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pagrindu atskleisti Zimi vadybos vaidmenir tendencijas kuiiros institucijose, pateikiant vienos i$
kultaros institucijy — bibliotekos — zinj vadybos analiz Darbo uzdaviniai:atskleisti zini sampraf,
Ziniy vadyhs, jos aplink ir procesus; iSnagréti pokycius, ju valdym ir veiksnius, lemia&ius ziniy
vadybos [tinuma Siuolaikinese organizacijose; pristatyti organizacijos Ziniagy valdymo svar,
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Ziniy vadyly ir jos igyvendinimy vienoje iS kuliiros instituciji, pagrindines tendencijas atskleidziant
dviem kudais: iSskyrus tris lygmenisigyvendinant Zinj vadybos procesus.

Naudojantis teoriés literatiros, atskig informacijos Saltini ir dokument, analizs, lyginimo
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budais, prieitaprie iSvados kad Ziniy vadyba yra sudingas, daug pastangreikalaujantis, bet
neiSvengiamas procesas kudis institucijose.Bendrame Zinj vadybos raidos ir jos proaes
igyvendinimo kontekste Zzinivadyba kuliiros institucijose vyksta tendencingai. Bibliotekkaip
galingiausios, stipriausios integruofams j¢gos, reaguoja pokyius, t&iau Zziniy vadyba ir jos
procesai jose kol kas tik pradedamgyvendinti. $kminga Ziniy vadybosigyvendinimy kultiros
instituciju praktikoje lemi; organizacijos struktos pasikeitimas, lojali ir profesionaly Ziniy
darbuotoy telkimas, bendros veiklos strategijos suderinigiaginiy vadybos strategija (misija, vizija,
strateginis planas).

Magistro darbagali biati naudingaskultaros institucijy darbuotojams, ypatingai bibliotek
atstovams, vadybininkams, ainvadybos praktikams ir teoretikanisairiy organizaciy vadovams ir

kitiems darbuotojams, kurie savo veikloje sielggvendinti ar jau taiko zinivadyh.
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IVADAS

ISskirtiniais Siuolaikinio pasaulio bruozais takaita, dinamiSkumas ir nezinomybDidek
itaka kaitos akceleracijai, kokybisSkai keanciai visuome®rs gyvenimo hda, daro mokslo, technikos
ir Zinijos pktra. Visa tai lemia greit Ziniy ir informacijos sklaid, kuri kekia paios visuomens
strukiira. Visuomenr transformuojasij Ziniy visuomer ir pereinaj Ziniy ekonomilg. Taip atsiranda
visiSkai nauji globails visuomess ir ekonomikos kontekstaialggojantys pagrindia Siuolaikinio
gyvenimo reikng — keisti veiklos stily pagal Zing visuomeiés raidos logik.

Ziniy visuomer nulemia ekonomines, socialines ir politines Silkitéo gyvenimo
transformacijas. Kartu tai yra ir esminis ekonomipermaim bei organizacij pokyiy variklis. Viena
vertus pokyiai organizacijoms suteikia daug galimypkita vertus — sukelia daug i##$y. Taciau vis
placiau isigalint ziniy ekonomikai, kintant socialéms ir kulfirinéms ggoms, pagrindiniu organizagij
iStekliumi tampa Zinios. Tai radikaliai Kéa organizaciy galimybes dalyvauti bei veikti Zigi
visuomerje. Tuo pdiu kintanti visuomeass erd\ reikalauja ir kitoki nei anksiau vadybos princip,
igadZiy, gekjimy, kompetencij. Cia svarbiausias vaidmuo tenka #invadybai, kaip vienai
pagrindiniy organizacijos veikl, galirtiy bati konkurencinio pranasumo irélamés Saltiniu zini
visuomeje. Ziniy vadyba kaip atskira vadybos sritis ir yra arbo objektas.

Ziniy vadyba yra unikali ir absoléiai individuali kiekvienai organizacijai, kad ir k@ ji
belity — privati, mokymo istaiga, tyriny institutas, valstybinio sektoriaus institucijos pan.
Pastaraisiais metais iSaugus gimadybos svarbai organizaciyeiklai, pasteéta ir vis didesa ziniy
vadybosjtaka toms kufiros institucijoms, kurias vienija tai, kad jos \@simrmuoja, integruoja, saugo,
skleidzia ir suteikia prietg prie informacijos ir Zini bei aptarnauja tas gias ar panasias vartoioj
grupes. Tabibliotekos, muziejai ir archyvai.

Sioms institucijoms, tradiciskai nelinkusioms Kkisist priimti naujoves, Zinj vadyba yra
Zinoma, bet mazai pstama erdy. Taiau kuliros institucijoms atsittus globaly socialiniy,
kultariniy, technologiny, politiniy ir ekonominig pokyiu sikuryje Zinuy vadybos ir jos proces
taikymas irigyvendinimas tapo neiSvengiamas. Tai uztikrina lesilefektyvum, deram vieta ziniy
visuomegje ir tampa konkurencinio pranasumo garantu, nepaigo, kad jau ir prieS kelet
deSimtméiy kultaros institucijos, ypé bibliotekos, tugjo iSskirting, monopolirg infomacijos ir Ziny
kaupimo bei sklaidos visuomge funkcija.

Ziniy vadyba, jos procesai ir vaidmuo Kurlbs institucijose yra nauja ir mazegriréta sritis
tiek praktiSkai, tiek teoriSkai Tockl Sio darbotikslas - teoriniu pagrindu atskleisti Zwpi vadybos
vaidmen ir tendencijas kuitros institucijose, pateikiant vienos iS Kurlts institucij — bibliotekos—

Ziniy vadybos analig Siam tikslui pasiekti keliami tokiezdaviniai



= atskleisti zinip samprad, Ziniy vadyls, jos aplink ir procesus;

= Snagrireti pokycius, ju valdymy ir veiksnius, lemiaéius ziniy vadybos btinumg Siuolaikirese
organizacijose,

= pristatyti organizacijos Zinias inyjvaldymo svarb, pateikti besimokahnos organizacijos
ypatumus, apilézti Ziniy darbuotoy vaidmern organizacijose;

= atskleisti esminius zinivadybos ir joggyvendinimo aspektus kultos institucijose;

= iSskirti ziniy vadybos tendencijas kalbs institucijose, zimi vadybai idingy reiskiniy
kontekste;

= jSanalizuoti Zini vadyly ir jos igyvendinimy vienoje iS kuliros institucij, pagrindines
tendencijas atskleidziant dvienadais: iSskyrus trimis lygmenis igyvendinant zinj vadybos
procesus.

Darbo tikslas ir uzdaviniai buvagyvendinami naudojantis teod&® literatiros, atskin
informacijos Saltini ir dokumend analizs, lyginimo ir sintezs metodais.

Kintarncios aplinkos glygotos naujoés, pokyiai ir ju valdymas, naujos vadybos tendencijos
— pamazu tampa kualtos institucij; veiklos dalimi. Tai rodo ir uzsienio vadybos, painy valdymo
Saltiniu — monografiy ir praktiniy vadow, straipsni pasirodymas. Kuliros srityje pokyiy valdymo ir
Ziniy vadybos atradimai yra vis dar naujas reiskiny8atajis neiSvengiamai susg§ su praktiniu nauj
paslaug, pasikeitusios darbuoipjsampratos ir naujfunkcijy, darbo metod taikymu ir apraSymu,
daznai ieSkant bendrosios vadybos ir verslo orgaijiz sckmés pavyzdai ir jzvalgy. Tai jrodo Sio
darbo aktualump ir naujuma, lemia jo specifil, literafiros/informacijos Saltini pasirinkins.
Apibendrintas darbo teorinis kontekstas remiasijawaiais ir patikimais Saltiniais, IS e&m
nagrirgjanéiais zinip vadyly ir su ja susijusius reiskinius organizacijojeptiakoje.

Darbas grindziamas Siomis teannis nuostatomis: 1) moksliniakP. Senge, G.A. Hedlung,
Ch. Despres, D. Chauvel, P. Drucker, D. Collins, Garrall, H. Takeuchi, I. Nonaka, K.M Wiigkt.
idéjomis, darbais ir tyrimais, apilinartiais Zinias, Zini vadyks, jos procesus, povdik
organizacijoms ir pan; 2) kditos specialist, praktiky ir teoretiky J. Bryson, |I. Eenmaa, A. Fischer, R.
Kuhlen, I. Mason, E. Jaimnier¢és, J. Pupeliegs, R. Petuchovais ir kt. darbais, apzvalgomis,
analizmis apie kuliiros institucijas, Zini vadyly ir reikSne ju veiklai, darbuotojams ir pan.

Darln sudaro 4 strukirinés dalys,jvadas, iSvados, bibliografipinuorod; sarasas, santrauka
angh kalba. Remiantis jau métais metodais ifvairiaisijvardinty (ir ne tik) autony darbais, atskleista
Ziniy ir Zziniy vadybos samprata, Zinivadybos vaidmuo organizacijoje (Ziniorganizacija,
besimokanti organizacija, zindarbuotojai, organizacijos kiha), Zziniy vadybos reikSmir praktiniai
Ziniy vadybosigyvendinimo aspektai kuitos institucijose, iSanalizuota Zinvadyba ir atskleistos

tendencijos vienoje iS kuitos institucijy — bibliotekoje.
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Bibliotekos, kaip pagrindinis objektas ainvadybos tendencijoms kialbs institucijose
ISskirti, pasirinktas neatsitiktinai. Bibliotekdgginant su kitomis kultrinio sektoriaus institucijomis —
archyvais ir muziejais - vieninted aptarnauja visas visuon@snnstitucijas, tod gali bati laikomos ir
pripaistamos kaip galingiausia, stipriausia integruojaégia, tendencingai reaguojaritipokycius
Ziniy visuomemje. Tai buvoijrodyta ir atlikus Zini vadybos bibliotekose anatizlviem huidais: 1)
remiantis tyritoju G.A. Hedlung Ch. Despres ir D. Chauv&kirtais ziniy vadybos raidos problam
organizacidse strukiirose ir visuomets institucijose nagrigimo lygmenimis. Tai makrolygmuo
(pokyiu itaka ir py valdymas), vidurinysis lygmuo (organizacinis) iriknelygmuo (individy ir
organizacijos zinios, mokymasis); g)yvendinant zZinj vadybos procesus: Zinnustatym, igijima,
saugojima, skleidinmy ir taikyma.

Darbas gali bti naudingas kuitros institucij darbuotojams, ypatingai bibliotelatstovams,
vadybininkams, Zini vadybos praktikams ir teoretikamgairiy organizaciy vadovams ir kitiems

darbuotojams, kurie savo veikloje siekigvendinti ar jau taiko Zimivadyk.



1. ZINI U VADYBA IR JOS PROCESAI

Ziniy vadyba (anglKnowledge Managemenyra viena populiariausj platiai apibadinamy
ir pastaruoju metu isskirtinigvairiy mokslo Salf déemesio sulaukiatiy temy. Visy pirma tai Emé
spartis pokyiai aplinkoje, informacini technologiy revoliucija, interneto atsiradimas ir vis didesn
reikSne igyjantys Zzmogiskieji veiksniai, t.y. duomenis apatoir valdyti gausyk informacijos bei
Ziniy gebantys nauijieji informacijos vadybininkai, najijsprendina priéméjai.

Ziniy visuomegs kirimasis ir pétra, milZiniskai didjantis Ziniy kiekis, vis rySkjantis
informacijos ir Ziniy trumpalaikiSkumas bei Zipiir vadybos procesintegracijos neiSvengiamumas
tapo esminiais veiksniais, lemiaais Ziny vadybos ir jos proc@siskilima bei iSsivystym i atskig ir
savarankisSk sriti, kurios esmia paskirtis — neafpuopiam; organizacijos iStekli, kaip intelektualus
kapitalas, darbuotgjzinios, organizacijogsaizdis, kt. valdymas.

Siekiant deramai apilglinti ziniy vadyhy, pirmiausia [@tina susipazinti su zZini samprata,
suprasti zZini ir informacijos gsajas, zini vadybos prigimt iSskirti Zinip vadybos procesus, kartu
suvokiant, kad Zinios nuolat kinta ir adaptuojaag@ besikeiancias aplinkybes tiek organizacijose,

tiek zmoni; galvose, tiek aplinkoje.

1.1 Ziniy samprata: apibréZimai ir savokos

Ivairios mokslirs disciplinoszinias apibidina jvairiai ir naudoja §termim skirtingiems
dalykams reiksti. Zinios yra individualios ir kities neprieinamos,étito jas sunku panaudoti,dau
jos pasireidkia per informaaijt.y. sukurtos ir apiZiamos ja. Zinias taip pat galima agpitinti kaip
dinamiSlq ir savaime atsirandantalyka, kuris kinta informacijos poreikio eigoje. Pasggiridu
teiginiai parodo glaudiisasap tarp informacijos ir zini koncepciy bei kartu atskleidzia tai, kéd
Ziniy ir informacijosterminai paprastai yra painiojami. dau iS esms informaciy ir zinias skiria gili
praraja. Informacija yra iSorénduotyke. J reikia priimti, suvokti, apdoroti, suteikti jai ikSme,
parinkti viet jau turimy Ziniy sistemoje, tik tuomet ji taps Ziniomis — vidinevastimi. Taigi,
informacija apima potencialias Zinias, o Zinios iyrdividualiaijsisavinta informacija [36].

Pasaulyje pripazinti zinivadybos mokytojairhom Davenporir Laurence Prusakeigia, kad
Zinios tai patirties, vertyhi kontekstigs informacijos, ekspertizvalg, ir pagistos intuicijos misinys,
sudarantis pagrird igyti naujos patirties ir informacijos bei visa taiertinti. Imorese zinios
fiksuojamos ne tik dokumentuose ar saugyklose,iberganizaciniuose procesuose, taiggkl ir
normose[38]. Paprastai zinias galimaity apibgzti kaip zmony galvose organizugtinformacip,
kuria galima panaudoti. Tai informacija, kuriitp prieinama reikiamoje vietoje, reikiamu laiku,

reikiamu atveju ir reikiamuiwlu visiems, kam jos prireikia. Zinios neatsiranitteid duomen baziy,
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jos kaupiasi dirbant, patiriantlames ir neékmes, mokantis, dalijantis patirtimi ir pan. Zinigsa labai
vertinamos, kadangi zmés iSkelia naujas igas, interpretacijas ir tiesiogiai jas pritaiko dadami
informacifp. Tai mokymosi irigadziy visuma, kurh zmores naudoja sgsdami problemas ir/ar
priimdami svarbius sprendimus [48]. Zinios — tdioimacija, kur turi Zmores; jei informacija ara
Zzinoma ar suvokta tam tikro asmens, taarzinios.

Ziniy ir Ziniy proces prigimti galima apibézti ir plagiau: Zinios yra sudarytos Zmani
patirties prasmji kategorizavimo, kodavimo, apdorojimo ir priskyrimaidu. Zinios atsiranda
kompleksiniame procese, apint@ame socialinius, situacinius, kaftnius ir institucinius veiksnius.
Procesas vyksta egzistuofjan konceptualini modeli ir procediry pagrindu ir yra veikiamagairiy
socialiny atsitiktinumy, vykstartiuy socialires siveikos tarp grupi ir jose esagiu individy keitimosi
igudziais, orientacijomis, patirtimi, potgiais, resursais ir pavyzdziais metu [39].

1999 m. iSleistoje knygojdanaging Knowledge: Building Blocks for Successeikiamas
Ziniy apib&zimas, leidziantis tiksliau apisiti Ziniy ypatybes organizacijoj€ia Zinios apiladinamos
kaip pazinimo irigadZiy, kuriuos individai naudoja problemoms &gii, visuma. Si visuma apima ir
teorines, ir praktines kasdie veiklos taisykles ir instrukcijas. Zinios yra patps duomenimis ir
informacija, t&iau prieSingai jiems yra visuomet susijusios suexgmis. Jas kuria individai, siekdami
iSreiksti savoisitikinimus apie priezastinius rySius. Tuo tarpugamizacijos Zinios susideda iS
individualiy ir kolektyviniy Zziniy. Organizacijose susidariusios zinios galitibfiksuojamos
dokumentuose ar laikomos saugyklose atsizvelgiantganizacijoje vykstaius darbus, praktig
procesus bei normas. Organizacija tiek individgliiek kolektyvines Zinias gali naudoti savo
uzdaviniamsggyvendinti. Sios Zinios taip pat apima duomenisifiormacija, kuriy pagrindu kuriamos
individualios ir organizacis Zinios. Zinios reguliariai kinta. Kolektyviniu piariu Sie pokyiai
sukuria organizacirmokymgsi.

Taigi, esmir reikSne kuriant ir perteikiant zZinias turidbent Zmogus. Tai iSplaukia IS Zini
sampratos. Zinios tai dirbant kykios mintys; tai nepastovus junginys, piatas eksperimentais,
konkretgiomis reikSnémis, kontekstine informacija, eksperintuicija. Kitaip tariant, jos atsiranda is
poziario, supratimo ir praktiés patirties, kuri leidzia sumaniai veikti.

Zinios yra tiesiogiai susijusios su informacija,cita jos netutty bati tapatinamos
tarpusavyje. Tog apibendrintai galima suformuluoti, kad Zinios rikupagrindiniai komponentai yra
duomenys, informacija ir Zinios — tai informacikari yra suprantama per asmeninijggdzius, patirt

ir sugelgjimus [47].

1.2 Pagrindiniy ziniy komponenty sasajos

Pagrindiniai zini komponentai, kut universaliausias tarpusavio rysys pateikiamas\i, pa

[4] yra Sie:duomenys — informacija — zinioBuo p&iu tai yra ir nuolatiniai zmomni kuriamos prasgs
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rezultatai. Duomenistby galima apibézti kaip pastovius signalus apie Zmogiskuosius sraiks ir
ivykius. Patys savaime duomenys turi mazaiégefuos lengva saugoti ir manipuliuoti jais. Tugota
informacija yra zmonj interpretuoti irjprasminti duomenys. Informacija yra naudojama lasdja
iSreiSkiamos ir skleidziamos Zinios. Lyginant swahenimis, informacija turi didesrverk. Zinios yra
informacija Zmoni galvose, kur be Zin&io ir suprantatio asmens joki Ziniy negali lti. Zinios yra
labai vertingos. Zmass, tugdami Zini, kuria naujas igas, formuoja sampratas, interpretuoja bei

naudoja jas sprendugrpriémimo procesuose.

Ziniy kaupimas

v Zinios
A 4
A 4 : Interpretavimas,
Fo_rmat_awmas, vertinimas,
Duomenys| filravimas, | nformacija |  sprendimo Rezultatai
_Duomenys > L >
sumavimas priemimas

1 pav. Duomeny, informacijos ir zZiniy sasaja (pagalBarckute, 2002)

Informacijos virsmas ziniomis vyksta tam tikraigis. Tai galima vadinti veés kiirimo
procesusimboliai — duomenys — informacija — zinios.

