socialinius ir aplinkosaugos klausimus bei
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santykiuose su visais suinteresuotais visuomenés, verslo ir valdzios atstovais vadovaujasi pagarbos
zmogui, visuomenei bei gamtai vertybiniais principais. Organizacijos darna grindziama ne tik
ekonominiais, aplinkosaugos bei socialinés atsakomybés aspektais, bet ir organizacijos vadovybés
sprendimy per ziniy vadyba jtaka integruojant Siuos klausimus darniai organizacijos veiklai.

o Lietuvos valstybei darnaus vystymosi ir ziniy visuomenés kiirimo idéjos néra svetimos.
Salies veikla §iose srityse daugiausiai jtakoja narysté ES. 2000 m. Lisabonoje priimtos, véliau
patikslintos, socialinés, ekonominés bei aplinkos apsaugos politikos gairés suformulavo
Siandieninius ir artimiausio deSimtmecio Lietuvos tikslus darnaus Ziniy visuomenés vystymosi
kontekste. 2002 m. Valstybés ilgalaikés raidos strategijoje Ziniy visuomené, saugi visuomené ir
konkurencinga ekonomika itvirtinti kaip svarbiausi Salies prioritetai. 2003 m. parengta, véliau
papildyta, Nacionaliné darnaus vystymosi strategija. Salis dalyvauja ir igyvendinant Darnaus
vystymosi Svietimo deSimtmecio (2005-2015 m.) strategijos veiksmy plana, taciau darnaus
vystymosi prioritetai Salies vykdomosios valdzios veikloje ir Svietimo politikoje atsispindi menkai.
Ypa¢ Zemas Lietuvos visuomenés ekologinio Svietimo lygis, be kurio neimanoma uZtikrinti nei
darnaus vystymosi mokymo ir mokymosi kokybés, nei kurti darnios ziniy visuomenés, siekiancios ir
gebancios uztikrinti darny Salies ekonominj ir socialini vystymasi, i§saugant sveika aplinka ateities
kartoms.

o Darnaus vystymosi Ziniy vadybos kontekste teorinis suvokimas skirtingy valstybiy
organizacijose, nepaisant Saliy gamtiniy, ekonominiy ir socialiniy skirtumy, yra vienodas, nes
idéjinius pagrindus visos Salys igijo globaliy sprendimy metu. Taciau praktinis darnaus vystymosi
siekiy jgyvendinimas per Ziniy vadyba skirtingy Saliy organizacijose, nors ir turi nemazai panasiy
priemoniy, taciau ty priemoniy iStobulinimas vis délto yra skirtingas. Tai jtakoja vykdoma

kiekvienos Salies vidaus politika darnaus Ziniy visuomenés vystymosi kontekste.
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REKOMENDACIJIOS

o LR Vyriausybés veikloje aplinkosaugini Svietima jvardyti kaip viena iS trijuy svarbiausiy,

siekiant efektyvaus ir darnaus ziniy visuomenés vystymosi Salyje uztikrinimo.

o LR Vyriausybei Svietimo politika orientuoti ne tik i socialing gerove bei ekonomini
konkurencinguma, bet i visus tris visuomenés tobulé¢jimo, ekonominés pazangos ir aplinkos

apsaugos prioritetus, kaip vienodai reikSmingus darniam Ziniy visuomengés vystymuisi pasiekti.

o Organizacijoms tobulinti ziniy vadyba, kad §i kuo efektyviau prisidéty prie darnaus

vystymosi principy igyvendinimo tiek organizaciniame, tiek regioniniame ir globaliame lygmenyse.
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DARNUS VYSTYMASIS ZINIU VADYBOS KONTEKSTE

Renata Radiunaité

SANTRAUKA

Darbe atskleidziamas Ziniy vadyba paremtas pozitris i darny vystymasi, pabréziantis, kad darnaus
vystymosi nuostaty igyvendinimas globaliu mastu, turi biiti pradétas nuo lokaliy pokyc¢iy, kuriy s€ékminguma
lemia sugebéjimas naudotis vienu i§ svarbiausiy lokaliniy iStekliy — Ziniomis, nes daugelio procesu variklis ziniy
visuomenéje yra iSsilavings ir kompetetingas Zzmogus. [vertinus darnaus vystymosi ir Ziniy vadybos sampraty
problematika, suformuota tokia darnaus vystymosi koncepcija, kuri leisty darnaus vystymosi globaliame,
regioniniame ir organizaciniame kontekste siekti per iSplésta Ziniy vadybos sampratos aprépti. Atlikta Lietuvos
vykdomosios valdzios dokumenty turinio analizé, akcentuoja, kad, siekiant darnaus Ziniy visuomenés vystymosi,
biitina Salies Svietimo politika orientuoti ne tik | socialing gerove bei ekonominj konkurencinguma, bet
atsizvelgti ir i ekologinio visuomenés Svietimo svarbg. Skirtingose valstybése veikianciy organizaciju darnaus
vystymosi idéjy igyvendinimo per Ziniy vadyba tyrimas parodé, kad visos organizacijos privalo tobulinti ziniy
vadybos procesus bei priemones, atsizvelgdamos i savo Salies gamtinius, ekonominius, socialinius skirtumus,

kad Sie kuo efektyviau prisidéty prie darnaus vystymosi organizacijos viduje, Salyje ir pasaulyje igyvendinimo.