Kai sintakgs taisykés yra pritaikomos simboliams, jie tampa duomeniisomenis galima
tam tikrame kontekste interpretuoti, tuoido juos pavetiant informacija. Kai informacija
susisteminama, ji galitt naudojama tam tikroje veiklos srityje, o tai jgalima vadinti ziniomis.
Tokia duomen virtimo ziniomis kryptis daugumai yrgrastire. Taciau kitina atkreipti émes |
atvirkstire, t.y. rezultato veikiam krypti. Tai vadinamasis DIKAR modelis (Zr. 2 pav.) ( Ddvomem
(angl. data), | — informacijos (anglinformation), K —ziniy (angl. knowledgg A — veiksmy (angl.
actiong, R — rezultat (angl.resulty. Sis modelis yra naudingas, kada norima supvasslo esn,
organizacijoje vykstanus vadybinius procesus. Tddmanoma, kad daugiauémhesio tuéty biti
kreipiamaj trokStamus verslo rezultatus, o néiniy gavim jprastine kryptimi. Tokiu &du, turint
norimus rezultatus, galima iSsiaiskinti, kokieiksmy reikia jiems pasiekti, &reikia zinoti, kad galima
buty atlikti tuos veiksmus, kokios informacijos ir kokiduomem reikia [47]. Pagal tai, kaip
sukuriamos zinios, galima skirti:
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» Zinias kaip informacijos supratimo pagripd Remiantis DIKAR modeliu, Sios Zinios
.duomenys* ir informacija® yra fagse, ir jos lengvai apdorojamos informacijos
technologijomis. Tai duomearrinkimo, tvarkymo bei informacijostkimo procesai;

= Zinias kaip patirt. Tai yra Zinios, kurios apibtia veiksmus, ir veiksmai, kurie reikalauja tam

tikry Ziniy. Tai Ziniy, kurias turi Zmoas, tam tikra forma [66].

Iprasta kryptis

v

duomenys informacija Zinios veiksmai rezultatas

A 4
A 4
A 4
A 4

Rezultato veikiama kryptis

A

2 pav. DIKAR modelis (pagalDespresr Chauve] 2004)

Kiekviename vegs kirimo proceso etap bitina moléti atskirti duomenis, informagij
Zinias bei atpazinti rySius tarp.jNesugefjimas to padaryti lemia tai, kad duomgrnnformacijos ir
Ziniy visumos kompaniy viduje dazniausiai yra visiSkai atskirtos vienaorkitos. Tik integruotas
poziaris i individy ir ju grup kuriamus duomenis, informagijr Zinias, uztikrins organizacijos zini
prasming panaudojim.

Zinios yra sunkiai valdomas reidkinys, nes jos,igigpdamos kif Zmoni; galvose yra
nematomos ir turi nematerialiprotire iSraiSk.. O Ziny iSgavimas, dalijimasis ir naudojimas tiesiogiai
priklauso litent nuo Zmoni motyvacijos. Todl bendriausia prasme galima teigti, kad palengvinti
Ziniy karima, padaryti zinias matomomis ir jas valdyti remiganamony dalijimosi ziniomis ir j
pritaikymoiprociais, galiziniy vadyba(apie p placiau 1.3 poskyryje).

Ziniy vadybos kontekste yra daugylbudy grupuoti Zini tipus, ta&iau didZiausio
mokslininky pripazinimo yra sulauws Ziny skirstymag dvi kategorijas apibréztos/iSreikstos Zinios
neisreikStos/neformalizuotasnios [70]. Kadangi kiekviena &i kategoriji savaip veikia ir formuoja
Ziniy vadybos diegimo procegsju skirtumus reikty panagrigti detaliau (zr. 1 lente).

Apibréztos/isreikstos zinios (anglexplicit knowledge yra tai, k galima uZfiksuoti
spausdintame dokumente, kompiuterio laikmenose, netafpno juostéje ar kitoje iSorigje
laikmenoje. Tai formalios, sistemiSkos ir objektywizinios, kurias galima kodifikuoti ir perduoti
sistemine formadja kalba.
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1 lentek
NeiSreiSkiamy ir iSreiSkiamuy Ziniy bruoZai (Polonayi,1989)[61]
NeiSreikstos zinios ISreikStos zinios
Gludi pasmorgje Formaliai iSreikStos
Turétojas nezino apie jas Tétojas zino apie jas
Sunkiai arba iSvis neiSreiSkiamos Fiksuotos
Pagistos patirtimi Susistemintos
Perduodamos tiesiogiad\eikaujant Dokumentuotos (rastu, vaizdo ir gap@symu,

skaitmeniniu pavidalu)

Lieka nepastettos Saugomos saugyklose (duombazs)
Laikomos savyje Galiidi perziarétos ar iSgirstos
Priklauso tuétojui Dalijamasi su kitais

Priklauso organizacijai

NeiSreikStos/neformalizuotos  Zinios (angltacit knowledge yra subjektyvios,
neaiuopiamos, asmenés, nuo konteksto priklausomos zinios. Jas sumkttinti, uzrasyti ar kitaip
iSreiksti, jos sukuriamos iS paiiy, praktires patirties, intuicijos aisitikinimy ir laikomos tik
zmogaus atmintyje [38NeiSreikStos zodziais zinios yra suprantamos kaipemirés zinios pagstos
individualia patirtimi ir vertyldmis, ir todtl ne taip lengvai perteikiamos. Dalinimasis tokismi
Ziniomis tapo bendros kuaitos dalimi. Darbuotojai jas nuolat kuria ir panaad®@rganizacijos
veikloje.

Didziausias skirtumas tarp iSreisSkiann neiSreiSkiam ziniy yra tas, kad iSreiSkiamos zinios
yra paaiskintos, iSsaugotos ar dokumentuotos, &reigkiamos zinioséna niekaip jamzintos“[61].
Be to, neiSreiSkiamos Zinios yra subjektyvios imaniSkos, t&éiau vis clto gali bati iS dalies
perduotos, o toks perdavimas gali ga#litiems, kartu ir visai organizacijai¢lemingiau dirbti.

Svarbus ry§i tarp zini; ir informacijos aspektas yra nuolatinis virsmasrik vyksta nuo
Ziniy link informacijos ir nuo informacijos link Zinj Zr. 3 pav.

ISreiSkiamy Ziniy virsmasi kito lygmens iSreikStas Ziniagkombinacija) vyksta esamas
iISreiSkiamas ziniasusiuojant, papildant, jungiant ir kategorizuojant| th sukuriamos naujos zinios.
ISreiSkiamy ziniy virsmas neiSreiSkiamom{gternalizacija)vyksta, kai darbuotojagyja naugy Ziniy.
Sis procesas pragia neidreiskiamas darbuotojo Zinias. NeiSreiSkianmiy virtimas iSreikiamomis
(eksternalizacija)pasireiSkia susietsu kontekstu Zimi pavertimu atskirtais nuo konteksto faktais.
NeiSreiSkiana Ziniy virsmas neiSreiSkiamomis (socializacija) vykstdijaatis patirtimi, dirbant

vienoje komandoje ir tiesiogiai keéantis ziniomis bendraujant [61].
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Zinios i informacija
NeiSreiksStog neisSreikStas NeiSreikstog iSreikStas
Zinios
Informacijos sklidimas targ  Asmuo perduoda Zinias per
zmoni, (pokalbis) dokumentus, zinutes ir
5 duomenis
IS ISreikStog neiSreikStas ISreikStog iSreikStas
Dokumentai, duomenys, Informacija apie informacij
. o dokumentai, duomenys,
. zinuwéiy reikSmingy tam SINUES oraanizuoiami
Informacijos tikram asmeniui perdavimas ganizuojarmy
indeksus, Zeglapius,
taisykles ir saugyklas

3 pav. Ziniy virsmas informacija ir atvirk$ €iai [39]

KompleksiSkai apikizus Zinias, y komponentus ir kategorijas, galima teigti, kadidsn
pagistos duomenimis ir informacija, prieSingai negy jea visuomet susijusios su asmenimis. Jos
talpina savyje ne tik duomenis, programas, proes] bet ir Zzmoni gelejimus bei zinias. Toé ziniy
apibrzimas ir suvokimas galitii interpretuojamas ptai. Jis apima ir organizacijos funkcionavimo,
komunikavimo, situacij analizavimo, problemsprendimo, naujverslo krygiu realizavimo hdus ir
pan. Zini; apib&Zimas taip pat talpina ir kditos, papréiy, vertybiy beijgadZiy klausimus, santykius
su tiekjais ir vartotojais, kt. Zinias ir su jomis susijus syvokas, procesus injvaldym apima

savokaZziniy vadyba.

1.3 Ziniy vadybos samprata

Ziniy vadyba (anglknowledge manageménpastaruoju metu tapo itin aktuali ir plataus
susidongjimo sulaukianti tema. Kai kurie mokslininkai teagi kad tok susidongjima sukelé
poindustrirts ekonomikos transformavimasjsziniy ekonomilq, kurioje ilgalaikio konkurencinio
pranasumo ir pelningumo Saltinis yra tai, kaipreje kuriamos ir naudojamos Zinios [61]. Nepaisant
padictjusio susidomjimo ziniy vadybos sritimi, éra visuotinai pripazinto zigivadybos modelio. Kai
kurie tygjai teigia, kad Zini vadyba ®&ra jmanoma be naujauskompiuteriniy technologiy, ir sieja
Sios disciplinos atsiradignsu  atsiradimu ir pdtojimu. Kiti mokslininkai tvirtina, kad Zinj vadyba
néra nauja gvoka — tiesiog ji naujai struitinta ir yra palaikoma naujtechnologiy, terpiy bei
irangos. Autoriai, palaikantysaShuomor, teigia, kad zinj vadybos istorija prasideda nuo seniqusi
civilizaciju — pirmosios Zzinij vadybos apraiSkos, tokios kaip ZinuzraSymas, saugojimas ir
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naudojimas, pasir@djau prieS 3000 metpradjus naudoti dantiragt Kompiuteriniy technologiy
iSradimas ir tolesnis tobulinimas (pragigs 8 deSimt. pradzioje) iSsprengroblemas, ribojafias
Ziniy jra8ymo, saugojimo ir sklaidos procesusjaa kartu padarjuos sudtingesnius. $laikotarg
daugelis auton yra linkg paskelbti moderniosios Zipivadybos pradzia. Bendrieji Zipivadybos
reikalavimai ir jos tikslai nuo seniawsiaiky pakito mazai, tdau pasikei informacijos kiekiali,
turinio dinamika, pakito tipié darbo vieta ir kt. Bl Siy priezasiy ziniy vadyba tugjo naudoti dvi
pagrindines Siuolaikines technologijagkompiuterines duoman bazes (dideliems informacijos
kiekiams laikyti) irtinklo technologijassiekiant keistis informagijtiek imorgs, tiek pasauliniu mastu.
Staiga pasikeitus Ziniterpei ir pradjus naudoti naujugrankius, daugelis ankstegnmetod; ir
priemoniy Ziniy valdymo srityje paseno ir nebeatitinkadrenos poreiki. Taigi, nepaisant ilgos Zupi
vadybos raidos istorijos, galima teigti, kad dabaiy vadyba yra iS naujo atrandama ir formuojama
disciplina, neturinti aiSkios strulktos. [l Sios prieZasties nevienodai vertinama ir ginadybos
ateitis: nuomoés jvairauja nuo teigimo, kad Ziwpivadyba yra ir bus esminis versléksie lemiantis
elementas, iki pesimistinio vertinimo, kad ji laiki madinga konsultacupibendrovy iSmore, kuri
netrukus bus pamirsta [61].

Kol kas rera visuotinai priimto po#irio | Ziniy vadyks, nes ji yra besiformuojanti mokslo ir
mokymo disciplina, apimanti didga dal organizacijos veiki, toctl labai sunku pateikti vienirg
Ziniy vadybos apil@zima. Neretai jie prieStarauja vienas kitant) tb sukelia nemazai sumaisties ir
nesusipratim, tockl siekiant j; iSvengti,skiriami trys vyraujantys poiiiai ; Ziniy vadyly ir jos esr.

Pirmojo poziirio Salininkai, Zini vadybos ty¢jai pabgzia technologiy svarly ir jos esme
laiko iSreikst, ziniy (Zr. 1.2 poskyi) valdymy informaciremis technologijomis (IT). Siuo atveju
daugiausia émesio kreipiama zmoni; zinias, kurios yra iSsaugotos kompiutése duomen bazse
ir paskirstomos organizacijos IT tinklais, nauddjaiektronin pass, grupu darky palaikargia
programirg jrang (angl.groupware bei kitus ITirankius [80]. Kita mokslinini grup: atsiriboja nuo
IT, kaip pagrindinio veiksnio, akcentavimo ir tegikad Zinj vadybai svarbiausi ,intelektinis®
kapitalas ir organizacijos ggbmas mokytis. Taigi zinj vadybos esme tampa individu tam tikrais
gekgjimais ir patirtimi valdymais, tuo tikslu skatinaatitinkamus elgsenos modelius organizacijoje ir
individualia darbuotoy saveika — socializacy.

Treciojo poziario Salininkai @meg sutelkiai visus su Ziniomis susijusius veiksmus ir
procesus, kurie ugdo organizacijos gehus efektyviai veikti. Sis pofiris jungia du ankstesnius ir
pabgziama, kad efektyvus Zimpivaldymas organizacijoje tiesiogiai priklauso naohnologij;, metod;
ir Zmoni saveikos [7; 52; 79]. Taigi, vyraujantys skirtingi Zidriai i Ziniy vadyhy tik patvirtina, kad

vienareikSmiSkai apiléZti, kas yra Zini vadyba — suginga.
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1.3.1 Ziniy vadybos apibgzimas

Savoka ,Ziniy vadyba“ itin aktuali tapo tik XX amZiaus pabaigof savoka Zino daugelis,
taciau jai suteikiamos labai skirtingos reik&sn Beveik kiekvienas vadybos ir/ar informacijos rslak
tyrinétojas gali pateikti savo zZinivadybos apilizima. Sheila Corrall[15] Ziniy vadyk jvardija kaip
vadybos filosofig, kuri tikslingos informacijos vadybos prakiilsieja su organizacijos mokymosi
kultara, kad pagety jos veikla.

Jennifer Rowley59] teigimu, zini;y vadyba koncepcijos prasme yra paradigma, o prodesi
prasme — tai strategijir patirties rinkinys, atsirag kaip atsakas$ naujus verslo, bendruomenir
vyriausybiy poreikius.Charles T. TownleJ73] Ziniy vadyly apibgZzia kaip kuriadiy ir skleidziartiy
Zinias organizacijoje procesvisuma kolektyvinei nuomonei optimizuoti, siekiant orgaacijos
misijos ir tiksh. Rainer Kuhlen[44] nuomone, zinj vadyba — taivairiose komerciése ir vieSojo
administravimo organizacijose taikomas produkcijentroliavimo bei Zini naudojimo Iadas
(priemore). Y. Malhotraziniy vadyly apibgzia kaip organizacijos procgskurio metu stengiamasi
efektyviai suderinti organizacijoje naudojamnformacijos technology teikiamas galimybes su
organizacijos darbuotgjkirybingumu ir inovacingumu.

Gana tiksliai ziny vadyly apibgzia D. Nefffraz, jog Ziniy vadyba yra sugeépmas surinkti
ir panaudoti tai, & darbuotojai Zino, siekiant panaudoti tai inovaiyprodukt; bei paslaug kirimui
bei pasidalyti efektyvios veiklos metodais [Bjpibrézimas akcentuoja konceptualvairiariSiy ziniy
integracip, labiau pa&ios organizacijos valdymnei tiesiogin ziniy valdymy. Tai leidzia iSvengti
problemy tiesioginiame Zinj valdyme ir vertinime. Zinj apibeZimas koncentruojasi ties Zmogiskuoju
elementu, o iSreikstos Ziniasa apimamos tik kaip palaikaios Zmogaus gstyrma. Ziniy vadybos
apibkZimas, pateikiamas studijuojant Zinvadybos kurs teigia, kad¥iniy vadyba yra organizacijos
kaip integruotos Zimi sistemos konceptualizavimas bei efektyvaug panaudojimo organizacijoje
valdymas. Zinios suprantamos kaip Zmogaus paztiimi inovaciniai procesai bei artefaktai
palaikantys juo$74].

Taigi, ziniy vadybos apiliizimy, kurie gali liti interpretuojami labai ptai galima rasti
tikrai nemazai. Apibendrintai galima teigti, kadnizi vadybos apiliizimas apima strulstizuotus
organizacijos duomenis, programas ir pracad, funkcionavimo, komunikavimo, situacij
analizavimo, problem sprendimo bei nauj verslo krygiy realizavimo Iladus, o taip pat ir
neagiuopiamus dalykus — Zmanizinias bei sugeijimus, organizacijos kuira, vertybes, santykius

su vartotojais ar tighais. Plati zing vadybos sampratalggoja ir ziniy vadybos aplink bei procesus.
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1.3.2 Ziniy vadybos aplinka ir procesai

Atsizvelgusi ziniy prigimti, ziniy komponentus, Zinivadybos neiSvengianformavinasi ir
ivairiaaspektziniy vadybos apikizima, bitina apilidinti ir Ziniy vadybos aplink bei pagrindinius jos
procesus.

Ziniy vadybos tyrigtojas M. Alavi Ziniy vadyly apibidina kaip Zini, kirima (isigijima), ju
organizavim (saugojim), perdavimo paskirstymir pritaikyma. Visos zini; proceso dalys susijusios.
M. Alavi teigia, kad zini vadybos procesai turi savo aplinkr. 4 pav.). Tai bendra Zipivadybos
proceso aplinka [1].

Pagrindiniai Ziniy vadybos komponentai yra socio-Kulhés, organizaciés ir technologias

sudedamosios. Sistemos komponedgriniai yra pavaizduoti 4 pav.

Socio-kultirinés ir organizaciés sudedamosi

Karimas irisigyjimas

Organizavimas

U Pritaikymas ir saugojimas

Perdavimas ir sklaida

Technologiis sudedamosios

4 pav. Ziniy vadybos procesas ir aplinkg/Alavi, 1997)

RySiai tarp komponent atskleidzia zini vadylky: ¢ia, pasitelkiant technologines ir
organizacines priemones, Zzinios kaip pagrindintekigus ir produktas, yra kuriamos, saugomos,
perduodamos ir pritaikomos socio-Kurlh¢je aplinkoje. Sistemos visuma atskleidzia, kaddigina
savo pagrindipistekliy efektyviai (tenkina socio-kultines alygas esant tam tikrai technologinei ir
organizacinei aplinkai). Sistemos gyvavimas yréetas iStekliais ir esamos tégegzistavimu, o
tai garantuojama tik tuo atveju, jei sistema vediektyviai [64].

Si trumpai aptarta aplinka veikia kiekvierziniy vadybos proces Nors sukurta daug
modely ir cikly, kaip vyksta zinj vadyba, yra skiriami SeSi pagrindiniai ziniadybos procesai:

= Ziniy identifikavimas
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= Ziniy igijimas
= Ziniy vystymas
= Ziniy dalinimasis ir platinimas
= Ziniy panaudojimas
= Ziniy iSsaugojimas

Ziniy vadyly galima analizuoti kaip besgian{ visy Siy $e&i artimai susijusi procesg cikla
(Zr. 5 pav.). Sie procesai galith pritaikomi pavieniams individamsy jgrupms arba iStisoms
organizacijos struktoms. Gebjimas valdyti Zinias ir y teikiamas galimybes transformuoja
Siandienos organizacijas ir paverjas gkmingai veikiatiomis, besimokagiomis ir prisitaikagiomis
prie kintargios aplinkos. Trumpai zinivadybos procesus galima ajulnti taip:

Ziniy identifikavimas. I3oriniy Ziniy identifikavimas yra kompanijos Zipi aplinkos
analizavimas ir apiidinimas. Siekiant kompanijoje iSlaikyti bemadiSoriniy ir vidiniy duomen,
informacijos irigadziy vaizdh susiduriama sivairiais sunkumais. Si aiskumo stoka veda prie lesik
neefektyvumo, vienasiy sprendinay ir dubliavimo. Todl optimali ziniy vadyba turi uZztikrinti
pakankam vidinj ir iSorin; skaidruma bei padti individualiems darbuotojams rasti tai, ko jieneskia.

Ziniy jgijimas. Organizacijos esminsavo zini dal gauna i$ iSass Saltini,. Organizacijos
kompetency kuriama palaikant rySius su vartotojais tiggks, konkurentais ir partneriais. Kartu tai yra
potencialas, kuris yra retai pilnai panaudojamaddi daznai organizacijos tiesiog ,perka“ tas Ania
kuriy negali sukurti p&éios. Tai vyksta pasitelkus ekspertiggyjant kitas, inovatyvias kompanijas.

Ziniy vystymasSis blokas papildo Ziniigijimo bloka. Ziniy vystymo esréa yra nukreipta
igadZziy, nauj produkty, geresnj idéju ir efektyvesni proces generavim. Ziniy vystymas apima
visas vadybos pastangas, kuruzdavinys susis Ssu organizacijoje dar nesan arba visai
neegzistuojakiy nei jos iSogje, nei viduje sugedhimy karimu.

Ziniy panaudojimasZiniy vadybos tikslas — garantuoti organizacijoje €aa#iniy efektyw
panaudojim. Tatiau £kmingas svarhi Ziniy identifikavimas ir skleidimas dar nereiSkia, kad pus
panaudotos kompanijos kasdignveikloje. ,ISoriny“ Ziniy panaudojimui yra dauggkkliaéiy. Tockl
butini tam tikri veiksmai ir zingsniali, kurie uztikriy pilna vertingy igidZiy ir Ziniy panaudojim.

Ziniy i$saugojimasAtrankinio informacijos, dokumeatir patyrimo saugojimo procesai turi
buti valdomi informacijos ir Zini vadybos metad pagalba. Organizacij nuomone, neretai
reorganizacija joms kainuoja @aorporacirs atminties, toél vertingy ziniy atrankos, saugojimo ir
reguliaraus atnaujinimo procesas tuifitibatidziai strukiirizuotas. Jei tai nepadaroma, vertingas
patyrimas paprasausiai prarandamas. Taigi organizacijos #issaugojimas priklauso nuo efektyvi

ir jvairiy Ziniy saugojimo priemomninaudojimo [82].
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Ziniy Ziniy
identifikavimas iSsaugojimas
———=
// J/ N7 ~J \\
I o A SN =
Ziniy S B VSO Ziniy
igijimas *€:—\——+—7———3v—+——/—:—3 panaudojimas
N\
\\L/// o \\\\/
Ziniy Ziniy
vystymas dalinimasis/
nlatinimac

5 pav. Sesi pagrindiniai Ziniy vadybos procesaj48]

Apibendrintai apzvelgus Zinivadybos procesus galima teigti, kad #iniadyba visoms
organizacijoms yra ygasvarbi @l to, kad tai, kas buvo veiksminga vakar, galiitekeiksminga jau
rytoj. Siuo poZiriu visi organizacijos procesai turi apimti Zinkirima, skleidimy, atnaujinim, ir
taikyma jos palaikymui ir iSlikimui. Todl kiekviena organizacija, dirbanti kompleksiSkasstoje ir
labai spatiai kintartioje aplinkoje, visuomet privalo geéth valdyti Ziniy iSteklius, idant organizacija
buty stkminga, veikty efektyviai ir uZztikrintai. Apie Zini vadybos vaidmenir jos iSSaukiamus

poky&ius organizacijoje kalbama antroje darbo dalyjenjZivadybos vaidmuo organizacijoje*
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2. ZINI U VADYBOS VAIDMUO ORGANIZACIJOJE

Siandienos organizacijos egzistuoja nestabiliojmlapje, kuri nuolat kinta, togé joms reikia
buti pasirengus prisitaikyti prie kintén salygu. Vis svarbesnes pozicijas uzimanti aimisuomes ir
besiformuojanti zini ekonomika, spérai augaios investicijos intelektualji kapitahk, informaciniy
technologij svarba organizacijose, Zinios beMaldymas tampa svarbiais organizadipnkurencinio
pranasumo Saltiniais. Téld kiekvienai organizacijai Siais permainlaikais vis sunkiau veikti
dinamiskoje zini aplinkoje, kurioje visi veiklos produktai ir prog@ tampa orientuotizinias.

Siekiant susitvarkyti su pokiais, uzsitikrinti iSlikimg ir konkurencingura organizacijoms
privalu iSmokti valdyti savo intelektualirturta. Kitaip tariant, organizacijos privalgisavinti Zini
vadyhy ir ja praktiSkaiigyvendinti savo viduje, prisitaikydamos prie ryskioky¢iu, sutelkdamosépas
mokymuisi, organizacijos zinikarimui, Ziniy darbuotoy telkimui, palankios Zinioms organizacijos

kultdros puosefimui.

2.1 Pokydiai ir j y valdymas Siuolaikingje organizacijoje

XX a. pabaigos iSskirtiniais bruoZzais tapo nezinbépydinamiskumas ir kaita. Siuo metu
permainoms nereikia deSimtthe, naujos idjos ir produktai greitai plinta, tampa indiwidir
visuomers gyvenimo normomis. Kaitos akceleracijai didghka daro technologih pazanga, o yga
informaciny ir komunikaciny technologiy, infrastruktiros pktra. Technologip nulemta greita
informacijos ir zZini sklaida ketia ir paios visuomens strukfira. Industrie visuomer stumia
informacire, kurioje formuojasi ne vien ir ne tiek gamybos gasais, kiek ziniomis ir informacijos
procesais gsta zing ekonomika. Vig Siuolaikinio pasaulio permaincentre — technologiniai
pasikeitimai, kurie skatina socialipi ekonoming, politiniy ir kt. veiksniy transformacy [54].
Visuomergs kaitos kontekste, kinta i jorganizacijos, kurioms egzistuojant nestabiliopgirkoje
reikia kiti nuolatos pasirengus prisitaikyti prie kintan salygu.

Pokyiy svarba organizacijos gyvensenai §peeikSminga. Kaitos poreikis, kylantis
organizacijoje dazniausiaiuiba paskatintas iSors aplinkos, t&au norint gkmingai reaguotii
objektyvius pokyius, jais pasinaudoti, gerinant organizacijos \gikiitina suvokti j atsiradimo tiek
iSorines, tiek vidines priezastis.

Pagrindirgs iSorires priezastys [67]:

= nauji mokslo atradimaiiS esnés ketiantys produki ir paslaug gamyboje naudojamas
medZiagasjrengimus, aparata, irang, technologinius procesus, informacijos panaudojimo

galimybes ir pan.;
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= globaliniai pasikeitimai visuomeniniuose pasaulioystymosi procesuosekeiciantys
socialinius-politinius santykius tarp valstybpolitiniuy aljans;, tarptautini organizaciy;

= neprognozuojami kit organizaciy ekonomids ir vadybirs veiklos veiksmaikeiciantys
produkty, kapitalo, darbo rink strukiiras, pardavimo kanakistemas ir pan.;

= ekonomikos globalizavimo ir internacionalizavimo@esai,keiciantys produki ir paslaug
gamybos organizavimo principus, rinkodaros sisterma@nsinius santykius ir pan.

Pagrindirs vidirés priezastys:

» organizacijos personalo kokybinis augimaslygotas nauj Ziniy jsisavinimo, bendrojo
visuomenrs iSsivystymo lygio digjimo, socialiniy, politiniy ir kultdriniy pasikeitimy ir pan.
Sis kokybinis augimas k#a darbuotaj vertybines orientacijasy jlikestius, samprat apie
organizacijos tikslus ir uzdavinius, jos masijei galimybes;

= organizacijos kiekybinis plimasis, salygotas objektyvaus gaminamprodukt; ar paslaug
paklausos digimo, naujy realizavimo rink atsiradimo. Si @itra sukelia objektyvius struity,
funkciju, proces pasikeitimus;

» organizacijos iSsigimima@evitalizacija), glygotas organizacijos technologiniorganizacini,
vadybiniy, motyvacing sisteny stagnacijos,y objektyvaus keitimosiidinumo.

Tiek vidinés, tiek iSorirgs priezastys,atygojancios objektyvius pok§ius, turi keleg savybiy,
kurios trukdo visapusiskavertinti Siy pokyiu jtaka organizacijos gyvensenai ir priimti optimalius
jos pakeitiny sprendimus. Pagrindia pokyiy priezastingumo savyb yra Sios:

» netikétumas ir neapiléZtumas, analagpraeityje nebuvimas;

»= |abai greiti priezasties proagesvystymosi tempai, kartais virSijantys reagavinjojuos
galimybes;

= daugeliu atvej priezastys nusgpamos tik pagal Salutinius pozymius, tiesiogipozymiy néra,

» priezast apibidinantys faktoriai savo turiniu ir esme labai dkigi, taip pat labai nevienodo
intensyvumo.

Ivertinant Sias savybes, akivaizdu, kad objektyidors aplinkos ir vidaus pokyy,
salygojartiy organizacijos pasikeitim batinuma, nustatymasijvertinimas ir reagavimasg juos yra
gana suétingas procesas. Taigi, norintksningai veikti sudtingomis Siandienosab/gomis, Sis
procesas tampa neiSvengiama Siuolasiorganizacijos veiklos sétine dalimi [67].

Siuolaikire organizacija, anoH. Mintzbergo,yra jautri ir reaguojanti, proaktyvi, lanksti,
grista informacija ir ziniomis, kompaktiSka, decenmadbta ir globali. Tokioje organizacijoje beng
prasme pok§iai dazniausiai yra planuojami, kurpagrindinis tikslas — parengti gi®rganizacy ar
pagrindirg jos da] Zzymiems organizacijos tikslams ir kiip pasikeitimams. Planuojama permaina
apibrziama kaip sistemiis pastangos perprojektuoti organizatgkiu bidu, kuris padty prisitaikyti
prie iSorires aplinkos pasikeitimar pasiekti naujus tikslus.
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Permainos bendja prasme reiskia inovacijas — naupp\diegima i aplinka. [ Sia samprag

ieina ir darly, pareigyby, struktiry bei sistem pertvarka. Permain diegimo procesas jau pats

savaime yra inovacija. Zinivadybos kontekste reitq atsizvelgtii Siuos permain tipus Siuolaikiije

organizacijoje (Zr. 6 pav.):

Strukiirinés permainos.Tai organizacijos perprojektavimas, decentralimeas, darbo srauto
modifikavimas.

Zmoni; keitimas ApimaigadZiy, paZiiry, likesiy, suvokimy pokygius.

Sistery permainos. Tai administravimo ir jo procec, produkiyy apskaitos sistem
kompiuteri; tinkly, finansirés kontroks sisterq ir t.t. perprojektavimas.

Technologids permainosTai struktiros bei darbo operaaij(pvz. biuro periferias jrangos,
komunikacij; technologiy) perprojektavimas.

Organizacijos misijos ir tikgl modifikavimagtarp j ir strategij).

Organizacijos kutiros keitimagqtarp j ir subkultiros / alternatyvios kuitros) [68.

> Strukfirinés permainos

A 4

Zmoniy keitimas

Poky &o > Sisteny permainos
agentas”
] Technologirgs permainos -_— Patob“"’?t"i‘
> organizaciné
veikla

Organizacijos misijos ir tiksl
modifikavimas

A 4

A 4

Organizacijos kuttros keitimas

6 pav. Planuojamy permainy tipai organizacijoje (pagalStankewutiené, 2004)

Kaitos poreikis, kylantis organizacijoje dazniausiana paskatintasétl ankiau jvardinty

iSoriniy prieZzasiy, tatiau tai nereiskia, jogtinybé keistis neiSvengiamai bus pasteh Ne kiekviena

organizacija ir ne kiekvienas jos narys pakankasoabkia, kas yra pokytis, kada, kuriuo metu reikia

priimti ar inicijuoti pokyius, kaip pokyiai veikia bendg organizacijos veild ir apskritai kaip reikia
valdyti pokyius.

Dazniausiai pasitaikanti reakcijapokyius yra pasiprieSinimas jiems, ne&an suvokiama,

kaip i juos reikkty reaguoti. Esminis klausimas visoms organizacijoiggyendinadioms pokyius,

yra toks: su kokiomis Kitimis reikés susidurti, ar tas pokytis bugksiingas, ar pavykgyyvendinti

pokyti? Dauguma mokslinink bando jvardyti, kokios Kliitys, barjerai, klaidos lemia poky
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neskme. B.G. Hoag ir kt.[68] apibgézé 3 pagrindines kiitis, kurios trukdo &mingai igyvendinti
pokycius (zr. 2 lented).

2 lentet

Kli atys, trukdan¢ios skmingai jgyvendinti poky¢ius
(pagalSvirskier, 2005)

Pagrindinés Kliatys PasireiSkiartios kaip

Silpna lyderyst Vizijos nebuvimas

Nesskmingas bandymas teikti paramokyiams
Pokyiy blokavimas

Pokyiy vengimas

Pokytiy poreikio nematymas

Prastas vadovavimas FragmentiSkas poiiis

Valdymo sistema, kuri atbaido inovacijas
BejégiSkumas

Pirmenyls faktiSkai padciai

Kultara Pokytis apilndinamas kaip gisme
» Pasitikjimo stoka

= Politiné elgsena

Tatiau galima teigti, kad pasiprieSinimas Kkaitai visgra natiralus ir ZmogiSkas
organizaciis veiklos elementas, maéli pirminé individo reakcija.] pokyius orientuota veikla
daznai ina neskminga ne dl finansiniy, techniny, o &l psichologiny, organizacini veiksni,
kurie, individy isitikinimu, kelia gésne ju materialinei ir dvasinei gerovei. Tai — labai &tiagas
procesas, reikalaujantis ne tiek finansirsitekliy, kiek laiko ir pokyiu iniciatoriy, vadow nuolatinio
darbo su kolektyvu, noro, suggimo ir naupy kompetencij panaudojant ,senugtankius naujojej
Zinias orientuotoje Siuolaiképe organizacijoje.

Visgi ivaldzius jvardintas Klitis, kurios trukdo pok§iams atsirasti irijgyvendinti, bei
numaius, kaip jas pasalinti, galimaity sckmingai valdyti pokygius. Tam reikia iS anksto pasirengti,
kurti palanka atmosfeq organizacijoje, kad iy juntama pokygiu inicijuota nauda ne tik
organizacijos, bet ir kiekvieno jos darbuotojo asmés naudos mastu, kai pakgi nepablogina
darbuotoy gerowés ir turi aiSk; galutin tiksla [68].

Trumpai apzvelgus pokiy atsiradimo priezastis,uj tipus, pokyiy valdymo Klitis
organizacigje erdwje, iSkyla lutinybé trumpai pristatyti Siandienés mokslo ir technikos bei Zinijos
plétros veikiamos besik&iancios ir neprognozuojamos aplinkos esminius veiksnuisy pokyiy
variklius — globalizacip ir ziniy ekonomilg - lémusius visuomets, individy ir organizaciy

ekonominio, socialinio, politinio ir pan. gyvenini@nsformavimsi.
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2.1.1 Globalizacijos ir ziniy ekonomikos issikiai

Siekiant suvokti dabarténaplinka, kurioje veikia organizacijos, reikia iSanalizuptkyius,
vykstartius mazdaug nuo 1990 m.afnt tuo metu tapo akivaizdu, kad visuommekeiciasi,
transformuojasi ir Sie kitimo tempai nuolat ém Atsirado perversm sukeliagios informacirs
technologijos, nauji produktai ir paslaugos, newjsspi vartotojy reikalavimai, nauji darbuotgj
poreikiai, finansavimo galimys ir pan. Sie globas Siuolaikinio pasaulio pokiai ir Siandien yra
reikSmingi veiksniai, lemiantys organizacijidos galimybes ir perspektyvas.

Globalizacija savo prigimtimi yra pirmasis didefiasaulio santvarkos pasikeitimas, sukeltas
technologini; ir informaciniy pokyiu. Tie pokyiai iS esngés ketia ekonomikos raigl Noel McGinn
ISskiria Siuos pagrindinius globalizacijos veiksniu

» Zmoni judéjimas tarp Saii;

» informacijos skleidimas @#omis jvairiausiomis formomis;

» naujos komunikacis galimykes, nauji informacijos &rimo bei paskirstymoimai;
» finansiniai mainai, finansinis jégimas, kui suaktyvino naujausios technologijos;
= spartjantys kultiriniai mainai.

Paprastai globalizacija siejama tik su teigiamdisktais. Ta&iau vertinant juos, itina
atsizvelgti ir { neigiamus globalizacijos padarinius: pasaulio kacija (iki XXa.), kultiriné
asimiliacija, tarptautiés organizacijos (yra tokio dydzio, kad jau nebegali kontroliuoti jokia
nacionalirt vyriausyle arba jos p&os yra tokio finansinio pagumo, jog galijveikti nacionalines
vyriausybes tik sau naudingomis kryptimis), migjacisusieta su ,prat nutekejimu®, paprastai
suprantamu kaip vienos Salies mokslinio poten@almazjimas, o kitos — padigimas.

Sios globalizacijos tendencijos yra esminis ekomimpermain, o kartu ir organizacijos
pokyiuy variklis [6]. Todél bet kokiy jvykiu prognozavimas tampa ypaudttingas. Verslo aplinka
igauna chaoso brugzo Siuolaikinei ekonomikaitainga:

= gspartus verslo aplinkos kitimas;

= trumpgjantis produkd ir paslaug gyvavimo ciklas;

= pasaulio ekonomik technologiy ir inovacijy globalizacija;

* perjimas nuo pramoniis ekonomikos arba dideli imoniy prie Ziniomis paremtos
ekonomikos, kurios varomojtga yra inovacijos [68].

PasakA. Grubliausko,globalizacijos dka kei¢iasi ir nacionalinis konkurencingumas, kuris
suprantamas kaip nacijos sug@ibas sujungti ekonominius, socialinius, politiniirs geografinius
pranasumus, kultos, mokslo ir technologijbei valdymo potencial[28]. Visa tai suteikia ir daugyb
naup galimybu. Siekdami suvaldyti situaaijir laiméti konkurencir kova, organizaciy vadovai turi

1gyti naup ziniy, iISmokti nawy valdymo metod, atskleisti ir pasitelkti tiek savo, tiek orgarigas
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darbuotoy kiirybini potenciad. Zmogus (individas) yra centérasis, svarbiausias subjektas, turintis
didek jtaka organizacijos veiklos tikslams pasiekti, nes muividy gelejimy, kompetencij, patirties
ir ypa® ziniy daugiausia priklauso organizacijos veiklos rezaita

Siandienigje Zinojimu pagistoje ekonomikoje Ziniosjkanytos Zmonse (Zmogiskasis
kapitalas), Zinojimas ir technologijos yra pagrimdilgalaikio, stabilaus tobgjimo varomoji gga ir
centrire ekonominio augimo asis [68]. Spmi auganti zini reikSneé keicia visuomen, daugelio
darhy pohid; ir organizaciy strukiira bei formuoja nawj visuomenir-ekonomirg organizacin
sistemy — Ziniy ekonomilg.