SUSTAINABLE DEVELOPMENT IN THE CONTEXT OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
Renata Radiunaite

SUMMARY

The work describes the standpoint of sustainable development upheld by knowledge management,
ephasizing that implemetation of sustainable development regulations at the global level needs to be started from
local changes which fortune depends on the ability to use one of the most important local resources — knowledge,
because the engine of the most processes in the knowledge society is an educated and competent individual. The
problem-oriented analysis of sustainable development and knowledge management structures the concept of
sustainable development that aims for sustainable development in the global, regional and organizational context
through extended knowledge management conception. The content analysis of Lithuanian executive‘s
documents reveals that, aiming for the sustainable development of knowledge society, country‘s education
policy has to be oriented not only to social welfare and economical competitiveness, but also to the importance
of ecological education. The research of sustainable development through knowledge management in the
organizations in three different countries signifies that all organizations must improve their knowledge
management processes and means in regard to their national natural, economical, social differences so that they
would contribute to the implementation of sustainable development in the organization, the country and the

world.
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PRIEDAI
Priedas 1

Pusiau struktaruoto interviu klausimai

Ar Jisy organizacija turi vizija, misija, tikslus? [ ka jie yra orientuoti ir ar visi darbuotojai apie
juos zino?

Trumpai papasakokite, kaip informacijos srautai vyksta Jiisy organizacijoje.

Kaip Jiisy organizacijoje yra identifikuojamos senos Zinios? Kaip priimamos naujos?

Ar Jusy organizacijoje stengiamasi islaikyti vertingy ziniy turinéius darbuotojus?

Ar Jusy organizacijoje darbuotojai skatinami dalintis ziniomis? Ar noriai jomis dalijasi su
naujais nariais?

Ar Jusy organizacijoje skatinamos naujovés, kirybiSkumas? Kaip paskleidZziamos naujos
Zinios?

Ar Jusy organizacija investuoja i savo darbuotojuy lavinimasi?

Kas Jiisy organizacijoje vertinama labiau: intelektinis kapitalas ar informacinés technologijos?
Ar, Jisy nuomone, socialiai atsakingas verslas Siandien gali buiti pelningas?

Ar Jiisy organizacija reaguoja { globalius visuomeninius bei ekonominius poky¢ius?

Kaip manote, kas organizacijoje turéty biiti atsakingas uz socialiniy siekiniy igyvendinima?
Kaip Jiisy organizacijoje darbuotojai motyvuojami veikti atsakingai?

Ar, Jusy nuomone, Ziniy vadyba gali prisidéti prie socialinés organizacijos atsakomybeés

lgyvendinimo?
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Priedas 2
Interviu su JAV prekybos tinklo procediry vadovu

Kiekviena organizacija turi savo kultiira. Ar Jisy organizacija turi aiskiai apibrézta misija,
vizijq ir tikslus?

Taip, zinoma turi. Mes juos neseniai perziiuréjome ir papildéme 2008-tyjy mety paskutinio
ketvircio vadovy susitikime. Siame susitikime vadovy komitetas, remdamasis ekonominiy ir socialiniy
pokyciy tendencijomis, praplété strateginj deSimties mety kompanijos plang. Siame plane — ir nauja
misija, ir vizija, ir prekinio Zenklo Zinomumo skatinimo programa. Taip siekiame islikti sékminga
kompanija visomis ekonominémis sqlygomis.

Tuomet gal galétumete jvardinti, tarkime, savo organizacijos vizija?

Taip, miusy kompanijos vizija, esminis Sitkis yra ,, Connecting people, enriching life, creating a
better tomorrow (,,Sujungti Zmones, pagerinti gyvenimq, kurti geresnj rytojy‘ — aut. past.). Minétame
naujajame strateginiame plane mes pabrézéme, jog keiciamés is pelno kompanijos i tikslo kompanijq ir
tikimes, kad Sis esminis pokytis padés mums islikti stabilia ir pelninga kompanija ateinancius desimt
mety.

Tai ar Jusy organizacijos vizija, misija, tikslai yra orientuoti { pelna, ar i kazkokius kitus
prioritetus?

Galutinis miisy tikslas yra biuti pelninga kompanija ir sékminga kompanija su laimingais
darbuotojais ir patenkintais klientais. O ar misy tikslas pasiektas, matuojame darbuotojy
pasitenkinimo, gero kolektyvinio pilietiSkumo, pardavimy ir pelno augimo rodikliais.

Ar manote, kad visi Jiisy organizacijos darbuotojai zino ar bent jau yra girdéje apie
organizacijos misija, vizija, tikslus?