Ziniy ekonomikazymi tam tike ekonomikos kokyl, jos pbtros tarpsi Ziniy ekonomikai
btudinga tai, kad itin svarbiu gamybos veiksniu tampaechnologijos, betikybingi zmorgs, turintys
daug zing, nuolat jas atnaujinantys ir mokantys jomis naisdoPagal Pasaulio bamk ziniy
ekonomikos esmsudaro [30]:

1. Svietimas ir mokslas — Zinioms kurti ir naudotikidingi iSsilavirg ir gebantys piligiai;

2. informacire infrastruktira — efektyviai komunikacijai, informacijos ir zipiskleidimui bei
apdorojimui reikalinga dinamiska informaéimfrastrukfira;

3. ekonomirk skatinamoji ir institucia santvarka — reguliacinir ekonomire aplinka, leidzianti
Zinioms laisvai judti, palaikanti investicijag informacijos ir komunikacijos technologijas, o
svarbiausia — antreprenerysskatinanti zini ekonomilg;

4. inovaciy sistemos —ittini tyrimy centr, universitet, , Think Tanks®, privatiy kompanij; bei
bendruomenj grupi tinklai integruojantisi globalias Zinias. Jie turi asimiliuoti ir adaptuot
lokalius poreikius, kurti naujas zinias.

Ziniy ekonomikoje Zinj kiarimas ir iy panaudojimas vaidina lemiamole veris kirime, jos
turi bati nuolat atnaujinamos ir efektingai naudojamososes srityse. Esényra intelekto efektingas
panaudojimas iybingam, bet koki problem; sprendimui, siekiant konkurencinio pranasumo [72].
Poziiris, kad ziniosjgyvendintos naujuose produktuose ir paslaugose, gaminiu turto Kirimo bei
konkurencinio pranasumo iStekliumi, yra skatinamasdeto tarpusavyje susijugi akivaizdziai
neatremiam naujosios ekonomikos impul$30]:

= geografinio iSsiskaidymo, susijusio su atviros plels, kapitalo ir technologini rinky
globalizacija;

= pauy informacini technologiy, skleidziagiy informacijos ir ziny srautus;

= paplitusiy nauj, organizacini struktiry, apimant ir tinklini organizaciy plétra;

= didéjarcio ziniomis gisty produkt; ir paslaug intensyvumo.

Anot R.E. Cole,tiesiogire viso to jtaka labiausiaijrodo vis digdjantis Ziniomis gisty

produkty ir paslaug intensyvumas [13].
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Organizacijos ziniomis gstoje ekonomikoje ieSko jutigy, kuriomis skleisi interaktyw
organizacin mokymsi, leidziani iSores partneriams bei tinklams tiekti papildomus iStekl Tokie
rySiai padeda organizacijoms sumazinti kaibei rizika, susijusa su inovacija platesniame
organizacijy kontekste, prieiti prie naujawsityrimuy rezultat, isigyti nauji produkt; ir proces
technologinip komponeni, dalytis gamybos iStekliais, marketingu ir distiija. Kadangi Sios
organizacijos gamina naujus produktus ir proceguss,turi aiSkiai zinoti kuriuos veiksmus atliks
paios, kuriuos — bendradarbiaudamos su kitomis firmspmaniversitetais ar tyrim institucijomis,
kuriuos atliks vyriausyls palaikomus. Zini ekonomikos pgitrai reikalingas vie$ojo ir valstybinio,
privaciu imoniy bei mokslo institucij bendradarbiavimas [30].

Taigi, idéjy ir ziniy varoma zini ekonomika — tai ekonomika, kurioje darbo vi&tirimo ir
aukStesnj gyvenimo standast garantas yra inovacijos bei technologijadiegtosi paslaugas ir
produktus. Neapdoroti Zipiekonomikos iStekliai yra informacija igadZiy turintys Zmows, kurie
mastydami naujoviSkai, nuolat konvertuoja informadijnaujas Zinias, produktus ir paslaugas. Toks
ekonomires situacijos kitimas, vis ptaau isigalintios zinios ir naujoji zini ekonomika, radikaliai
keicia ne tik tarptautinius ekonominius santykius, Irebrganizaciy galimybes juose dalyvauti.
Sunkiai prognozuojamoje ir greitai kintaoje aplinkoje, kura sukuria globals visuomess ir
ekonomikos kontekstai, globalizacijos procesai, kas daugiau galimybisckmingai veikti turiziniy

organizacija.

2.1.2 Ziniy organizacija: pagrindinés charakteristikos

,Ziniy organizacijos* gvoka, siekdami palizti Ziniy svarky naujojoje ekonomikoje prafb
naudotil. Nonakair P. Drucker.Si ssvoka apiliidina organizacij, kuri sugeba sukaupti jos veiklai ir
vystymuisi kiting optimali kokybiSka Ziniy kieki, generuoti naujas Zinias ir remdamasi jomis,
geriausiai panaudoti turimus iSteklius [81].

Siuolaikire Ziniy organizacija turi visapusidkai iSnaudoti tai, kno, o ne tik tai, & turi.
Technologiis galimylgs, kurios rinkoje vienodai prieinamos visiems rigldalyviams (kompiuterin
technika ir technologijos, prograngifranga, rydi paslaugos ir kt.), dabar gali suteikti tik trumgla
pranasura. Daugelio produkt gyvavimo ciklas spérai trumpeja, taigi £kmingai gali konkuruoti tos
organizacijos, kurios nuolatos kuria Zinias, ski@djas savo viduje ir diegia technologijas,
produktus, paslaugas ir vadylbDidzZiules konkurencijos &dygomis Salia darbo pasidalinimo iskyla
galimyke ir batinybé dalintis ziniomis. ISoriSkai vien bendradarbiavimper rinkas apsirib@jsantykiai
tampa dalijimosi ziniomis ir partnerystsantykiais. Taigi akivaizdu, kad Siuolai&ifiniy organizacija
turi ne tik efektyviai valdyti savo produktir veiklos kokyle, bet ir suvokti Zini ir Ziniy vadybos
svarky bei j igyvendinti savo viduje [61].
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Ziniy vadyba yra individuali kiekvienai organizacijairganizacij pokyiai, anksiau buw
nedideli, Siuolaikigje aplinkoje jau tampa esminiais. Siekiant uztitriesminyy pokyiy sekmeg,
informacijos ir informacijos vadybdsnepakanka. Organizacija turiath pasiruousi aktyviai ir
sekmingai veikti visiSkai neprognozujamoje aplinkojeockl atsiranda poreikis valdyti subjektyvias
veiklos dedangsias dalis, kuti pagrindire yra individualiy darbuotoy Zinios. Organizacijosékmeé
visada iS dalies priklauso nuo organizacijoje ésatiniy. Akcentuotina tai, kad naujausios zini
vadybos tendencijos visgi evoliucionuoja nuo iS8iky Ziniy prie neisreikstinj Ziniy vadybos. Zini
kaip objekto (iSreikstiés Zinios) vadyba visada linksta prie informacijeshinologij; galimybiy, o
Ziniy kaip proceso (neiSreikstia Zinios) vadyba yra susijusi ne su technologijoraisu Zmoamis
[6].

Ziniy vadyba padeda vystyti atitinkamaplinka patioje organizacijoje. Ji sukuria nauj
mastymo, individualaus ir komandinio darbo stjlpadeda vykdyti verglpriklausomai nuo tendengij
ir tiksly. Visy pirma, Ziniy vadyba yra svarbid poky¢io nuo prognozuojamo pasaulio suvokimo link
tokio, kuris yra valdomas nenidkstartio pokyio. Antra, zZiniy vadyba yra esminorganizacijos
islikime, kur Ziniy kirimas yra bet kurios organizacijos esmkompetencija. Sios Zinios gali sietis su
naujais produktais, paslaugomis, naujaig ppibkZimais, naujomis organizaagijndustrijy
apibezimais ir pan.Trecia, Zinihy vadyba ®ra atskira funkcija ar tik tam tikras procesas, tai
igyvendinama tik visos organizacijos veiklos kontekKetvirta, informaciniy technologiy pazanga
gali palengvinti informacijos nukreipimo, kaupima akleidimo procesus, ¢&@u net geriausi
technologij turéjimas savaime neuZztikrinaikybingumo ir inovaciy gyvybiSkai litiny organizacijos
kompetencijai. Trumpai tariant, Zipivadyba palaiko ir pagerina visusidus, kuriais organizacija
operuoja; apima platperspektyy diapazon. Taiau galima iSskirti kelias esmines invadybos
charakteristikas ziniorganizacijoje [82]:

= QOrganizacijos Zinios susideda iS pazinimo jgadziy, kuriuos individai naudoja problemoms
sprsti. Zinios yra pagstos duomenimis ir informacija,dau i$ esms yra tiesiogiai susijjsu
asmenimis. Duomer) informacijos ir zini vadyba turi [ati koordinuojama.

= Ziniy pagrindas organizacijoje susideda i§ individualikolektyviniy Ziniy resurs, kuriuos
organizacija gali naudoti vykdydama savo veikl

» Organizacijos problem sprendimo potencialas tiesiogiai priklauso nuo jaskstos
kvalifikacijos ,Ziniy darbuotoy“ bei kolektyvines ,organizacijos kompetencijos®.

» Organizacijos zinj pagrindo apimtis (erdy sfera) ir strukira kinta priklausomai nuo

organizacijos sugepmo mokytis.

! Informacijos vadybayra apibtZiama kaip informacijos proceso valdymas, keliantiskalavimus organizacijos
informacijos technologjj struktirai
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» Terminas ,organizacinis mokymasis" pazymi poéky procesus, vykst&ius organizacijos
Ziniy pagrinde. Zini vadyba struktrizuoja ir formuoja $iuos procesus.
= Skiriami SeSi pagrindiniai zinivadybos procesai (zr. 1.3.2 paragyatiniy identifikavimas,
Ziniy vystymas, Zinj dalinimasis ir skleidimas, Zipipanaudojimas, ZigiiSlaikymas.
= Ziniy vadyba gali bti pritaikyta pavieniams individams,yj grupbms arba iStisoms
organizacijos strukroms. Ji apima strategimormatyvin ir operacin aspektus.
Taigi, ziniy vadyba yra é@mai, kuriuose organizacija visus savo veiklos psosemato kaip
Ziniy procesus. Taip Zinivadyba tampa vadybiniu instrumentu, pad€daivairiomis priemoimis
kurti darbuotojams aplirik kurioje siekdami geriausiveiklos rezultai, jie optimaliai kuria, dalijasi ir
naudoja savo ir kit zinias. Taip yra sukuriamos verturin¢ios organizacijos zinios, lemigios

organizacijos &me.

2.2 Organizacijos zinios ir jy valdymas

Zinios, taip pat ir organizacijos Zinios, yra pakamai abstrakti g/oka, turinti daug
interpretaciy. Paprastai organizacijos ziniastip galima apibézti kaip zinias apie rinkas, produktus,
veiklos procesus, technologijas, organizavint visa tai, k verslas naudoja, kad pasiekt
organizacijos veiklos tikslus [75].

Ziniy pagrindas organizacijoje susideda i individualikolektyviniy Ziniy resurs, kuriuos
organizacija gali naudoti vykdydama savo veikl

Zinios yra pagstos duomenimis ir informacija, dau i$ esms yra tiesiogiai susijusios su
asmenimis. Kuo didesgrvaidmen zinios atlieka organizacijose, tuo svarbesni yrs glarbuotojai —
nematerialiojo turto #&réjai ir savininkai. Sugelimas transformuoti duomenig Zinias bei jas
panaudoti organizacijos naudai, individualius datbjus pavefia pirminiais organizacijos Zzini
veiksniais. Darbuotaj zinios, jgidziai, jZvalgos ir sugelimai yra £kmingy rytdienos organizaaij
varomoji gga. Ta&liau atskin individy kompetencija éra vieninte¢é. Dauguma proces kurie yra
esminiai skmingai organizacinei veiklai priklauso nuo kolekityiu Ziniy, nuo sugegjimo efektyviai
suderinti skirtingas zinias, kurios yra zymiai demgnei individ; ziniy visuma. Kolektyvigs zinios
uztikrina ilgalailf organizacijos gyvavimir yra esminis konkurencingos strategijos elemarmatent
nuo organizacijos kolektyvini Ziniy komponeni priklauso organizacijos problemsprendin
potencialas, kuris pagerina eingmn veiksmy efektyvuna bei suderina indivig organizacinius
procesus irjgudzius formuodamas naujas organizacijos Zzinias. i,Ta@gganizaci@ kompetencija
susideda iS daugelivairiy iStekliy ir individualiy ziniy element, ir praktiSkai nelabaimanoma 4
apibezti. Tatiau sistemingas ir tikslingas tiek individuglitiek kolektyviny Ziniy valdymas gali

uztikrinti organizaciy pranasurg [82].
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Ziniy valdymasyra organizacijos zini surinkimo, kaupimo, valdymo ir panaudojimo
procesas. Zimji valdymo procesas organizacijoje apima joje turipasiekiam ir reikiamy Ziniy
altiniy bei 3altinij valdymo proces identifikavima, planavim, bei vykdym. Sio proceso atsiradimo
ir aktyvaus naudojimo priezastys yra kelios:

» greitai besikeiiantis verslo pasaulis v@a organizacijas taip pat greitai reaguoti ir paskyti
prie pasikeitusi verslo alygu;

= yra didelis pavojus organizacijai prarasti jos sykas zinias besik&ant darbuotojams,
restrukfirizuojantis ir pan.;

= Ziniy ir patirties kaupimas yra nemazai laiko uZimargi®cesas, tad organizacijai yra
gyvybisSkai svarbu pagreitinti Zipi perdavima naujiems darbuotojams, o taip pat #ini
skleidima organizacijos viduje.

Sioms problemoms iSsgsti arba bent sumazinti jsprendimui reikaling laika gali batent

Ziniy valdymo procesas [75Ziniy valdymas taip pat padeda organizacijai naudosipmios patirtimi

bei turimomis ziniomis mokymuisi, strateginiam pdamui, sprendim pri¢mimui. Reikia pripazinti,
kad ziny valdymo turiniui lidinga paziry jvairove. T&iau bet kuris zini valdymo apibézimas
orientuojasii esmin organizacijos Zinj kirimo veiksn — Zmogiskuosius iSteklius. Vadinasi, Zmstyra
socialires-ekonomigs raidos valdymo bet kurio modelio (Siuo atveju ini valdymo) centrinis
veiksnys [60]. Taigi, zmogus yra svarbiausias skitbg turintis didel itaka organizacijos veiklos
tikslams pasiekti, nes darbuotojai yra zegmuo kuny gelejimy, kompetencij, patirties ir ypd ziniy
priklauso organizacijos Zinios ir jos veiklos reatéi Ta&iau ¢ia susiduriama su esmine problema: Zinios
yra asmeniés ir subjektyvios, tuo tarpu organizacijos veikdgkalauja efektyvausjperdavimo. Igia

atsirado naujaavoka -besimokanti organizacijgg8].

2.3 Besimokanti organizacija

Besimokaxiios organizacijos yra naujos XXI amZziaus ateitigganizacijos, kur sukirimas
leidzia atskleisti darbuotgj potenciad. Taip atsiranda galimyb pastoviam ir nenuikstamam
organizacijos vystymuisi. Besimok&os organizacijos samprata daznai pateikiama kapdias
apibidinimas. Tokiose organizacijogerasta palankiai sutikti poks arba ,numatyti evoliucij, jos
turi visa galybe priemoni; ir nusistojusia, neleidziadia sustabaiti vadybos praktik. Jos daugiau
eksperimentuoja ir skatina bandytiégmnti. Besimokanti organizacija turi savo organinackultiira
bei vadyh, linkusia i naujoves ir kait, joje galima pitoti naujas vizijas ir jaggyvendinti blaiviai
vertinant savo pranasumus iikumus [43].

Pirming besimokatios organizacijos sampeat suformavo P. Senge. Jo poZziiriu
organizacijose atsiskleidzia poreikis dalintis @mis, padti kitiems mokytis, skatinti atsakomylbei

didinti motyvacip. P. Sengd43] pateil¢ tokius besimokatios organizacijos bruozus (zr. 7 pav.):
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komandinis mokymasis — Zmanmokymasis mokytis kartu; persidengusi vizija -yviganizacijos
nariy itraukimas kuriant vizg; mentaliniai modeliai — organizacijos narmokymasis rastyti
konstruktyviai ir kurti pozityw pasaulio suvokimo modelasmeninis meistriSkumas — organizacijos
nariy meistriSkumo siekimas; sisteminisastymas — organizacijos narsugeljimas matyti ne tik
linijin ¢ priezasties ir pasekin grandir, bet sistemos elementarpusavio rysius. Autorius akcentuoja
bendrai kuriam vizija, kurioje dalyvauja visi organizacijos nariai. Onkandiniu mokymusi, kuris
suvokiamas kaip bendradarbiavimas ir yradypkatintinas procesas, siekiama igsprproblemas ar
tobulinti organizacg. Asmeninio meistriSkumo bruoZzas akcentuojamas laiganizacijos naui
mokymasis, organizacijos ir jos narabipusiaijsipareigojimai @l nuolatinio mokymosi ir reikianp

salygu.

Mokymasis Asmeninis
komandomis meistriSkumas
Strateginis
mastymas
Bendros Nuostat
vizijos karimas keitimas

7 pav. Klasikinis besimokartios organizacijos modelig82]

Mokymasis yra didziausia besimokaws organizacijos verty) nuo kurios gali priklausyti
organizacijos elgsena, efektyvumas beiikalt Besimokanti organizacija skatina savo wnarokynasi
ir kartu nuolat keiiasi bei tobutja, suteikia savo nariamalggas mokytis bei asmeniskai tobtil
Vieningo besimokatios organizacijos apibtimo reéra, todl apibendrintai galima teigti, kad
besimokanti organizacija- tai organizacija, kuri skatina mokytis savo narir mokosi pati, nuolat
apmsto ir tiria savo perspektyvas bei patijautus duomenis transformugjainias, prieinamas
visiems organizacijos nariams, reikSmingas ugdyiksbams pasiekti [43].

Besimokauiioje organizacijoje kiekvienas narys, bendradariéamnas su kitais komandos
nariais, nuolatos analizuodamas darbo proceseguttatus, aktyviai mokosi. Tada bendronégomis
tobulinamos strukiros ir procesaijgyjama nauj Ziniy ir jgadziy. Igaliojimy didinimas yra Zmomi
potencialo raidos prieménSiekiama proaktyvaus elgesio, o darbo vieta kgrduir mokymosi vieta.
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Darbuotojai nuolat mokosi, kaip mokytis kartu Nuoles mokymasis ir tobgjimas leidzia sukaupti
naup patirt, kuri reikalinga organizacijos strukbse, procesuose ir kaibje bei tampa visos
organizacijos ziniomis bei patirtimi [26].

Besimokakiios organizacijos esminis bruozas tuiditibgekejimas atsisakyti senos patirties.
Tai yra sudtingas procesas, nes organizacijos turi ,iSrauaknimis* savavaizd ir vertybes, kurios
jau yra tag organizacijos kuitros dalis. Tik tada, kai Zzmés patys nass keistis, yramanomas Sis
procesas, neggudziai, kurie ank&au buvo reikalingi, labai skiriasi nuo dabartiniOrganizacija
».mokosi“ per darbuotaej mokymosi procesir jos potencialas auga net gfiau uz atskiro darbuotojo
potencialo augim[26].

Mokymasis reiSkia kait Taciau jis apima ne tik digima arba ko nors prigima. Mokymasis
apima elgesio pasikeitin laikui begant asmenyds kitima. Sis apibéZimas leidZia daryti prielaig
kad mokymasis yra ittina silyga siekiant iSgyventi. Remiantis Sia prielaidasidaro klaidingas
ispudis, kad organizaaijmokymasis yra tik kiekvieno nario individualaus kymosi suma. Simintj
kategorisSkai atmétdaugelis organizaaijmokymosi teoretil (C. Argytis, D.A. Shon, C.M. Fiol, G.P.
Huber ir kt.), kurie teigia, kad organizacijoje zinkarimo procesui vegt sukuria socialié sinergija,
apimanti sudtingas Zzmoni, veiksmy, simboliy ir organizacijos vidaus proagsarpusavio gsajas. Si
pridétiné vere negali Witi sukuriama tiesiog sudedant kiekvieno organizacipario turimas Zzinias.
Individualus mokymasis yraikina, bet nepakankamalgga organizaciniam mokymuisi.

Organizacinis mokymasis tampa nauja paradigmaga ksatygoja organizacij ir aplinkos
kaitos procesai. Kaitos ir mokymosargSis yra abipusis. Kai individai mokosi, jie Egisi. Ir
atvirk&iai, vykstant kaitos procesams, Zzmenmokosi. Talau tiek individy, tiek ir organizacij
poziiriu tai vyksta ne visada. Daznai organizacigikla kinta, téiau nauy ziniy negyjama.Taigi,
galima iSskirti du terminus ,besimokanti organizatir ,organizacinis mokymasis“. Skirtumas tarp
ju geriausiai paaiSkinamas ,proceso” ir ,produktohtyiu. Besimokanti organizacija yra trokStamas
rezultatas — ,produktas“. Organizacinis mokymasispiadi dinamiskus socialinius procesus,
didinartius visos organizacijos pazintipaggum [3].

Batent nuo gelimo mokytis priklauso ir organizacijos konkurenggngalimyles. Kitas
konkurencinio pranasumo iSteklius yra darbuotoairiantys ver Ziniy organizacijoje. Tai Zimi

darbuotojai.

2.4 Ziniy ir tradicini y darbuotojy sasajos

,Ziniy darbuotoy” terming dar 1969 m. pavartotojo Zinvadybos pratviu laikomasPeter
F. Drucker. Sis terminas dabar paplito apinant darbuotojus, dirb&ius Ziniomis gistuose

sektoriuose ir turigius specifini Ziniy bei kompetendij.
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Ziniy darbuotojai — tai darbuotojai, kuriantys weapdorojant informacijir naudojant Zinias.
Ziniy darbuotojai atlieka funkcijas, kuriomsitmi auk$to lygio geljimai, ir vykdo uZdudiy
kompleksus, susijusius su informacijasriknu ir apdorojimu. Gejimas kurti ir veiksmingai naudoti
informacij yra esminis $i darbuotoy gelejimas [30].

Ziniy darbuotojai manipuliuoja simboliais ir koncepcijsnlabiau identifikuoja save su
profesija, nei organizacija, kurioje dirba,iptudziai turi kiti nuolat atnaujinami ir yra kritiSkai svarg
organizacijos &mingam funkcionavimui. Taigi, zini darbuotojai — tai visiSkai nauja darbuaetoj
grups, neegzistavusi niekada adksu. Tai Emé darbas ir darboéga, visuomed ir politika, kurie
paskutin XX a. deSimtmattiek kokybiskai, tiek kiekybiSkai tapo kitokiaisgi jie buvo Sio amzZiaus
pradzioje ar bet kuriuo kitu istorijos periodu [10]

Tradiciniai darbuotojai ir Zimi darbuotojai pasizymi skirtingomis sawyhis. Ta atskleidzia
ir lyginamoiji ju charakteristika (zr. 3 lentgl

3 lentet
Tradicini y darbuotojy ir Zini y darbuotojy lyginamoji charakteristika
(Collins, 2000; Drucker, 2001 ir kt.)

Parametrai

Tradiciniai darbuotojai

Zini y darbuotojai

Dominuojanti darbotsis

Fizinis darbas

Protinis darbas

Karjera

Linijiné

.Darby krepseliai“

IgudZiy formavimas

Organizacijos viduje

Aukstojo mokghmgose

Galia organizacijoje Maza Didel
IStikimybe Organizacijai Profesijai
Mobilumas Zemas Aukstas
Visuomeninis statusas Zemas Aukstas
Darbo objektas MedZiagos Informacija
Darbo polndis Individualus Kolektyvinis
Darbo rezultatas Medziaginis objektas Inteleknégtirodukcija
Veiklos/rezultato ciklas Trumpas llgas
ISsilavinimo lygis Zemas/vidutinis Aukstas
IgudZiy ,nusidveéjimas” Palaipsninis staigus
IgudZiy  svarba  organizacijo Svarhis KritiSkai svarlis

funkcionavimui

3 lentetje pateiktas palyginimas leidzia gerigaivaizduoti, kuo skiriasi zimni darbuotojai
nuo likusijju darbuotoy. Tatiau praktikoje daugelio profesijatstovus sunku grieztai priskirti vienai
ar kitai kategorijai. Visos organizacijos pamazumpa (arba ékmingai siekia tapti) Zimi
organizacijomis, kadangi Siuo metu praktiSkai \gaanyba paremta ziniomis. Nuo 75 iki 95 progent

tipinio gamintojo darbuotojsara% sudaro paslaugsektoriaus ir/ar zimi darbuotojai [10].
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Jau ne kagt darbe miitas P. Druckernumato Stai kokskirtuma tarp paprasto paslaug
darbuotojo ir zini darbuotojo - pastarasis turi daugi@iidziy, atsakomybs, ju aukStesé socialire
pacttis ir atlyginimas. Ta&au Sis skirtumas leidzia kaith greiciau apie intensyvumo, o0 ne kolagh
skirtuma. Taigi, sunku nustatyti kur yra ta riba, kai pasia darbuotojas priskiriamas prie ini
darbuotoy. Pagrindig P. Drucker mintis yra ta, kad Zimi darbuotojas yra gamybos priemgni
savininkas. Jei industrife epochoje darbininkas priklausnuo kapitalo savininko, tai Zipi
visuometnje tikétina, kad organizacijos bus labiau priklausomos fina; darbuotoj, nei atvirk€iai.
[83]. Noerteigia, kad didzioji darboégos dalis dar éra ,iSlaisvinta“, dalinai dl to, kad ekonomika
pasaulyje vystosi nevienodais tempais, kita vertlamjgelis darbuotgjsavo gyvenime ir karjeroje
siekia saugumo ir stabilumo. diau ¢ia pat daroma iSvada, kad iSsilaviir kvalifikuoti ziniy
darbuotojai neiSvengiamai fw tugti daugiau laisés nei kiti darbuotojai. Bl savo iSskirtinio
vaidmens organizacijoje jie gali &ilts, kad darbas suteiks jiems galimyiealizuoti save ir patenkinti
ne tik materialinius, bet ir dvasinius poreikiu®[1Kelley nurodo, kad ,auksini apykakly* arba Zini
darbuotoy, atsiradimas yra viena pagrindinprieZzagiy, nulemsiatiy ir valdymo stiliaus kait Sie
darbuotojai samdomi vispirma &l savo gebjimo sprsti problemas, rybingumo, talento ir protimi
gabuny [14].

Ziniy darbuotoy packtis Siuolaikirtje organizacijoje ir Zzini darbuotoj sampratos
neapibéztumas lemia tai, kad skirtingi autoriai vartodatipaia savoka omenyje turi skirtingus
dalykus (zr.4 lente). Taciau vyrauja dvi pagrindi&gs nuomogs apie zini darbuotoy savoka:

1. Ziniy darbuotojai apiliziami kaip darbuotej, naudojatiy Zinias darbe, visuma; praktiSkai
apima visus darbuotojus;
2. ziniy darbuotojai kaip nedid&l iSskirtiniais gebjimais pasizyminti darbuotaj grups;

vadinamasis naujasis elitas.

4 lentet
Ziniy darbuotojy savokos turinys ir darbuotojy vertinimas
(Collins,200Q Drucker, 2001 ir kt.)
o _ Ziniy darbuotojy vertinimas
Vertinimo parametrai i i :
Siauras gvokos turinys Platus gvokos turinys
Skatius MaZzuma Dauguma
Socialire packtis Naujasis visuomes elitas [vairi socialire pactis
Statusas organizacijoje ISskirtinis, suteikia it Nesuteikia ypating privilegiju
privilegiju
Laiswves/ kontroks santykis Turi daugiau laigy ir patys nustato| Kontrolés lygis nesikaiia ar net
sau priimtiy kontroks lygi stipréja
Statuso priklausomybnuo Maza (kvalifikacija leidZia pasirinkti Didel¢ (statusas priklauso nuo
organizacijos geriausias darbalygas siilancia organizacijoje vyraujatios
organizaciy) organizacias kultiros)
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Taigi, akivaizdu, kad Zimi ekonomikos ir visuomes pktra, neiSvengiamai ké&n tiek darbo
pohidj, tiek darbo rinkos kompetengijir igadZiy poreikius. Zini darbuotojams bendrasis
iISsilavinimas suteikia tik esmines ir kognityvinkempetencijas, reikalingas efektyviai dalyvauti
darbirgje veikloje. Todl darbuotojai turi permpstyti karjeros vystymosi kryptis, tobulinti speaifis
techniniusigudzius bei darbo kompetencijas, atsizvelgdardinamiSkus santykius. Tai pé&lZiniy
darbuotojams Kuiiriskai pritapti ir ¢kmingai dirbti. Siuolaikigje organizacijoje mokymasis jau tapo
natiralia ju veiklos dalimi. Todl organizacijos privalo uztikrinti toki aplinka, kuri skatint
darbuotojus kurti, dalytis, saugoti ir taikyti Zasi bei tukty visus tai daryti leidZiafius procesus,
vaidmenis, priemones bei strakas.

Apibendrinant galima teigti, kad Zinvadyba Siuolaikiése organizacijose yra neiSvengiama,
siekiant adekwv&os reakcijog pokyius aplinkoje — globalizacij ziniy ekonomilg ir kt. Organizaciy
pokytis link Zinip organizacijos gygoja ir jose esafy organizacijos Zzinji bei darbuotaj ir ju
individualiu Ziniy jungimasi, kirima, dalijimasi ir pan. Taip organizacija, stiprigakojama aplinkos,
siekdamaigyti ziniy ir veiklos efektyvumo, tampa besimok&n organizacija. Taigi, pokyai
organizacijoje pali@a darbo strukira, darbuotojus, procesus, veiklos rezultatus ir Zamy vadyba ir
jos procesai tdingi bet kuriai organizacijai. Téeame darbo skyriuje pristatoma 2inivadyba

kultarinio sektoriaus institucijose.
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3. ZINI U VADYBA IR KULT UROS INSTITUCIJOS

Ziniy vadyba yra unikali ir absoléiai individuali kiekvienai organizacijai, kad ir k@ ji
belity — privati, verslo, mokslastaiga, tyriny institutas, valstybinio sektoriaus institucija pan.
Siame skyriuje bus kalbama apie Rinviadyly tose kuliirinio sektoriaus institucijose, kurias vienija
tai, kad jos visos formuoja, integruoja, saugo.esiia ir suteikia prieig prie informacijos bei
aptarnauja tas pes ar panaSias vartotogrupes. Tamuziejai, bibliotekos ir archyvai.

Kultaros institucijoms atsi@tus globah; socialiny, kultariniy, technologini, politiniy ir
ekonomini pokyiy sikuryje zinyp vadyba tapo zinoma, bet vis dar mazaijgiama erdve. Kaau
kultaros institucijos jau suvokia Zimpivadyla kaip proces, garantuojartorganizacijos islikim Ziniy
visuomerje. Toctl kalbant apie Zinj vadyly ir neiSvengiara pokyiuy valdym kultaros institucijose,
butina atsizvelgtii Siu instituciju bendrus saitus, organizacijos kit ir ziniy vadybosigyvendinimo
galimybes.

3.1 Ziniy vadybos bruozai

Ziniy visuomegje i§ esms kinta kultiros institucij® vieta ir funkcijos. Zinj visuomes
joms tapo radikalaus paskirties pastymo, funkcij; atnaujinimo ir savo niSos nustatymo laikotarpiu.

Kultaros institucijy samprata pasikeit llga laika kultiros institucijos buvo laikomos kaip
profesionalios kulftros ir atminties gaivintojos, seitpjos ir jprasmintojos. Joms teko pagrindinis
vaidmuo realizuojant menés kiirybos rezultatus, skleidZiant juos visuorgentaip pat pritraukiant
visuomen jvairiais kidais vartoti kuliiros produktus. Taieémé iS esnés artimos kuliros institucij
funkcijos ir misija - rinkti, saugoti ir padaryti prieinamus objektustefaktus, dokumentus ir
informacif. Ta pazymi ir W.B. Rayward[8], kuris pastebi, kad bibliotekos, muziejai ir archiyva
.praeityje yra neatsiejami“. llgainiuivyko Sy triju institucijy diferenciacija, kug lémé isigakjusi
specializuota profesinpraktika. Kiekviena iSy émési vieno pagrindinio tipo medziagos (nors ne
iSimtinai) prieziiros. Bibliotekos daugiausia kaupia spausdmedziag, archyvai — atskir asmen,
organizaciy ir vyriausybi; jrasus, muziejai renka vighr organizuoja, remdamieis kokia nors bendra
specialia arba labai siaura tema. Toks intelektinioio iSskirstymas tarp $itriju institucijy dirbtinai
suskaldo nairaly pasaul ir nehitinai tenkina informacijos vartotojus.

Siandieniniai informacijos vartotojai ir apskritaisuomer tampa reiklesniy iSlaikomoms

kultarinio sektoriaus institucijoms. Kdita yra bendras gyvenimaithas, kui pasirenka visuomeénO

2 Kultaros institucijy savokacia apima/apibizia bibliotekas, muziejus ir archyvus
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rysi tarp visuomeés ir jos kulfiros jprasmina, jj palaiko tarpininkas — t.y. kuitos institucijos[62],
Siandien veikiadios jau ziny visuomems kontekste.

Ziniy visuomer vis daZniau reikalauja pateikti kifbs institucijj veiklos vertingumo
visuomeneirodymu. Jos turi parodyti, kad investicijpkultaros veikh apsimoka, nes kudita Zenkliai
prisideda prie visuomes gero¥s kirimo ir skleidimo.Irodyti savo naug reikalinguna ir vert tapo
vienu svarbiausi kultiiros institucijy uzdaviniy ir jgyvendinant zinj vadybos procesus.

Ziniy vadyba kuliiros institucijoms yra nauja ir dar nepazinta erdoje kulfiros institucijos
siekia ne tik iSlaikyti tradicip,veida“ ir atlikti savo misip, bet ir prisitaikyti prie nawj vadybos teorij
keliamy iSSikiy ir jsigalirtiy informaciny technologiji. Svarbu Zinoti, kad kaip ir bet kuriai
egzistuojatiai organizacijai, taip ir kuitrinio sektoriaus institucijoms,ullingi Sie pagrindiniai Zimj
vadybos elementai (zr. 10 pav.): zmsr{nuostatos, dalinimasis, inovacijos, sugefai, komandinis
darbas ir kt.) — 70%, procesai (Zinvadybos Zerlapiai, darbo srautai, integracija, kt.) — 20% ir

technologijos (duomensaugojimas, tinklai, internetas, duomegavimas ir analig kt.) — 10 %.

ZMONES TECHNOLOGIJOS

Nuostatos, dalinimasis,
inovacijos, sugelimai,
komandinis darbas,
motyvacija, organizacija,
vizija/tikslai,
bendruomeninié
standartad

Duomen saugojimas
ir formatai,tinklai,
internetas, duomean
gavimas ir analig,
sprendiny priemimo

priemores,

automatizacijo
standartai @

ZV zentlapiai, darbo
srautai, integracija,

geriausi patyrimai, versio
Ziniy standartaj n%-=reikiamas
indelis

9 pav. Ziniy vadybos komponentaipagalBhatt, 2004) [82]

Sekminga ir konstruktyva kultaros institucijy adaptacy ziniy vadyboje garantuoja ne tik
informaciny technologiyp taikymas, Zini darbuotop telkimas ir esmini jos komponent —
informacijos ir Zini - kaupimas, naudojimas ir skleidimas, bet ir gglnatskleisti savo potencial
bei kuriamy verte. Tockl kultaros institucijas zinj vadybos kontekste galima apdnti dviem
aspektais [50]:
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1. Ziniy kaupimas, naudojimas ir sklaida. Kurths institucijos - kaip pagrindiniai informacijos
ir ziniy saugotojai ir skleiglai;
2. Zinios kaip vert. Kultiros institucijos kaip prigtinés nematomos veis, kuri yra esmia

Ziniy vadyboje, Kréjai.

Siekiant gkmingai igyvendinti zZiniy vadyla, atsizvelgiant ir iSlaikant kultos institucij
savast, svarbu zinoti, kad zini vadyba vig pirma yra tik y veikla ir btti ziniy visuomegje
igalinantis jrankis. Ziniy vadyba formavosi pirmiausia orientuodamasverslo institucijas, tad
kultaros institucijoms zinj vadyly reikia taikyti su tam tikromis iSlygomis. Nors Rinvisuomers
reikalavimai vienodai keliami tiek verslo, tiek kiulos institucijos. IS pastaju taip pat tikimasi
ekonomiskumo ir veiksmingumo. diau kulfiros srityje tai suprantama ne kaip ,pinigarymas*. Jos
reikalingos ir kuliros produktui platinti, ir visuomes reiknmems ugdyti [35]. Todl vienaip ar kitaip
Ziniy vadyba yra ta sritis, kurikultaros profesionalai ir kuiiros institucijos pagal galimybes privalo
diegti savo veikloje. Tai garantuptjy veiklos efektyvum ir pactty uzimti deram vieta Ziniy
visuomegje. Taiau ne tik kultirai ir jos institucijomsijtakos turi zini vadybosisigakjimas, bet ir
kultara uzima svarhi vieta Ziniy valdymo proceselgyvendinant zinj vadyly labai svarbu sukurti

Zinioms palanki organizacijos kuitra.

3.2 Organizacijos kultira

Organizacijos kuftra réera materialus objektas, téldsunkiai apibéziama. Jos apibzimo
pagrindas yra bendrosios kirbs apilidinimas. Trumpai kuiira galima apiladinti kaip mus supant
fenomen, padedantsuprasti tai, kaip visa yra sukuridiegta, iSvystyta, manipuliuojama, valdoma ir
keiciama [82]. Organizacijos kuitra — tai tik jos nariamsigingy nuostad, isitikinimy, like<iy,
normy, poziriy, iproiy visuma, traktuotina kaip §i Zmonip samoré, lemianti 3 reakcip i
organizacijos viduje bei iSge vykstaius procesus iratygojanti jy elgsen [81].