Na, sio ketvircio susitikime mes turéjome daugiau nei du tikstancius dalyvaujanciy darbuotojy.
Visiems buvo isdalinta informaciné medziaga, apie kq susirinkime bus kalbama, taip pat instrukcijos,
kaip Siq informacijq jie privalo perduoti savo pavaldiniams. Be to, kompanijos intranete patalpinome
nuorodas, kad kiekvienas darbuotojas galéty prieiti prie Sios informacijos, pasiziiréti pranesimy is
susirinkimo vaizdo jrasus. Miisy kompanijos vizija ir misija yra jrasyta kiekvieno darbuotojo vadove,
kuri jis gauna priimtas | darbq, o taip pat kiekvieno prekybos centro darbuotojy pertrauky kambaryje
kabo po plakatq su miisy vizija ir misija. Mums svarbu, kad kiekvienas darbuotojas Zinoty ir padéty

siekti kompanijos tiksly, nes manome, kad kiekvienam darbuotojui priklauso ,, Food Lion“ ateitis.
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Jau nemazai pasakéte apie vidinius organizacijos informacijos srautus, bet gal galétuméte
trumpai reziumuoti ir dar pridurti, kaip vis délto informacijos srautai vyksta tarp organizacijos
darbuotojy, tarp darbuotojy ir vadovy, pacios organizacijos ir vartotojy, organizacijos ir visuomenés?

Informacijos srautai ir komunikacija su kiekvienu kompanijos darbuotoju yra svarbi miisy
verslo modelio dalis. Auksciausioji kompanijos vadovybé, vadinamasis vadovy komitetas, susitinka
kasdien aptarti visus verslo aspektus. Po Siy susitikimy svarbiausia ir laikui jautri informacija
perduodama regiony vadovams, kurie jq perduoda parduotuviy vadovams. Tokia sistema dazniausiai
naudojama svarbiems kompanijos sprendimams ar prekybiniams pranesimams perduoti, pavyzdziui,
maisto saugos reikalai. Siai sistemai palengvinti mes pasitelkéme ir informaciniy technologijy pagalbq
— turime tradicine intraneto sistemq ir pazangesne komunikacijos sistemq EMS. Pastaroji ne tik
uztikrina, kad kiekvienas darbuotojas gauna svarbiq informacijq, bet kartu reikalauja, kad jis
patvirtinty jq gaves ir jsisavines. Santykiuose su kitomis verslo kompanijomis mes turime darbuotojus,
kurie yra atsakingi uz atvirus abipusius komunikacijos srautus su gerbiamais verslo partneriais. Taip
pat dukart | metus dalyvaujame didelivose prekybos lyderiy ir palaikanciyjy organizacijy
susitikimuose, kuriuose aptariame bendrq verslo aplinkq. Lygiai taip pat turime darbuotojus, kurie
uztikrina, kad vartotojai reguliariai gauty naujausiq informacijq apie mus. Ir galiausiai, yra viesyjy
rysSiy specialistai, kurie atsakingi uz placiq informacijos sklaidq apie mus Ziniasklaidai.

Na, o ar patiems vadovams riipi, kaip juy sprendimai veikia organizacijos darbuotojus, klientus,
visuomeng?

Darbuotojy savijauta ,,Food Lion* vadovybei labai svarbi. Mes suprantame, kad turint
daugiau nei 70 tikst. darbuotojy miisy sprendimai gali turéti labai didele reiksme tiek darbuotojams,
tiek jy Seimoms. Biitent todél mes skatiname darbuotojus kasmet pildyti metines apklausas, kurios
leidzia jiems isreiksti savo asmening nuomone daugeliu klausimy. Taip pat turime 1-800 linijq
(nemokama linija — aut. past.), kuria darbuotojai gali paskambinti, jei turi klausimy ar ripesciy,
susijusiy su darbu. Be to, dar turime ir karstqjq EAP linijq, kurios paskirtis padéti darbuotojams,
turintiems ne su darbu sisjusiy problemy, tokiy, kaip narkotikai, depresija ir kt.

Kieno interesai Jusuy organizacijoje yra svarbiausi: vartotojy, darbuotojy, vadovybés ar
partneriy?

Be jokios abejoneés, klienty interesai mums yra svarbiausi. Jei mes negalésime patenkinti savo
klienty poreikiy, tuomet miisy kompanija nebegalés veikti. Kad isgyventum konkurencinéje rinkoje,
privalai patenkinti klienty poreikius geriau nei tai daro konkurentai. Taciau turiu pasakyti, kad
darbuotojy interesai uzima tvirtq antrqjq vietq. Tam, kad uZtikrintum ypac gerq klienty aptarnavimo

lygi, privalai turéti patenkintus darbuotojus.
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Ar Jisuy organizacijoje yra skatinamos naujovés, inovatyviis sprendimy biuidai? Ar skatinate
darbuotojy kiirybisSkuma?

DidzZiojoje daugumoje organizacijos veikly mes veikiame labai standartizuotais metodais.
Norédami uztikrinti vienodq veiklq 1300 prekybos centry, privalome turéti standartizuotas procediiras.
Tokios miisy sistemos tikslas, kad klientas atostogy metu Kolorade gauty toki pati aptarnavimgq, koki jis
gauna namie, sakykime, DzZiordZijoj. Bet nors standartai yra prekybinés veiklos taisyklé, mes turime
Zmoniy komandaq, kuri nuolat iesko biidy pagerinti miisy kompanijos veiklos modelj.

O kaip darbuotojai priima pokyc¢ius?

Dazniausiai darbuotojai néra linke priimti pokyciy, todél biitina nuolat rengti susitikimus ir
ivairiais kitais bidais aiskinti jiems, kodél tie pokyciai yra svarbiis ir reikalingi, kokiq naudq jie atnes
kompanijai ir jos darbuotojams.