Ziniy vadybos pristatymas organizacijoje nei$vengianeiia jos kultira, kuri formuojasi,
kai jos nariai dalijasi Zziniomis ir prielaidomisibga veikiami bendros patirties. Katinés prielaidos
yra ne tik bendros, bet ir giligsiSaknijusios, nekinta&ins. Organizacijos kuita — tai sukauptos
bendros elgesio, emogjj ziniy patirties rezultatas, lemiantis organizacijoségaim priimti iSsakius,
su kuriais ji susiduria. Svarbu tai, kad organigecikultira yra vienas stabiliausiir kartu
nelanksiausy grupes ar organizacijos elemen{53]. Todl organizacijos kufira, veikdama kaip
stabilizatorius ir teikianti jos nariams identiSkarjausm, veria organizaciy priesSintis naujogms ir
pokyiams. Kultirinis pasipriedinimas yra ir vienas svarbiausarjer; diegiant Zini vadyly. Ziniy
vadyboje organizacijos kdailtai demesys skiriamas kaip kritiniam ir nuolatinatsinaujinim

skatinagiam veiksniui.
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Organizacijos kuitra atlieka esmin vaidmen, nulemiant organizacijos zinji valdymo
procesus. Vienas svarbiaystiniy organizacijos bruag yra Zmoni noras dalintis informacija —
procesas, kuris dazniausiai yra suvarzomas orgajugakonkurencias aplinkos. Tod ziniy
vadyboje organizacijos kiita galima vadinti Zinojimo arba Zimikultira, kuri yra tinklire, jos
demesio centre — vartotojas, vyksta bendradarbiavighamgista laiku. Zini kultira, kaip ir kitas
kulttras, galima apilzti kaip mastymo ir veikimo vienoy tarp organizacijos indivigd (darbuotay,
klienty, tiekejy ir kt.) Ziniy kontekste. Laipsnis, kuriuo kaha yra pasklidusi organizacijoje, apibia
Ziniy vadybos sistemos bei organizacijos kaip visumdsng. Organizacija yra ,minivisuomen
turinti regimai savitas kuiros formas, kurios skirtingose organizacijose akir[53].

Kultaros institucijos hdamos tradiciés, hierarchias organizacijos, siekdamos iSsilaikyti yra
linkusios prisitaikyti prie visuomess ir aplinkos iSSaukiam pokyiy. Pokyiai bet kurios
organizacijos aplinkoje ir jos viduje yra objekigivheiSvengiami. Sie pokiai salygoja organizacijos
strategijos, strukiry, proces koregavimo ir pertvarkymodbinuma. Akivaizdu, kad vykstant Siems
pertvarkymams tés keistis ir organizacijos kuita. Pokyiai lemia ir kutinybe keisti stipriai
isiSaknijusa kultaros institucij organizacijos kuitra, kuri tapo nemenku trukdziigisavinti naujoves
ir siekti naujai uzsiizty tiksly. Ziniy vadyba ir jos procestaikymas yra neiSvengiamas Kurtis
institucijose. 4 gyvavimo laikas yra ilgas, organizacijos Kuét nusistogjusi ir sunkiai kintanti.
Taciau pokytis iS organizacijosziniy kultiirag yra kitinas. Jis yra sudingas, nuoseklumo, jautrumo,
kantrykes, kompromig reikalaujantis procesas, tuocpaapimantis zmoni isitikinimus ir ikesius.
Tai Zymiai sudtingesnis procesas uz technologirar strukiiriniy pokyiu procesus. Tad tikétis
greito pokyio yra nerealu. Prasmingiausia Siuo atveju neplafaigtinio pokyio ir keistis palengva,
etapais. Bet kurios organizacijos ku# yra unikali, todl ir jos keitimasis yra unikalus. Teu visoms
organizacijoms #dingi bendri keitimosii ziniy kultira zingsniai. Geriausiai bet kuri organizacija
kultira, vertinargia Ziniy karima, skleidimy ir naudojing gali sukurti Siais tidais:

» Paskatinim strukiira, apdovanojanti Zmones ugina% i bends organizacijos Zimj visum;

» Teigiamas organizacijos vadp¥iniy elgesio pavyzdys;

= Sprendiny ir sprendiny priémimo proces jvertinimas jiems panaudgginiy pagrindu;

= Sventimas ir apdovanojimas Zmoniz dalinimsi Ziniomis;

= Nauju Zmonip samdymas potencialausjiniy elgesio pagrindu;

» Leidimas darbuotojams Siek tiek ,atsipalaiduotii bendrai pasvarstyti kuriant, skleidziant ir
naudojant zinias;

= Sviesti visus darbuotojus Ziniomis pggo verslo ir zini vadybos prasme [42].

Apibendrintai galima teigti, kad organizacijos ku#é yra relevanti organizacijos zini
karimui, skleidimui ir naudojimui. Btina suprasti kod ir kaip kultira veikia galimybegtakoti zinias,
tai padeda nustatyti suderinamwtarp esamos organizacijos ir jos niMadybos uzdavini Svarbu
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Zinoti, kad kultira apibézZia organizacijos Zinias, palaiko dinamigkngimasi kekiantis organizacijai
ir jos nariams. Organizacijos kiaia yra kritiSkai svarbus aspektas girkirime ir skleidime, tai

reikSminga organizagijjveiklos glyga.

3.3 Ziniy vadybosjgyvendinimas: praktiniai aspektai

Kiekviena organizacija siekdama efektyviai veiktiiglikti Ziniu aplinkoje, turijsisavinti
ziniy vadyly bei praktiSkai g igyvendinti savo viduje. Pagrindinis zinvadybos tikslas — priderinti
organizacij prie jos aplinkos pau naudingiausiau jai dwlu. Zinios apib¥Zia organizacijos krypt
igyvendinant tikslus ir atliekant migjjtaip pat pasirinkimo gaires, nustat&s organizacijos prigimt
ir krypti. Sie pasirinkimai susij su organizacijos produktais ar paslaugomis, ririkprasminiais
gekgjimais, augimo galimyémis, investicijy graza ir iStekliy lokalizavimu [30]. Tai galimavardinti
kaip Ziny vadybos strategija.

Ziniy vadybos strategija yra labai svarbus Zingsnis i@kskmingo Zini vadybos
igyvendinimo. Kiekviena strategija susideda i$ rasijvizijos ir strateginio plano.

Ziniy vadybos misija nusako, kéldZiniy vadyba svarbi organizacijai jos konkurerijgn
aplinkoje dabar ir ateityje. Zini vadybos vizija nurodo, ko S$ia iniciatyva organigcsiekia ir
kokiomis Ziniomis gista organizacija néty tapti ateityje. Strategija apiitia zingsnius ir proceualas,
kaip organizacija tapgalinta Zziniomis.

Siekiant nukreipti zinj kirima organizacijai reikiama linkme labai svarbu ainfadybos
strategij gerai suderinti su esama veiklos strategija. Ffgktiniy strategija @ra tiesiog technologij
strategija, o veikiau subalansuotas technalpdiultarinio pokyio, nauj atlygio sistem ir verslo
akcento derinys, puikiai derantis su bendra veildtstegija. Zinojimas, kurie Zimiistekliai yra
vertingi, unikalis, nepakartojami, ir suvokimas, kaip tie iStekligkoja organizcijos produktus ir
rinkos pozici, yra hitini Ziniy strategijos elementai. Dazniausios gimadybos strategijos yra Sios:
dalijimasis asmenimis Ziniomis, Zini igijimas, kodavimas ir skleidimas, zinkarimas ir Ziniy
iStekliy valdymas [82]. IS esés visas Zini vadybos strategijas galima sugrupuoisgyvenimo ir
pazangos strategijas. I3gyvenimo strategijos siaktikrinti dabartifi organizacijos pelningum Siy
strategijp tikslas — pasinaudoti esaomis verslo galimybmis ir iSvengti gésmiy iS aplinkos.
Pazangos strategija siekia uztikrinti pekteityje. Sios strategijos siekia sustiprinti stipias puses,
sumazinti silpasias ir kurti bei iSnaudoti ateities galimybes,el8giant galim grésmiy iS aplinkos.
Kuriant pazangos strategijas labai svarbuasylbiSkas, intuityvus irizvalgus darbuotqj poziiris,
apsvarstant naujas galimas organizacijos aplinkas, atveju — ziniomis gstas aplinkasPastarasis
teiginys akcentuotinas ir kalbant apie kuahio sektoriaus organizacijas.

Pati kultiros institucijy prigimtis, atskaitomydd prieS visuomeg ir vartotojus, socialiés

verts kirimas apsprendzia tai, kad zjnvadybos praktinis diegimas jose yra &imhas ir kol kas
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sunkiai imanomas dalykas. T@au vienaip ar kitaip kuiros institucijos privalo prisitaikyti prie
aplinkos iSSaukiam pokyiy. Tik taip jos uzsitikrins efektyy egzistavim ir atlieps visuomets
poreikius.

Kultaros institucijos — yra informacijos, Zipiir kultiros sklaidosigalintojos. Tai suteikia
joms negkainojana verk verslo organizaaij atZvilgiu. Pastarosioggyvendindamos Zini vadyly
vadovaujasi apilBzimu ,daryti tai dabar” ir ,daryti tai greitai“. Kltiroms institucijoms tai éra
padstama. Jos, kad ir priklausomos nuo kigtaraplinkybiy, geba intuityviai veikti teisinga linkme,
kuri joms garantuoja iré&minga pozicija Ziniu vadybos kontekste. Svarbiausia siekiggyvendinti
Ziniy vadyly kultaros institucijose reikia [50]:

1. pakeisti organizacinstrukiira. Tai leisty pamatyti, suvokti iSorini bei vidiniy Ziniy turétojus.
Nesvarbu, ar organizacijos strakd keisis radikaliai ar palaipsniui. Svarbiausiag kjudéty” |
prieki;

2. iSlaikyti tokius pat lojalius, atsidavusius spetls, sudarant galimybes jiems nuolat tébul
ir mokytis, tapti profesionaliais zimpidarbuotojais;

3. sukurti ziny vadybos strategij efektyviai p pristatant kaip organizagij augimo,
konkurencinio pranaSumo ir geresnio gyvenimo Salfinturi kiti jgyvendinama kryptingai.

Ziniy vadyba praktiniam taikymui kol kas dar tik formasi Tai turi lti integruojanti
vadybos sritis, orientuotgintelektualaus kapitalotkima ir valdyma bei turinti jungtis su visomis
modernios vadybos Sakomis. Organizacijai svarbwlgijvjog informacirs technologijos ir iStekdi
vadyba padeda zipivadybai, bet éra Ziny vadybos esmindalis. T&iau bet kuriai organizacijai
siekiant gyvendinti Zinj vadyly svarbiausi yra 4 procesai:

1. sukurti zinias suprantéiy, zinioms draugiskir palanka organizacijos kuitra;

2. iSplésti ziniy vadyly i iSor taip, kad organizacijos zZinios pdd geriau dirbti jos klientams,
vartotojams;

3. sukurti besimokatia organizaci;

4. naudoti informacines technologijas ziniadybos stiprinimui.

Diegdamos zini vadyly organizacijos neabejotinai susiduria su daugybairiausiy
netiketumy ir Kliaciy. Daugeliui atvej Ziniy vadybos poreikis éra juntamas iS karto. Tédsvarbu
prackti nuo veikl, kuriose Zinip vadyba gal duoti greitai dpopiam rezultat, kurie motyvuoi
organizaciy narius. llgalaikei zinj vadybos &mei hitini pokyciai procesuose. Apie pokwis ir Ziniy
vadybosijgyvendinimo tendencijas vienoje iS Kulbs institucijy — bibliotekoje — kalbama ketvirtame

darbo skyriuje.
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4. ZINI U VADYBOS TENDENCIJOS KULT UROS INSTITUCIJOSE:
biblioteky atvejis

Ivairialypé dinamiSka aplinka neiSvengiamai kelia aukStusateldmus vig tipy istaigoms ir
organizacijoms. Jau ankstesniuose skyriuose apfania ekonomika ir veiklos globalizavimas,
organizacijos darbo strukibs pokyiai ir perjimas prie ziniomis gsto darbo organizavimo, Zini
vadyba, zinip kultiros vystymasis ir pan. — nusako wisrganizaciy ir individy kasdienyk. Todkl
veiksniai, lemiantys pokyus organizacijoje, daugiausia slypi joje.

Siame skyriuje bus atskleistos pagrirgirziniy vadybos tendencijos konkieje kultiros
institucijoje —bibliotekoje,nes jos lyginant su kitomis kalinio sektoriaus institucijomis — archyvais
iIr muziejais - vienint@éls aptarnauja visas visuonisninstitucijas, tod gali bati laikomos ir
pripaistamos kaip galingiausia, stipriausia integruojaégia, tendencingai reaguojaritipokycius

Ziniy visuomesgje.
4.1 Ziniy vadyba bibliotekoje

Ziniy vadyba bibliotel ir informacijos moks} kontekste uzima svaepiieta. Bibliotekos
Ziniy visuomemje tampa esmine informacijos infrastrutds ir politikos dalimi.

Kai kurie autoriai zZini vadyky pateikia kaip nauajbiblioteky ateities perspekty[59]. Kiti
[15; 24] teigia, kad tai yra tradicirbibliotekininkyst naujais @ibais. Treti mano, kad bibliotekos XXI
amziuje neiSvengiamai taps naujuoju gimadybos objektu [59].

Ziniy vadybos koncepcijos paplitimui lemiameikdng turéjo Ziniy visuomers ir Ziniy
ekonomikos atsiradimas. Zinvadybos vaidmuo bibliotekogsivyraujant Zini ekonomikai uzima vis
svarbesa vieta. Ta patvirtina ir Jo Bryson kuris teigia, kad bibliotekoms svarbios Sios &ini
ekonomikos visuomeis silygos:

= atstumai ir vieta nebetés jtakos ekonomikos plrai, mokymuisi, versloémei ir visavetiam
dalyvavimui visuomeés gyvenime (infrastrukita ir prieiga);

= Zinios vis labiau taps kiekvienam prieinamos irkkienas bus pasireng daryti protingus
sprendimus visais gyvenimo aspektais (zésan nuolatinis mokymasis);

= Ziniy kultira uztikrins naw mastyma, rysius (jungtis) ir abstraitmastyma (kultiira ir idéjy
generavimas);

» inovacija uztikrins, kad gerosdpbs, realizuojamos kaip intelektinis ir socialifkiapitalas, kurs
socialirg gerow; (inovacija, intelektinis ir socialinis kapitalas);

» informacijos atnaujinimas vyks per socialirar korporatyvij asmef ir siesis su

technologijomis (informacijos atnaujinimas ir intiegos) [9]. Zinioms ir informacijaijgyjant
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verte ir tampant pagrindiniu Zini ekonomikos komponentu, visuongenpareikalavo®
profesionalios Zinj vadybos. Zini vadyba apima Ziniigijima, vystym, naudojim, sklaid ir
dalijimasi. Tuo p&iu Ziniy vadyba sukuria ptjima tiek prie iSreikstini, tiek prie neiSreikStimi
Ziniy, akcentuodama Zmapigekejimus ir ju vykdomos inovatyvios veiklos svarbZinioms
igyjant vis didesp pagreif visuomers vystymosi procese, Zzmansusidongjimas Ziniomis
taip pat auga. Tuodpinasi ir reikSming vaidmen Zziniy sklaidos procese atliekaitent
bibliotekos, turigios palanka aplinka ziniy valdymui [76]. Tai lémé ziniy vadybos tapsm
biblioteky, o taip pat ir vig organizaciy, tolesres veiklos uzdaviniu.

Lawrene Prusakpateikia SeSis aplinkos veiksnius, &iancius organizacijas skirti @neg
Zinioms. Sie veiksniai svaiiB ir bibliotekoms [73].

= dél spartaus gyvenimo tempo zinios greit sensta la lporeikis graiiau kurti naujas. Kad
organizacija iSliki konkurencinga, Zinios turititi sgmoningai valdomos;

» jSradingi produktai (pvz. atrankis informacijos teikimas) 8io Zinias kaip dal produkto.
Tokios zinios turi lati Sviezios, norint iSlaikyti produkto vext

» globalizacija kuria paskirstytos gamybos produkiuso daugiau bibliotekos naudos nuotelin
akademir informacip ir paslaugas, tuo daugiau pastangikés uztikrinti ju prieigai ir
bendram naudojimui;

= darbo ggos apyvarta diga ir akademigje visuomegje. Individai linke dazniau keisti dagy o
Zinios iSeina kartu su darbuotoju;

= virtuali veikla reikalauja uZztikrint Ziniy, kad kity galima dirbti efektyviai;

= Zinios kuria zinias.

Sie veiksniai tik dar kagtirodo, kad Zinios irj vadyba tampa nauja ir savarankiska vadybos
radimi, uZimatia vis jtakingesr vieta ir biblioteky veikloje. Ziniy vadyba vis dar maZai Zinoma
bibliotekininkams, téiau jie jau suvokia, kad Zinivadyba yra svarbi siekiant bibliotekos paslaug
efektyvumo ir gali paéti bibliotekai uzimti derara vieta Ziniy visuomegje.

Pagrindires ziny vadybos bibliotekoje savgb yra Sios:

= ZmogiSkyjy iStekliy vadyba yra zini vadybos pagrindas;
= Ziniy vadybos tikslas — Ziniinovaciyu skatinimas;
» informacires technologijos — kaip pagrindinignkis zZini vadybaijgyvendinti.

Zmogiskieji iStekliai yra pagrindinis Zinj vadybos komponentas, ,auginantis® Zinias.
Individuali kompetencija tampa fk@inojamu zini ekonomikos rinkos istekliumi, téd bibliotekos
Siame kontekste ypatingeiksSne teikia personalo nuolatiniam mokymui ir ugdymisipareigojimas
mokyti personal yra svarbus tiek Zini vadybai, tiek bibliotekoms. Bibliotekos personalo
kvalifikacijos kélimas, kompetenajj kiirimas, sugedjimy ugdymas ir asmeniniigudziy, reikalingy
Ziniy darbuotojams, uztikrinimas tapoitimybe, garantuojaima stkmingus bibliotekos veiklos
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rezultatus ir kokyb [59]. Bibliotekos jau suvokia, kad darbuotojai yra svadsias elementas
iSskiriantis zing vadyly is kity vadyh.

Pokyiai ir inovacijos yra ziny visuomers pagrindas. Bibliotekosia atlieka trejop
vaidmen: 1) bibliotekos, bdamos pagrindigmis Ziniy ir informacijos kaupimo, rinkimo, saugojimo
bei sklaidos institucijomis, tuo piai yra ir pagrindig jungiamoji grandis perteikiant naujoves; 2)
bibliotekos betarpiSkai dalyvauja naupnoksliniy tyrimy ir laiméjimy perdavimo sistemoje, tédjy
veikla yra ir sudtiné inovacip dalis; 3) bibliotekos privalo atkreiptithes i ziniy plétra ir sklaidy bei
geketi vienas Zinias pakeisti kitomis. Jos veikia kaiipas, sujungiantis Zimi inovacijas ir naujus
veikly rezultatus su realiai jau egzistuajamis bei veikiadiomis Ziniomis. Zini vadyba, kaip
nepakeitiama gga zZiny karimo ir sklaidos procese, suaktyvina rysius ir tagdiy biblioteky, tarp
biblioteky ir ju vartotoj;. Taciau bibliotekos privalo ne tik susipazinti ir pekte naujoves, bet ir kurti
jas, dalyvauti krimo ir inovatyviy sprendina priemimo procese, t.y. atliktivairius informacijos
iStekliy naudojimo ir taikymo tyrigjimus, ,statyti* virtualias bibliotekas, sgsti svarbias intelektits
laisvés problemas ir pan. Tik tokiuidu bibliotekoje bus pasiektas ainradybos tikslas [12].