Ar Jiisy organizacija kaip nors investuoja i darbuotojy lavinimasi? Ar skatina juos tobuléti ir
mokytis?

‘

Zinoma, ,,Food Lion* supranta nuolatinio tobuléjimo svarbq ir investuoja | Sio klausimo
sprendimq. Pirmiausia, mes turime kompiutering mokymo sistemq, kuri prieinama ir privaloma
kiekvienam darbuotojui. Si sistema nuolat siuncia aktualiausias mokymo programas pagal kiekvieno
darbuotojo uzZimamas pareigas. Antra, mes skatiname visus darbuotojus mokytis ir studijuoti,
pavyzdziui, skiriame ilgesnes atostogas tiems, kurie iSreiskia pageidavimq mokytis koledze ar kitoje
mokymosi institucijoje, taip pat siillome kai kuriy mokslo programy apmokéjimq nuolatiniams savo
darbuotojams. Mes taip pat bendradarbiaujame su mokyklomis ir universitetais — priimame
moksleivius ir studentus darbui vasaros atostogy metu, jdarbiname verslo valdymo laipsni gavusius
Studentus.

Kaip yra su senomis ziniomis? Kaip jos identifikuojamos ir kaip Jis ju atsisakote?

Miisy kompanija egzistuoja jau apie 50 mety, norit tikékit, norit ne, bet turime tokiy darbuotojy,
kurie su mumis isbuvo beveik visq tq laikq. Kai turi tiek ilgalaikiy darbuotojy, kiek mes, neisvengiamai
atrasi tokiy, kurie nenori paleisti ir atsisakyti ,, senamadisky‘ Ziniy. Kaip kompanija mes skatiname
pokycius ir pripazistame, kad norint savo srityje biiti lyderiais, reikia lauzyti pasenusiy Ziniy barjerus
ir isivaizduoti nejmanomaq.

Kadangi turite daug labai seniai dirbanciy darbuotoju, kaip stengiatés iSlaikyti tuos, kurie turi
vertingy Ziniy?

Miisy kompanijos veiklos sritis labai konkurencinga, todél vertingy Ziniy turintys darbuotojai

labai vertinami, nes juos labai greitai gali perimti konkurentai. Tokiais atvejais, mes priimame tokius

sprendimus, kurie geriausi kompanijai, atsizvelgiant | jos tikslq ir pelnq. Kaip jau anksciau minéjau,
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mes suprantame komunikacijos reik§me kompanijoje. Nors tradiciskai informacija kompanijose eina is
virsaus | apaciq, mes naudojame ir informacijos srautus i virsy. Be to, neseniai sukiiréme ,, objektyvigjq
realybe” CVH, ty. grupé darbuotojy, turintys telefono linijq ir elektronini adresq, kuriais visi
kompanijos darbuotojai yra raginami anonimiskai kreiptis, jei turi svarbiy Ziniy ar pasiilymy,
susijusiy su misy kompanija ir jos veikla. Tai mums padeda greiciau nustatyti problemas ir jas
iSspresti.

O ar seni darbuotojai noriai dalijasi savo ziniomis su naujais darbuotojais organizacijoje? Ar
organizacijos vadovybé tai kaip nors skatina?

Taip, tai yra skatinama visuose kompanijos veiklos lygiuose. PavyzdzZiui, kai pasamdomas
prekybos centro vadybininkas, jam skiriamas partneris — seniau dirbantis ir patyres vadybininkas. Sis,
labiau patyres vadybininkas turi patarinéti naujajam ir padéti jam spresti tiek kasdienines problemas,
tiek konfliktus tarp darbuotojy.

Bet ar noriai vyksta tos Ziniy dalybos?

Zinote, vieni darbuotojai linke dalintis turimomis Ziniomis, kiti — nelabai.

Kokiomis priemonémis skatinate darbuotojy dalijimasi ziniomis?

Lygiai tokiomis paciomis, kaip ir skatiname priimti pokycius. Tiesiog daug ir nuolat kalbame su
jais, aiskiname, kodél to reikia ir kokia is to bus gaunama nauda.

Taigi, kas Jusy organizacijoje vertinama labiau: informacinés technologijos ar intelektualusis
kapitalas?

AS sakyciau, kad reikia balanso tarp informaciniy technologijy ir intelektualaus kapitalo.
Galima turéti geriausius planus ir strategijas, bet jei néra reikalingy informaciniy technologijy tiems
planams jgyvendinti, tai kokia is jy nauda? Zinoma, svarbiausia yra intelektualus kapitalas, bet biitinos
ir informaciniy technologijy galios.

Tai ar Jusy organizacija vis délto orientuota i trumpalaiki pelna ar i ilgalaik¢ gerove?

Jau minéjau, kad praéjusiais metais miisy kompanijoje jvyko pokytis nuo pelno link tikslo. Nors
akivaizdu, kad trumpalaikis pelnas yra biitinas patenkinti akcininky poreikius ir kompanijos Siandiening
iSsilaikymgq, jis nebéra misy varomoji jéga. Manome, kad jeigu sieksime tikslo, tuomet augs ne tik
kompanijos pelnas, bet , uZauginsime‘ tvirtus santykius su kiekvienu, su kuriuo turime kontaktq.
Siekiame geresniy santykiy ir geresnio rytojaus, todél manome, kad tai geriausia strategija j sekmingq
kompanijos ateities veiklq.