Ziniy isigijimas yra pirmas Zini vadybos bibliotekoje Zingsnisnformacini technologii
(IT) naudojimas praptea Ziniy igijimo erdw, padidina Zini igijimo greif ir sumaZzina Sio proceso
kaina. Visos bibliotekojeigyjamos Zinios turi @iti kontroliuojamos ir valdomos Zinidarbuotoy, Siuo
atveju bibliotekos darbuotgj Tatiau pasitelkus tik zmogiskuosius iSteklius, bilgiodje nebty
imanoma valdyti vig ziniy dél ju greitos kaitos ir spartaus dajigno. Sékmingai valdyti Ziniaggalina
IT. Pasitelkus IT atsiranda ideali galingylsujungti turimus Zinj ir Zmogiskuosius isteklius. Taip
sukuriami kompiuteriniai tinklai, kuriuos galimailkgti kaip viena iS Ziny vadybos dedanmjy. IT
reikSmingos visuose zipivadybos procesuoseijsigyjant, vystant, naudojant, apdorojant ir saugant
Zinias. Tik IT suteikia galimybkeistis informacijgvairiose sferose. IT — pagrindinis Saltinigrainkis
Zinioms bei inovacijomgyti [59].

Trumpai apzvelgus Zinivadyly esng bibliotekoje galima teigti, kad Zipivadyba tam tikra
prasme atnaujina tai,akbibliotekos da¥ ilgus Simtméius. Ta&iau Siandien dinamiskoje ir sy
technologiSkai pazengusioje visuomen bibliotekas neiSvengiamaijtakoja tendencingai

besipktojanti Ziniy vadyba ir jos procesai.

4.2 Ziniy vadybos tendencijos: trys lygmenys

Bibliotekos, susidrusios su daugialypiais Siuolaiksm visuomess isSsikiais, igijo naup
statug, tapdamos vienomis svarbiaysZiniy visuomers veikjy. Ziniy visuomers kontekste
susiformavusi Zini vadyba ¢meé, kad zinip vadybos ir bibliotelf santykis tampa vis labiau
nagrirgjama tema. O ry&kantis p&iu biblioteky dominavimo akcentas Zinvadyboje ir jos proces

igyvendinime rodo, kad bibliotekose, kaip ir kitasganizacijose, zinivadyba vystosi tendencingai.
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Siame skyriuje Zini vadybos tendencijos bus atskleistos remiantis igritggmenimis:
makrolygmeniu, viduriniu lygmeniu ir mikrolygmeni&iuos Zini vadybos raidos nagéfimo
lygmenis savo darbuose pateikia giniadybos tyrigtojai G.A. Hedlung[32], Ch. Despres ir D.
Chauvel[18]. Lygmen; metodu jiems pavyko atskleisti sitiehga Ziniy vadybos problematikglobaliy
pokyiuy kontekste. Metogd tyrinétojai itvirtino apraSydami Zimi vadybos raidos problemas
organizacidse strukiirose ir visuomeds institucijose [37]. Remiantis Siuo trijlygmen; —
makrolygmuo, vidurinis lygmuo ir mikrolygmuo - meto bus atskleidziamos Zzipivadybos

tendencijos vienoje iS kuitos institucijy, t.y. bibliotekoje.

4.2.1 Makrolygmuo

Makrolygmuo apima bendrus pakys aplinkoje ir y valdyms, globalizaciy placiaja
prasme, valstys vaidmem sisajas su organizagijvietiniy ir tarptauting) veikla, taip pat santykius
su kitomis Salimis ir pan. Sie veiksnigi@ikoja ir Ziniy vadybos formavimsi. Makrolygmeniu Zinj
vadybos tendencijos bibliotekoje bus atskleidZziamadovaujantis dviem dydZziais: bibliotekos kaip
institucijos sampratos kaita ir aplikos pdkyjomsitaka beiy valdymu.

Bibliotekos yra tradiciskos, konservatyvios ir lmkratiSkos organizacijos, dau jose
pokyiai pamazu pripastami ir diegiami. Siandien bibliotekos privalo aqstyti savo vief ir
vaidmen; tapti lankgiomis ir derintis prie nuolat besikgancios aplinkos ir jos poreili pagisti savo
veiklos kryptis ir prioritetus, siekiant pakankanfimansavimo ir visuomess palaikymo; diegti
informacijos technologijas; ugdyti naujus darbugt@yudzius ir gebjimus; formuoti nay veiklos
stiliy. Senieji bibliotekos svarbos ir vertingumo argutaeméra jtikinantys nei visuomenei, nei
politikams [27]. Todkl bibliotekoms Mitina keistis. | daryti vetia ne tik Zing visuomers
imperatyvai, bet ir bendrieji besikencios aplinkos reikalavimai, kuriuos reikia reaguoti nedelsiant.
Skiriamos tokios vykstatu pokyCiy atsiradimo priezastys:

= didéjantis informacijos, lemiatios organizacijosékme, vaidmuo;

» informacijos, kaip labai ptaai vartojamo reikmens, kurianmitinas marketingas, pripazinimas;

= socialinis informacijos politikos klauam susijusi su informacijos privatumu, saugumu ir
laisve, akcentavimas;

» naup technologi naudojimas kaupiant, ieSkant, &antis informacija, tai pat kuriant naujas
informacines paslaugas;

= informacijos protiikis, kurio metu ypahbitinas informacijos tiedy bendradarbiavimas;

= tradiciSkai susidariusiriby tarp bibliotek;, archyw ir skakiavimo centy nykimas;

= yp& dideli klienty reikalavimai, keliami teikiamos paslaugos kokybei;

= reikalavimas parodyti bibliotekos ir informacijgdaig; rentabilum [21].
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Bibliotekos, tradicids vieSojo informacijos sektoriaus institucijos, darieS keleg
deSimtméiy turéjusios iSskirtig, monopolirg informacijos ir zinig sklaidos visuomeie funkcija,
Siandien atsiaré pasirinkimo ir konkurencijos erdje [54]. Tai ngprasta, bibliotekoms nédinga
situacija. Akivaizdu, kad tradiciniams informacijpaslaug teikéjams informacijos ir Zinj amziuje
atsiveria puikios gfros galimyles. T&iau reali situacija yra kiek kitokia. Dégant informacijos
paklausai ir vartotej reikalavimams daugumoje 3albiblioteky finansavimas maifa, retais atvejais
iSlieka toks pat [54]. Jau nuo XX a. 8-0jo deSimtiragpabaigos daugelio Salivyriausylés mazino
iSlaidas vieSajai sferai, staigas, tarpyj ir bibliotekas, skatino ieskoti kif papildony finansavimo
Saltiniy, diegti rinkos mechanizmus, nelaukti garantuot@atisavimo IS biudzeto. Taigi, bibliotekps
Ziniy visuomenr ¢jo iS nepalankj startiny pozicijy [27]. Tatiau ju, kaip vie$ju informacijos paslaug
organizatony, geltjima prisitaikyti prie besikaianciy aptarnaujamp bendruomenj poreikiy, rinkos
jégu ir naup technologiy, galima laikyti tiek tradiciniu, tiek iSskirtinibruozu.

Bibliotekos per vig savo gyvavimo laikotagpiSsirutuliojo i daugiafunkces Zinj kultaros,
Svietimo ir rekreacijos institucijas, t.y. visuonmess jstaigas. Biblioteka suvokiama kaip socialin
institucija, kurioje kaupiamos, renkamos, saugom@sieinamos Zinios visiems visuom&nnariams.
Vie&yju biblioteky atsiradimas ir funkcionavimagitent ir remiasi Siuo principu, kad informacija yra
visuomeninis isteklius, priklags visiems, o ne kam nors priai, tockl ji turi bati prieinama
nemokamai visiems, kag pori gauti. Tdiau Siandien titent Sie fundamentad viegyu biblioteky
veiklos principai yra kritikuojami [77], nesemokamas informacijos ir paslautgikimas vartotojams
— nedera susigalirtiu poziiriu i informacip kaip prek, i Zinias kaipi brangiausiai vertinam
organizacijos tust

Tuo tarpu besiklostanti situacija rodo, kad po&yir pasikeit visuomegs jegu santykiai,
stiprejanti konkurencija ir atskaitomybbibliotekoms ir yy vadovams kelia neveiklumo SpkVisy
pirma tai lemia aplinka — paradignpermainos visada buvo didZslitampos Saltinis, o Siandien dar
galimaijzvelgti ir jvairiy jégu spaudim beiitaka, ju p&iu greity kaita. Visuomems transformacija is
vienosi kita — informacires visuomeas form iSlygina vis; visuomens, verslo veikjy ir operaton
galimybes ir ¢gas. Akivaizdu, kad tradicijos ir ilgalaikmonopolija vienoje srityje nesuteikia
pranasumo & vienai organizacijai. TradiciSkai pirmavusios tdikroje srityje organizacijos gali
prarasti orientacijir laikytis tik i$ inercijos. Taigi, priezastispkukia i pokyiy savybi; — bibliotekas
iStike pokyiai néra panass i ankstesnius, jie vadinami nakstartiais pokyiais. Skmingos veiklos
pagrindas — geffimas atsinaujinti, numatyti ir pasinaudoti palankis visuomeés kaitos
tendencijomis, prisitaikyti, iSmokti. Siuolaikipi pokyiu esn¢ — bitinas atotikis nuo praeities
praktikos, pripazinimas, kad ardsu buw sekmingi veiksmai ir veiklos modeliai nesukurs ir
nepalaikys &mingos veiklos, ypa spatiai plétojantis informacijos sektoriui [57]Taigi biblioteka
nuolat evoliucionavo vis plodama savo veiklir jgydama vis nawj savybi, toctl ji isliko ir buvo
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vertinama visuomers. Ta&iau fundamentali pokyiu akivaizdoje inkrementinis atsinaujinimas
nepadeda, reikia iS pagripdoermastyti vieta ir vaidmen visuomegje, senus veiklos ir elgesio
modelius keisti naujais, kvestionuojant nusigjosias ir fundamentalias organizacijos normas,
procesus. Daugant informacijos veifjy, ypa& komercijos sektoriuje, digant informacijos paslaug
Biblioteka veikti naujai gali paskatinti supratimas, kad s&empetency galima pritaikyti
kitoje srityje, pavyzdziui, informacinio rastingumogdymo programos vartotojams yraisos
bibliotekininky turima informacijos paieskos, radimo ir taikymaikeetencija. Suvokus poreikeistis
ir jvertinus nauj idéju ir praktiky taikymo galimyle, primamas pok§io sprendimas, kuris visada
Susigs su nezinomybe, nors kai kurios nadg@wpa jeigu jau prigijusios kitur, yra maziau rizikingos
nei visiSkai naujos praktikos ar technolodgandymas. Kalbant apie bibliotekastiba akcentuoti, kad
bibliotekos retai eksperimentuoja, jos dazniau adgp naujoves. IStekliai, kurireikia pokyiams ir
naujoviy pritaikymui, apima finansinius rezervus, lailenergig, Zmoni ir materialiuosius isteklius.
Riboti biblioteky iStekliai daznai yra didziausia permaitklittis. Kita vertus, praktika rodo, kad
apribojimai gal tapti ir veiksmingu motyvu pakiti naudingesnes, pigesnes, efektyvesnes paslaugas
Siandienigje visuomenje naujows tampa pagrindiniu darnios ekonoksnir socialires
plétros veiksniu. Stabili aplinka, kurioje Hglaika veiké dauguma vieSojo sektoriaus organiagcij
neskatino kurti, ieSkoti ir taikyti permajrvaldymo modeli. Vis dlto Siandien naujowu arba pokyiy
valdymas bibliotekose — kasdiergybbitina islikimui ir pletrai Zinip visuomegje. Taip pat labai
svarbu suvokti, kad individuas, organizacij ir aplinkos veiksniai lemia naujayiadaptacy bei
sekme. Taigi, pokyiu valdymas bibliotekose apima visus procesus irsraiks, kuny biblioteka imasi
diegiant tam tikg naujow — pokyi. Pokyiu valdymas bibliotekoje padedéksningai pakeistig ar jos
dali, tenkinti vartotoj poreikius, teikti kokybiSkesnes ir labiau porekiatitinkargias paslaugas. Tuo
p&iu bibliotekos, kaip ir daugelyje kitilga laika gyvuojartiy ir visuomers sukurty bei iSlaikony
instituciju, atsidirusiy tokioje greitoje politini, ekonomini, socialiniy ir technologini pokyiu
aplinkoje [54], ketiasi socialiniai veiksniai — zmowi kirybiSkumas, bendradarbiavimas,
kompetencijos gkra, o tam subalansuotai Keimi ir procesai, strukitos, vadovavimo stilius ir kitos
organizacijos dalys. Tatl bibliotekai kitina susiorientuoti, kurti ir iSlaikyti kryptiregir sckminga

organizaciy Ziniy vadybos kontekste — Zipobrganizaci.

4.2.2 Vidurinis lygmuo

Platiajame kontekste vidurinis lygmuo apima regiomazry. doktrina, kurios principas —
sudaryti Salyje palankesnes ekonomines, akimés, politines sglygas tam tikroms regionéms
visuomenigms grugms [71]. Regionizmas paprastaiadhngas tik tam tikrai erdvei, kurijungia

geografinis, kulirinis ir ekonominis aspektai. Zipivadybos kontekste regionizmas siejamas su



47

organizacijomis, nesubent jos egzistuoja ir orientuojastam tikm regiory, ir savo veiky nukreipia
taip pat kiekvienam regionui [37]. TéldSis lygmuo atskleis esmines zjnvadybos raidos kryptis
bibliotekoje organizaciniu p@ziu, t.y. pristatys bibliotek kaip Zziniy institucija, jos strukira,
funkcijas bei veild.

Biblioteka galima apibézti kaip didZiausi ir geriausiai sutvarkyt Ziniy saugykh, kurioje
zinios yra kaupiamos, renkamos, saugomos ir pmedsa visiems visuomeés nariams. Tai
Siandienirs bibliotekos kaip tradicis institucijos suvokimas. Teu bibliotekos neiSvengiamai
reaguoja besiketianti pasaul ir jos metamus daugialypius i#$us. XXI a. pradzia apiidinama kaip
nuolatinip pokyiy visuomemwje ir verzlios informacijos ir komunikacijos tecHogiju plétros
laikotarpis. Bibliotekoms tai tapo radikalaus pas&s permstymo, funkcij atnaujinimo ir savo nisos
Ziniy visuomegje nustatymo laikotarpiu [20]. Zinivisuomeje biblioteka kaip Zinj institucijaigyja
dominuojant akceng. Tai lemia Sios priezastys:

» bibliotekoje diegiamos pazangios informacijos imkaikacijos technologijos, kurios uztikrina
vartotojui greig Ziniy paiesk;
= bibliotekoje prieinami nacionaliniai ir tarptautamiziniy iStekliai;
» biblioteka tarpininkauja Zini paieSkos procese;
» bibliotekoje sudarytos viasgyvenimy nenutiikstartio mokymosi glygos.
Biblioteka, kaip ziny institucija, sudaro trys pagrindiniai komponentai: giniStekliai,

infrastrukfira ir socialinis kapitalas (zr. 8 pav.)
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Kiekviena gyvybinga organizacija turi surastidh kuo racionaliau nukreipti informacijos ir

Ziniy iSteklius savo pgtrai, strategidms pozicijoms stiprinti. Viena i$ labai efektyvziniy vadybos



48

strategij; yra kutent Zini iStekliy valdymas. Si strategija remiasi Zjrkaip iStekliaus traktavimu. O
jos vienas iS tiksl — itikinti organizacijos zini kapitalo vertingumu. Organizacijose susidé&ras

Zinios gali mti fiksuojamos dokumentuose ar laikomos saugyklat®zvelgianti organizacijoje
vysktartius darbus, praktik procesus bei normas.

Remiantis Siais teiginiais, bibliotekos Zjngteklius sudaro:

= Ziniy iStekliai, informacijavairiose laikmenose (kompiuteriniai, tradiciniai);

» informacijos specialistai iryj zinios, suteikiant vartotojui kvalifikugt param sprendziant
informacines problemas;

» intelektuatis produktai, priemass, kurie kuriami bibliotekoje ir pateikiami naudweartotojui.

Bibliotekos zini; iStekliai tiek tradicigse laikmenose, tiek kompiuteése yra svarbus
bibliotekos Ziniy infrastruktiros elementas. Ziniinfrastrukfira — tai informacijos vartotojai, procesai,
vykstantys konkr&oje organizacijoje, tai Zimi iStekliai [78]. Pati biblioteka yra informacis
infrastruktiros, kuria Z. Atk@ianiere [2] apibrzia kaip integruat informatikos ir rySio priemoni
standani, teiss akt;, organizacini strukfiry bei procedry visuma, leidzianti tvarkyti ir naudoti
pagrindiniusistaigos arimorés informacinius resursus, dalis. Infrastiukis tikslas - strukirizuoti
informacijosisigijima, paieSk, saugojim ir packti atskleisti informacijos reikSm[49]. Jau mirta
Ziniy infrastruktira neatsiejama nuo informaainiechnologiy infrastruktiros. Pastaroji infrastruita
— tai kompiuteriai, programién jranga, telekomunikacijos priem& Informacini technologiy
infrastruktira yra keliy lygiu: visuomenig infrastruktira (prieinama visiems visuomés nariams) - tai
internetas, elektroninis verslas, banko paslaugoklet bibliotekos; organizaaijj informacini
technologij infrastruktira, kuri naudojama konkegos institucijos veikloje, - tai vartotpjduomemn
bazs, elektroninis pastg483].

Bibliotekos visais laikais pagrindiiémes skyre dokumeng turiniui, o ne y formai. T&iau
Siandien bibliotel bitinybé moderniai techniSkai atsinaujinti, parodo, kokiea ypagrindiniai
kompiuterizuotos bibliotekos technolagijnfrastruktiros komponentai. Tai internetas, OPAC (angl.
On-line Access Catalgg kompaktiniai diskai, duomen bazs. Batent Sios informacijos ir
komunikacijos technologijos padeda vartotojui astirreikiamas Zinias, jagyti ir panaudoti. Zinios
bibliotekoje cirkuliuoja fiziniais (asmenys, kontak pasitarimai), telekomunikaciniais (telefonas,
intranetas, fakasas, kt.) kanalais ir fiksuotakKtia¢) forma (informacijos laikmenos, skelhintenta).
[vairiy Ziniy valdymas arba vadyba — yra vienas i§ pagrindproces bibliotekoje. Sio proceso
efektyvumas priklauso ne tik nuo modernios komuaijka ir informacijos technikos, naudojamos
bibliotekoje, bet ir nuo bibliotekos organizagsnkompetencijos, profesinio pasirengimo, informarin
rastingumo. Informacijos technologijos yra tik zinvadybos priema#) jrankis, o informacijos

specialist zinios nulemia vadybos kokyglp33].
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Socialinio kapitalo svokos pradininkais galima laikyti mokslininkuRobert Putnam ir
Pierre Bourdieu.Pastarasis socialirkapitah apibgzia kaip esamp ir potenciali iStekliy (finansai,
parama, zinios, valdzia, tradicijos) visainprieinana individy tinklui (dalyviy skatius, ju santykiy
pohadis), kurio ilgalaik egzistavim uZztikrina tam tikri nusistadje rySiai (pasitikjimas,
abipusiskumas, sociatirkontrok).