Ar, Jisy nuomone, socialiai atsakingas verslas $iais laikais gali biiti pelningas?

Socialiné atsakomybé yra labai svarbi miisy verslui. Tai taip pat viena esminiy priezasciy,

kodél pasikeitéeme is pelno i tikslo organizacijq. Manau, kad labai svarbu suprasti, kokiq jtakq verslas
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turi visuomenei ir gamtai, o jei tai supranti ir priimi teisingus ir apgalvotus sprendimus, gali vystyti né
kiek ne maziau pelningq veiklq.

O ar Jiisy organizacija reaguoja i aplinkos tarsa, socialing nelygybg, natiiraliy istekliy sekima?

Taip, reaguojame | visus isvardintus. Nors mes privalome laikytis EPA (Aplinkos apsaugos
valdyba JAV — aut. past.) reikalavimy, mes stengiamés veikti geriau nei tik atitikti reglamentus.
Neseniai musy kompanija buvo pripazinta ir apdovanota kaip ,, Energy Star (,, Energijos zZvaigzde “ —
aut. past.)” kompanija. Kad Sis vardas biity suteiktas, reikia ne tik atitikti grieztas energijos vartojimo
taisykles, bet stipriai virsyti visus reikalavimy standartus. Taip pat daug pastangy dedame, kad
darytume kiek ijmanoma mazesne Zalq gamtai ir aplinkai. ,,Food Lion“ suvokia ir socialinés nelygybés
problemy svarbq. Mes priklausome Lygiy jdarbinimo galimybiy kompanijoms, kuriose néra
diskriminacijos. Nuo 1991 mety esame skyre 33 milijonus doleriy ,, Children‘s Miracle Network
(,, Vaiky stebukly tinklui“ — aut. past.)”, 20 milijony doleriy nejgaliems vaikams, 35 milijonus —
asocialioms Seimoms.

Kas, Jisy nuomone, organizacijoje turéty biiti atsakingas uZ socialinés atsakomybeés siekiniy
igyvendinima?

Visi. Zinoma, svarbiausia vadovas, nuo kurio priklauso visy idéjy jgyvendinimas, bet tam, kad
idéjos biity priimtinos ir kompanija tapty socialiai atsakinga, dalyvauti privalo visi.

O kaip motyvuojate darbuotojus atsakingai veikti?

Mes apdovanojame darbuotojus ,, Outstanding Performance Aword (“Nuostabaus pasirodymo
apdovanojimu‘‘ — aut. past.) uz daugelj atlikty veikly, nuo puikaus klienty aptarnavimo iki kokybisko
paskirty uzduociy atlikimo. Mes taip pat manome, kad gerai informuotas darbuotojas veiks
atsakingiau, todél nuolat teikiame savo darbuotojams naujausiq informacijq jvairiais kompanijos
veiklai svarbiais klausimais.

Tai manote, kad dalijimasis informacija ir Ziniomis, gali paskatinti darbuotojus biiti socialiai
atsakingus, ar as teisi?

Taip. Kaip jau sakiau, labai svarbu, kad visi darbuotojai dalintysi savo Ziniomis, tuomet gerai
informuoti darbuotojai veiks atsakingiau. O Ziniy dalijimasis yra svarbiausias Saltinis darbuotojy

suvokimui, jsisqmonijimui pagerinti.
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Priedas 3

Interviu su Rusijos prekybos tinklo vyriausiuoju vadovu

Ar Jiisy organizacija turi aiSkiai apibrézta misija, vizija, tikslus?

Taip, mes turime aiskiai suformuluotus misijq, vizijq ir tikslus.

Ar galétuméte juos jvardinti?

Na, konkreciai jvardinti taip mintinai as negalésiu, bet miisy organizacijos vizijq, misijq ir
tikslus Jis tikrai galite rasti miisy organizacijos svetainéje.

Gal tuomet galtumeéte pasakyti, i ka jie yra orientuoti? Klientus? Kokybe? Pelna?

Organizacijos tikslai yra orientuoti | pelno siekimq, klienty pasitenkinimq ir tiekéjy
pasitikéjimq. Taip pat kreipiamas démesys § darbuotojy motyvacijos vystymaq ir palaikymaq, kas, mano
nuomone, yra labai svarbu kiekvienai organizacijai. Taip pat organizacijoje neseniai atsirado
socialinés apraiskos, kurios bus vystomos artimiausioje ateityje.

Ar visi Jisy organizacijos darbuotojai zino ar bent jau yra gird¢je apie organizacijos misija,
vizijq ir tikslus?

Manau, kad darbuotojai Zino apie organizacijos misijq, vizijq, tikslus, kai jau ateina j pokalbj
dél darbo. Véliau tos zinios yra gilinamos.

Ar galétuméte trumpai papasakoti, kaip vyksta informacijos srautai Jiisy organizacijoje? Tarp
darbuotojy? Tarp organizacijos ir vartotoju?

Tarp darbuotojy Zinios paskleidziamos bendraujant, yra specialiai skirtos nedidelés patalpos
darbuotojy poilsiui, kur jie gali bendrauti, dalintis Ziniomis, konsultuotis tarpusavyje. Na, o formaliai —
daugiausiai bendry susitikimy ir diskusijy metu. Vadovybé nuolat rengia tiesioginius susitikimus su
darbuotojais, taip pat vadovybé su darbuotojais bendrauja per vidini elektroninj organizacijos tinklq.
Vartotojai apie mus suzino per marketingo skyriy, kuriam ir priklauso su jais bendrauti bei dalintis
Ziniomis apie organizacijq. Taip pat turime interneto svetaine. Kad esame labai aktyviis
visuomeniniame gyvenime, negaléciau teigti.

Na, bet ar vadovams Jiisy organizacijoje rupi, kaip ju veikla ir sprendimai jtakoja kitus —
darbuotojus, vartotojus, visuomeng?

Organizacija daugiausiai stengiasi ripintis darbuotojais ir klientais, nes jie ir atnesa pelnq, o
tai, kaip suprantate, yra pagrindinis verslo organizacijos tikslas.

O ar Jiisy organizacijoje yra skatinamos naujovés? Ar Jis dirbate daugiau standartizuotai, pagal

nusistovejusias taisykles ir neskatinate darbuotojy kiirybiskumo?
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Naujovés yra skatinamos, taciau turime daugiau vadovautis nusistovéjusiomis taisyklémis ir
reikalavimais, o tik po to kiiryba.

Ar patys darbuotojai noriai priima naujoves ir jvairius pokycius?

Deja. Nors miisy organizacija ir stengiasi skatinti naujoves, darbuotojai vis tik nenoriai priima
pokycius ir nori pasilikti stabilioje padétyje. Dazniausiai jie bijo, kad dél naujy technologijy gali
netekti darbo ar privilegijy...

Kokiomis priemonémis naudojatés, norédami naujas Zzinias paskleisti visiems organizacijos
darbuotojams?

Vadovybés ir darbuotojy susirinkimy metu. Daznai nauja reikalinga informacija Zodine forma
perduodama tiems, darbuotojams, kuriems ji reikalinga.

O kaip yra su pasenusiomis, nevertingomis ziniomis?

Senos zinios mirsta pacios, kai tampa nevertingomis ir nebepadeda spresti einamyjy klausimy.

Ar Jiisy organizacija kaip nors prisideda prie savo darbuotojy profesinio lavinimosi? Ar skatina
darbuotojus nuolat tobuléti ir mokytis?

Taip, miisy organizacijoje kartq per tris ménesius vyksta apmokymai. Samdome reikiamy sriciy
ekspertus, kurie dalinasi savo Ziniomis su atitinkamu pagal veiklos sriti padaliniu. O kartq per Sesis
meénesius kiekvienas darbuotojas gali iSsirinkti jam pagal darbo specifikq idomy seminarq ir ji
iSklausyti. Tai pilnai apmoka organizacija. Mes patys kol kas jokiy kursy nerengiame.

Kam daugiau skiriate démesio organizacijoje: informacinéms technologijoms ar intelektiniam
kapitalui?

Zinote, informacinés technologijos Zymiai palengvina to vadinamojo intelektualaus kapitalo
darbq.

Ar Jiisy organizacija yra orientuota | trumpalaikj pelng ar { ilgalaike gerove?

Manau, organizacija yra orientuota i ilgalaike gerove, nes jau ne kartq, keiciantis ekonominéms
salygoms, keitéeme ir miisy organizacijos strategijq.

O kieno interesai Jums svarbiausi? Vartotojy ar tiekéjy? O gal vadovybés? Partneriy?

Mums svarbiis visi interesai, kad biity pasiekta ilgalaiké gerové. Negaléciau isskirti né vienos
grupés, nes mes stengiames, kad visiems buity gerai, todél ir iSgyvename krizés sqlygomis.

Ar kaip nors stengiatés savo organizacijoje iSlaikyti zmones, kurie turi vertingy Ziniy?

llgiausiai organizacijoje dirbantys darbuotojai turi daugiausia Ziniy, todél jiems visada yra
priskiriamas naujas darbuotojas, kuris turi pasisavinti dalj ty turimy Ziniy. Taip pas mes mqstome apie

Ziniy valdymo sistemas, kur galima bity talpinti visy darbuotojy Zinias, taip organizacija neprarasty
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vertingy Ziniy. Misy organizacijoje stengiamasi issaugoti vertingy Zziniy turincius darbuotojus
pakeliant jiems atlyginimus, paminint juos kaip pavyzdj kitiems per susirinkimus.

O ar Jusy rganizacijoje seni darbuotojai noriai dalinasi patirtimi ir Ziniomis su naujai atéjusiais?

Taip, organizacijoje darbuotojai turi dalintis Ziniomis ir jomis dalinasi. Kai ateina naujas
darbuotojas, jam yra skiriamas jau patyres, kad pasidalinty savo patirtimi. Taip pat yra vidinis
organizacijos tinklas, kuriame galima papildyti, talpinti ir rasti daug informacijos apie organizacijos
veiklq, klientus, tiekéjus, organizacinius procesus, dokumentavimo metodus ir t.t. Visi miisy
organizacijos vadovai stengiasi dalintis Ziniomis su darbuotojais ir taip motyvuoti juos tai daryti.

Ar Jusy organizacija savo veikla kokiais nors biidais reaguoja i globalius visuomeninius ir
ekonominius pokycius? Aplinkos uzterstuma? Socialing nelygybe? Natiiraliy gamtiniy istekliy sekima?

Kaip jau minéjau anksciau, Siuo metu mes nesame socialiai aktyvis, dél to nereaguojame |
visuomeninius pokycius. Bet, remiantis ekonominémis sqlygomis, kelis kartus keitéme savo veiklos
strategijq atsizvelgiant § jas. Misy organizacija yra is dalies socialiai atsakinga, nes mes stengiamés
netersti aplinkos, tausoti gamtos isteklius, turime specialiq sertifikuotq jrangq.

O ar, Jusy nuomone, socialiai atsakingas verslas Siandien gali biiti pelningas?

Manau, kad socialiai atsakingas verslas gali biti vertingas ir tuo remiantis ateityje mes
sieksime biiti daugiau socialiai atsakingi.

Kaip manote, kas turéty biiti atsakingas uZz socialinés atsakomybés siekiniy jgyvendinima
organizacijoje?

Manau, kad uz viskq organizacijoje yra atsakingas vadovas.

Tuomet kaip Jiis motyvuojate savo darbuotojus atsakingai veikti organizacijoje?

Piniginémis priemokomis ir vadovybés parama.

Ar manote, kad Ziniy kiirimas, skatinimas ir dalijimasis tarp visu organizacijos darbuotoju
galéty kuo nors prie to prisidéti?

Mano nuomone, Zinios ir dalinimasis jomis yra labai svarbus ir gali prisidéti prie darbuotojy

atsakingos veiklos.
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Priedas 4

Interviu su Lietuvos prekybos tinklo vyriausiaja prekybos vadove

Kiekviena organizacija turi savo kultiira. Ar Jisy organizacija turi aiskiai apibrézta misija,
vizija, savo veiklos tikslus?

Taip, jmoné turi ir misijq, ir vizijq, ir tikslus. Tik dél konkretaus jvardijimo susilaikysiu.

Galbtit tuomet galétuméte pasakyti, 1 ka jie yra orientuoti? Pelna, kokybe, socialing
atsakomybe?

Na, pagrindas yra dirbti klientui, o to rezultatas yra pelnas, darbuotojy pasitenkinimas...

Gal galétuméte trumpai papasakoti, kaip informacijos srautai vyksta Jusuy organizacijoje? Turiu
omenyje, tarp darbuotojy, tarp darbuotojy ir vadovy, organizacijos ir vartotojy, organizacijos ir visos
visuomenes?

Na, daugiausiai informacijos yra talpinama internete, turime vietini intranetq, kuriame
informacija yra reguliariai papildoma. Kadangi zemesnio lygio darbuotojai priéjimo prie jo neturi,
visq reikalingq informacijq jiems pateikia tiesioginis vadovas. Kitas informacijos srautas vyksta
padaliniy vadovams dalyvaujant regiono vadovy susirinkimuose. Padaliniy vadovai, grize is ty
susirinkimy, visq informacijq perduoda administracijai, kuri suorganizuoja ir praveda susirinkimus
savo darbuotojams.

Ir kaip dazZnai vyksta tokie vadovy susirinkimai?

Siaip susirinkimai vyksta kas ménesj, bet esant svarbiai ir labai svarbiai informacijai — pagal
bitinybe.

Na, o kaip bendraujate su visuomene?

Imoné turi internetinj puslapi, kurio pagalba gali bendrauti su visuomene ir gauti atgalinj rysj,
bei, zinoma, rysiy su visuomene specialistus.

Dar noréciau paklausti, ar Jiisy organizacijos vadovams ripi, t.y. ar jie apgalvoja tai, kaip ju
sprendimai veikia tiek visus organizacijos darbuotojus, tiek klientus, gal net visa visuomeng?

Zinoma, kad ripi. [moné kasmet vykdo anonimine darbuotojy apklausq, su kurios rezultatais
véliau susipazista visi vadovai ir patys darbuotojai.

O kieno interesai Jusy organizacijai yra svarbiausi: vartotoju, tiekéju, vadovybés, partneriy, gal
kity?

Kaip jau minéjau, svarbiausi yra vartotojy interesai. Jei jie bus mumis patenkinti, tada bus

patenkinti visi.
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Ar Jiisy organizacijoje yra skatinamos naujovés, darbuotojuy kirybiSkumas? Ar daugiau veikiate
standartizuotai?

15 tikryjy Siuo metu organizacijoje pradedamos skatinti naujovés, nes rinkoje vis labiau isauga
kirybiskumo ir inovacijy verté. Tuo juk remiasi visos pirmaujancios organizacijos. Todél miisy
darbuotojai yra motyvuojami net piniginémis premijomis uz naujoviy siillymaq.

O kaip patys darbuotojai priima pokycius?

Suzinojus apie naujoves, dazniausiai vyksta tokia lyg atmetimo reakcija, nenoras pripazinti ty
naujoviy poreikio, taciau po kurio laiko, greiciausiai viskq apgalvojus, naujoves {vertinamos ir tuomet
priimamos. Be to, jokios naujovés nejgyvendinamos pries tai nepranesus apie jas, nepaskleidus
informacijos.

Kokiomis priemonémis nauja informacija, naujos zinios paskleidziamos visiems organizacijos
darbuotojams?

I[monéje pastoviai vyksta mokymo kursai, seminarai, kuriuose supazZindinama su naujai
priimtais atitinkamy, tarnyby reikalavimais, naujomis prekémis, jmonés veiklos rezultatais. [moné turi
ir savo laikrastj, kuriame galima suZinoti, kuo gyvena kiti padaliniai, taip pat laukiami ir raginami
straipsnius rasyti visi jmonéje dirbantys.

Kaip Jisy organizacijoje yra identifikuojamos senos Zinios ir kaip tokiy atsisakoma?

Senos zinios, nenaudojamos yra paprasciausiai pamirstamos ir keiciamos naujomis.

Jei jau prakalbome apie kursus ir seminarus, tai ar Jlisy organizacija investuoja | savo
darbuotojy lavinimasi? Ar skatina juos tobulinti savo profesines zinias?

Taip, investuoja. Auksciausio ir auksStesnio lygio darbuotojams rengiami respublikinio lygio
kursai, kuriuos veda moksly daktarai tokiomis temomis, kaip pavyzdziui, lyderystés menas,
psichologija, naujoviy priemimas ir t.t. Taip pat ir atskiri skyriai, tokie, kaip kokybés, personalo,
praveda mokymus jmonés darbuotojams. Kadangi miisy prekybos tinklas yra Lietuvoje, Latvijoje,
Estijoje ir Bulgarijoje, organizuojamos isvykos ne tik i kitus Lietuvos miestus, bet ir | kitas Salis, kad
imonés darbuotojai pasisemty patirties ir idéjy is kolegy.

Tai vis délto, ar Jiisy organizacija yra orientuota | trumpalaike nauda ar i ilgalaike gerove?

Aisku, § ilgalaike gerove.

O ka vertinate labiau: informacines technologijas ar intelektualyji kapitala?

Mums svarbios ir technologijos, ir intelektinis kapitalas, kuris jas sugebéty tikslingai valdyti.
Nes be zmogiskyjy resursy negali iSgyventi jokia organizacija.

Kaip stengiatés iSlaikyti Zmones, darbuotojus, turincius vertingy ziniy?
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Labiau prityre ir atsakingi darbuotojai yra vertinami pinigine israiska. Jie kvieciami dalyvauti
kasmetiniuose jmonés Sventiniuose renginiuose. O tarkim 10-ties ar 15-kos darbo mety sukakties proga
pagerbiami garbés ir padékos rastais. Na, o visi darbai, dokumentai, strategijos ir t.t. yra saugomi
intranete, tad jmonés sukaupta patirtis, kuriq galima uZfiksuoti, visuomet yra prieinama.

Na, o ar seni darbuotojai noriai dalijasi patirtimi su naujais?

Zinote, darbuotojai tikrai noriai dalinasi patirtimi, taciau Zmogiskasis faktorius vis tik islieka.
Gal konkurencija, gal baimé prarasti darbo vietq...

Ar darbuotojai kaip nors skatinami dalintis turimomis ziniomis tarpusavyje?

Naujai atéjusiam darbuotojui skiriamas didesnis démesys ir globa. Stengiamasi jam su teikti
kuo daugiau informacijos, kurios prireiks darbe. Kuo greiciau naujokas isisavins atliekamq darbq, tuo
geriau ir lengviau bus dirbti kolegoms. Paprastai prityrusiam darbuotojui, kuris negaili patarimy,
informacijos ir yra priskiriamas naujokas.

Ar, Jisy nuomone, socialiai atsakingas verslas $iais laikais gali buti pelningas?

Zinoma, gali.

Tuomet ar Jusuy organizacija reaguoja i globalius visuomeninius, ekonominius pokycius:
aplinkos uZterStuma, socialing nelygybe, natiiraliy iStekliy iSsekima?

Taip, reaguoja ir labai. [moné prisideda prie {vairiy paramos akcijy, na, pavyzdziui... Zinote gi,
TV3 |, Issipildymo akcijq“, ,, Maisto bankq“, kalédine egluciy akcijq. Taip pat prekiauja daugybe
ekologisky ir netersianciy aplinkos prekiy, pirkiniy maiseliai tik is ekologiskos medziagos... Atliekos
rusiuojamos ir Salinamos pagal ES reikalavimus, taupomas vanduo ir elektros energija. Be to,
stengiameés pasiilyti kokybisky ir pigiy prekiy krepselj vartotojams. Kiekvienais metais jmoné sukuria
Simtus naujy darbo viety. Zodziu, daro viskq, kad pilieciams biity legviau gyventi.

O kas, Jusy nuomone, organizacijoje turéty biiti atsakingas uz socialiniy siekiniy igyvendinima?

Turéty atsakingi biiti visi, taciau vadovai turi duoti tonq ir pavyzdj.

Kokiomis priemonémis Jiisy organizacijoje darbuotojai motyvuojami atsakingai veikti?

Vienam darbuotojui uztenka gero zodZzZio, parodyto démesio, kitam reikalingas piniginis
paskatinimas...

O ar ziniy kurimas, dalijimasis jomis tarp visy organzacijos darbuotoju galéty kuo nors prie to
prisidéti?

Manau, kad taip. Ir miisy jmonéje prisideda.