Socialinis kapitalas apima glaudzius rySius benarei@se, akcentuoja moralines pareigas ir
normas, socialines vertybes — pasiiika, altruizmy ir garantuoja geregrbei saugesngyvenim.
Paprastai kalbama apie tris socialinio kapitalceligs: 1)isipareigojimus irikesius, 2) informacijos
kanalus ir 3) socialines normas. Socialinis kap#dlginant su Zmogiskuoju kapitalu, kuilisinytas
individo gelgjimuose ir ziniose, yra &popiamas labai mazai, nes jis egzistuoja santy@autarp
zmony. T&iau socialinis kapitalas, kaip ir fizinis bei zmskgasis kapitalas pagerina produktywi
veikla [51].

Bibliotekos socialinis kapitalas - tai elgesio nosn pasitikjimas, kultira. Biblioteka turi
nusistogjusias tam tikras elgesio normas, vigikultora, kurios Siuolaikigje besiketiancioje
visuomeeje iSlieka stabilios. Keiantis bibliotekos funkcijoms, jos santykis (elggsyu vartotoju
nekinta. Vartotojas bibliotekoje visada buvo ir yeukiamas, gerbiamos jo pa#s, suteikiama
visokeriopa parama [33].

Biblioteka yra suvokiama kaip neutrali, pasjikng kelianti institucija. Siuolaikigs
bibliotekos veikla pagsta demokratijos principais. Bibliotekos demoktaii®as jtvirtinamas per
laisva ir lygu priéjima prie Ziny. Bibliotekoje renkamos ir saugom@giriaaspekis Zinios, kurios
atspindi ne vies, o kelet poziiriy i keliamg problem. Biblioteka sudaro vartotojui galimyglrinktis.
Pateikdama objektyvias iivairialypes zinias, ji atsiriboja nuo poliéis, ideologigs ir religinés
cendiros. ISrysSkja Siuolaikires bibliotekos veiklos neutralumas ir patikimumag][3Taigi, ziny
visuomerje bibliotekos uzdavinys lieka toks pats - uztikiritygia ir laisva prieiga prie Kkulfiros,
informacijos ir Zinip rinkiniy. Ziniy vadyba yra svarbi siekiant bibliotekos pasiaugkybes ir
efektyvumo. Remdamosi zipvadyba bibliotekos atneSa naudos ir savo orgaifgzac visuomenei.

Ziniy vadyba ir bibliotel veikla organizaciniu lygmeniu (viduriniu lygmenippsiZzymi tam
tikromis bendromis veiklos tendencijomis:

» Pirmiausia zini vadyls ir bibliotekas sieja socialinis, o ne technologinkontekstas.
Visuomerg patvirtina bibliotek egzistavim, kurios yra tam tikro laiko ir vietosukiniai,
atitinkantys informacijos saugojimo, kaupimo, orngawimo ir paskirstymo visuomeés
poreikius. Bibliotekos egzistuoja télgd kad visuomeé to nori. Zinip vadyba taip pat yra
visuomenrs poreikis. Todl paslaugos funkcija bei geri santykiai su aplinga,vartotojais yra

pagrindiniai ir bibliotekoje, ir zinj vadyboje.
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» Biblioteky instruktuojamoji funkcija yra esminis Zipivadybos komponentas. Vartaioj
poreikiy akcentavimas yra taip patadingas bibliotekoms [73].Bibliotekos atliekamos
funkcijos yra ir esmiés ziniy organizacijos funkcijos. Ta@tlvisos organizacijos téty siekti ir
noréty efektyviy bibliotekos ir Zing paslaug.

= Diegiant naujas informacijos ir komunikacijos teolugijas bibliotekoje, suglingéja paieskos
procesas. Vartotojai, sggdami informacines problemas, vis dazniau kreipiasformacijos
specialisi, nes jiems reikalingos tikslios ir savaleskzinios. Didjantis visuomeés Zinig
poreikis sustiprina bibliotekos informacijos paiesSkveikh. Tai privalo nepriekaistingai atlikti
aukgiausios kvalifikacijos personalas, kubitina nuolat mokyti. [sipareigojimas mokyti
persona yra svarbus ir Zini vadybai.

= Ziniy vadyba, vykstanti bibliotekoje, yra suprantamgpkaipininkavimas (parama) vartotojui
Ziniy paieSkos metu. Biblioteka, suteikdama vartotoplingybe naudotis egzistuoja&omis
Ziniomis, paddamaijsigyti iSteklius, kurie atitinka vartotojo poreilguatlieka tarpininkavimo
funkcija, kurig lemia keletas veiksni Tai ziniy iStekliy globalizavimas, zini paieSka kaip
sucttinis procesas, apimantis planagimorganizavin, vadovavim, kontrok, tradicires
iStekliy isigijimo funkcijos iSpttimas | platesp konceps, naujy paslaug bibliotekoje
kompiuterizavimas, reikalaujantis pagalbos naud88$.

= Biblioteka yra informacia aplinka, kurioje vyksta Zzini vadyba. Tiesioginis Sio proceso
dalyvis — informacijos specialistas, kurio veiklafarmacijos paieSkos metu atitinka zjni
vadybos proces(Zr. 1.3.2 paragrayj.

Nepaisant $i jvardinty Ziniy vadybos ir bibliotelf veiklos panasum pastebimi ir tam tikri
tendencingi skirtumai.

Ziniy vadyba yra iSimtinai orientuota tikslui pasiektisiekia hiti kiek galima labiau aktyvi
vartotop poziariu. Vadinasi, kejiantis organizacijos tikslams, turi keistis ir zintadyba. Bibliotekos
tuo tarpu siekia teikti ilgalaikes paslaugas ir tilapradeda bti aktyvios vartotaj atZvilgiu. Nuo pat
savo egzistencijos pradzios bibliotekos siekidi hviskuo visiems®, tuo tarpu zimi vadyba yra
kryptingas veiksmas, kuriamabinga dar ir atranka. Zinivadyba yra susijusi su Ziniverte laiko
atzvilgiu. Toks podiris biblioteky praktikoje ilgy laika nebuvo pripagstamas. Téau Sie iSvardinti
skirtumai palaipsniui nyks, nes bibliotekos savoiklge pradeda jgyvendinti vis daugiau
besimokanios organizacijos aspektBiblioteky kaip besimokakiy organizaciy galimykes — tai jau
mikrolygmens objektas.

4.2.3 Mikrolygmuo
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Mikrolygmeniu analizuojama tiek individualios, tiekolektyvines Zzinios. Kiekviena
organizacija ,talpina“ Sias zinias, kurios yra kng veiksnys zini vadyboje. Nuolatiniggadziy ir
Ziniy ugdymas yra pripagtamas kaip organizagijbiatinybé. Tai svarbus elementas, palaikantis
organizacijos ge}jimus ir pagguma valdyti pokyius. Organizacijos iry nariai turi zZinoti, kaip
keistis. Jie turi sugedi analizuoti save, procesus, strids ir aplink, sugebti nustatyti
pageidaujamas ir tinkamas reakcijas irégghs igyvendinti. Organizacijos turi sug&b mokytis ir
mokytis IS savo mokymogi59]. Taip susiformuoja besimoké&ns organizacijos koncepcija, kuri
leidzia atskleisti darbuotgjkaip Ziny darbuotoj potenciad. Todtl Siame poskyryje bus atskleistos
pagrindires tendencijos, dingos bibliotekai kaip besimok&ai organizacijai ir joje dirbantiems bei
didel; ziniy potenciad turintiems darbuotojams; yietai ziny vadyboje.

Besimokauiios organizacijos ypatumai buvo aptarti 2.3 skgiljesimokanti organizacija
Ziniy vadyboje Siandien yra konkreti reatylprieSinga senai biurokratinei organizacijai. Beskanti
organizacija yra decentralizuota, skatinanti atvivsendravim ir individu darly komandose.
Hierarchija pake&iiama bendradarbiavimu, o vyrau§gms vertyles yra rizika, sziningumas ir
pasitikejimas. Besimokakios organizacijos dimas yra nuoseklus procesas, kuris pradedamas
numatant pagrindin pageidaujamp pokyiuy siekimo krypt. Taikartios organizacipn mokym
organizacijos charakterizuojamos kaip besisterdgaanir galirtios suprasti, reaguojaios, turirtios
poreiki vystytis ir keistis [58].

Mokslininké D. Riggsteigia, jog bibliotek, kaip besimokatiy organizaciy koncepcija, ara
nauja. Bibliotekos darbuotojai jau seniai dirbaadiapriklausomi vienas nuo kito, biblioteka bei jos
vartotojai kolektyvinio mokymosi prasme yra labégdziai susi. D. Riggsteigimu, besimokaiios
organizacijos #rimas ir palaikymas bibliotek vadybai yra ir iSskis, ir galimylk, nes spatai
plétojantis skaitmeniés informacijos naudojimui bibliotek darbuotojai kaip niekada turi daug
galimybiy pasireiksti [58].

Besimokakiios organizacijos koncepcijalgningai taikoma Helsinkio (Suomija) vieSojoje
bibliotekoje, JAV akademise bibliotekose. Merilendo (JAV) universiteto bdtéka dar 1998 m.
practjo sisteming pokyiy proceg, akcentuodama bibliotekos, kaip modernios orgafjzs
vystyma. Besimokanios organizacijosiimas buvo sutelktas ties SeSiais komponentaisinozgcinis
mokymasis, personalo mokymas ir ugdymas, strategianavimas ijvertinimas, lyderystir sekéjai,
savivaldos komangd karimas, tstinis mokymasis, tobulinimas ir programos pe&rai Tuo tarpu
Lietuvos bibliotekos taip pat siekiggyvendinti Siuolaikinius vadybos metodus. Besimakas
organizacijos koncepcijogyvendinimas Salies bibliotekose padugdyti teigiama visy bibliotekos
darbuotoy poziari i pokyius bendros organizacijos vizijos suvokimmaup organizacin Kultara,

remiartia nuolatin pazininy. Tai bity startinis Salies bibliotekzingsnis zing vadybos link [58].
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Taigi, galima daryti iSvaqg kad besimokafios organizacijos koncepcija yra pripstama
kaip artima bibliotely veiklai, svarbi bibliotekose vykdomos ainvadybos dalis, skatinanti inovacijas,
reikSmingay iSgyvenimo spdiai besiketiancioje ir konkurencingoje aplinkojealyga.

Batinybe bibliotekoms tapti besimokadimmis organizacijomisatygoja ir vis nauji iS8kiai
visuomeje, kuriuos pateikia bibliotekinink ir informacijos, Zini specialisi aplinka. Si aplinka
reikalauja iS bibliotel tobulinti savo misy ir teikiamy paslaug bei visos veiklos efektyvum kad
atsiliepty | spatiai kintartius rinkos @snius bei vartotaj poreikius.Cia ypa: svarbu individualios
Zinios ir sugebjimai, kuriuos efektyviai suderinus formuojamos éktlyvinés Zzinios, reikSmingos
ilgalaikiam organizacijos gyvavimui.

Tam, kad organizacijoje, Siuo atveju bibliotekdpafy pasiektas aukstas tiek individugli
tiek kolektyviniy ziniy lygis, reikalingi atitinkami zmomni gelgjimai, kuriuos lemia keletas veiksni
nuolatinio persikvalifikavimo reikalauj&os spatiai tobukjancios technologijos, ,nesenkantys”
vartotoy lukegiai, atitinkami politikos veiksniai, darbo potizZio pokyiai ir pan. Todl
prognozuojama, kad informacijos specialistai, remiéai bibliotek; patirtimi, ekonomikos, vadybos,
sociologijos ir kit moksly pasiekimais, iSgyvens dar vientransformaciy, tapdami ir zini
specialistais [56]. Zini specialistams reikalingi tokie gglmai [11]:

» Techniniai. Darbuotojai turi tati naudojimosi viskuo, kas prieinama lankytojanskaitant
asmeninius kompiuterius, spausdintuvus, mikrofpriskaitytuvus, fakso, fotokopijavimo
aparatus, garso ir vaizd@angy, interaktyvias priemones ir kt., pagrindus.

= Asmeniniai. Vartotojams tampant vis reiklesnienmeskia greitai suteikiamp ir bet kur ir bet
kada prieinam paslaug. Toctl reikalingi darbuotojai, sugebantys prisitaikytitirintys gerus
asmeninius gedpmus.

» Pedagoginiai. Mokymasis vgyyvenimy keicia darbuotoj vaidmern. Dabar tikimasi, kad jie
turés naudojimosi asmeniniu kompiuteriu pagrindus getis tai parodyti Zma#ms. Mokymo
igudZziai taip pat reikalingi kitiems darbuotojams mbky

= Politiniai“. Norint pasiekti tarptautinius ir na@nalinius tikslus ir uzdavinius, darbuotojai turi
buti politiSkai samoningi.

» Rinkodaros ir reklamos. Bibliotekos negaldéti ir laukti Zmoni, perzengiaéiu ju slenkst;
savo paslaugas jie turi reklamuoti pasaulyje, kneayra daug besivarzénju dél Zmoniy
laiko ir demesio. Tai apima rinkodaros tyramir ekstensyvias paslaugas. Taip pat svarbu
reklamuoti bibliotek indéli, kuriuo jI gakty prisidéti prie mokymosi vig gyvening, socialires
sanglaudos ir kt.

*» Finansiniai. Vyksta peéjimas prie projektinio finansavimo tvarkos, thdbus naudingi
gelkejimai, reikalingi £kmingai projekto finansavimo paraiskai parengiteikti.

=  Teisiniai.
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= Specialisto. Tai specifini profesires srities gelimy, kaip dokumeni saugojimo ir
konservavimo, dokumeumt valdymo, informacijos tvarkymo, metaduonmemaudojimo ir
terminologijos vartojimo, bibliografijos mékmas pritaikyti skaitmeniniame amziuje.

= Projekiy valdymo. Tai vadovavimas, Zmanivaldymas (vartotojai, tiefai, vadovai ir
kolegos); bendravimas (Zodziu ir rasStu); derybdanavimas; sutédry valdymas; problem
sprendimas; rybinis mpstymas, kt.

= Vadovavimo

= Kiti geb¢jimai. Jie apima bendravimo, administravimo, stés rengimo ir naudojimosi

Ziniy visuomers padarinys — Zini ekonomika laikoma ,bibliotekinink paradigmos
keitimosi“ periodu [17]R. Chaisedar 1998 m. teig kad sprendziasi bibliotekininko profesijos ateiti
Buvo manoma, kad arba prassdjos naujas ,aukso amzius®, arba marginaliza¢ggeu Si profesija
neprisiderins prie elektronipitechnologiy raidos. PoZiris i bibliotekas kaipi materialios kuliros
saugyklas atsitragk prieS interneto ir technologij realylz. Ta&fiau jau tada buvo suvokta
neiSvengiamy® bibliotekininkams ir informacijos specialistamsgié i ,profesijg” Ziniy darbuotojas,
(Zr. 2.4 poskyi), kurie kuria naujus materialius ir intelektualjoduktus. Zini darbuotojaiR. Chase
isitikinimu yra kirybos profesionalai, iSgaunantys intelektinio verstnergijp. Batent jie yra
pagrindiniai Zini eros turg gamintojai. Niekas taip gerai kaip bibliotekiniskaesupranta skirtum
tarp informacijos ir zinj. Turedami & supratim ir jgydami vis nauj technologini jgudziy batent
bibliotekininkai kaip zini specialistai gali imtis ziniomis gty organizaciy kiirimo proceso.

Informacija ir Zinios yragga tiems, kurie moka teisingai ja naudotis ir taradgeriau uz
kitus. Toal | Ziniy vadyly ateina specialistai i$vairiy sriciy. Kurj laika vyravo nuomos, kad
informacires technologijos, internetas, intelekisnpaiSkos priemas sudarys galimyb tiesiogiai
pasiekti informacy ir Ziniy bazes, apeinant bibliotekinink{d9]. Taciau Siandien jau akivaizdu, kad
biblioteky darbuotojai kaip Zimi darbuotojai Zini vadyboje neabejotinai uzima vieesminiy viety.
Intelektines organizacijos atsiradimas ir Zirdarbuotaoyj, kaip visuomeés turto Kiréju, valdzia sudaro
bibliotekininkams unikalias galimybes tapti atstsvgprofesijos, kuri padeda kurti papildam
visuomenin produkd, virsti gerai apmokamais zipdarbuotojais, zinj profesionalais. Savarankiski ir
atsakingi vert kuriantys zini darbuotojai tampa lyderiais¢i8ningos lyderysts pagrindas yraibent
Zinios. Lyderyst reikalinga organizacijos klimatui puoét] skatinti ir jgyvendinti Ziniy skleidim.
Patys ziny darbuotojai sukuria priezastis 2intadybai naudoti [82].

Besimokauioje ziniy visuomegje bibliotekos, kaip zim institucijos, pagrindinis uzdavinys
yra tenkinti vartotaj poreikius. Taijgyvendindama biblioteka tampa besimokanorganizacija,
kurios darbuotojai privalo nuolat tobulinti kvakfcija, kad suteiki efektyvia param vartotojuli,
ieSkargiam informacijos. Bibliotekos darbuotpjtarpininkavimas vartotojui zini paieSkos metu

suprantamas kaip zipivadybos procesas [33].
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4.3 Tendencijos,jgyvendinant ziniy vadybos procesus

Plétojant ziny vadyly tikslinga detaliai apgalvoti ir planuoti zinvadybos procesus.tBent
nuo naudojamp proces priklauso zini vadybos diegimas organizacijoje. Yra sukurta daagy
modelyy, strukiiry ir cikly, kaip organizacijose vyksta zinvadyba. Zini vadyba interpretuojama
kaip procesas arba objektas. Pagrindiniaiyzivadybos procesai apibinti 1.3.2 paragrafeSiame
darbe remiamasi Europiniame GeZiniy Vadybos Prodult Vadove pateiktu Zini vadybos ciklu
[22], kuris apimaziniy nustatym, igijimg, saugojing, skleiding ir taikymy. Bibliotekoje, kaip ziny

institucijoje, visi Sie Zini vadybos procesai taip pat vyksta.

4.3.1 Ziniy nustatymas

Organizacijoje turim ziniy nustatymas leidzia sgsti, kur yra reikiam ziniy Saltiniai ir kg
jie apima, kokiosy panaudojimo galimyis, formos, pgjimo prie ju badai. Ziniy vadybaturi uZztikrinti
pakankam vidiniy ir iSoriniy zZiniy kiekj ir packti individualiems darbuotojams rasti tai, ko jiemeskia
[82]. Be galimyles prieiti prie reikiam Ziniy, darbuotojai negali funkcionuoti. Téldlabai svarbu
identifikuoti organizacijos, jos darbuotpjpei komand ziniy poreikius siekiant tam tilgr tiksly ir
uzdavini;. Poreikiy identifikavimas - pirmasisrganizacijoje vykdomo Ziniaudito zingsnis, padedantis
iSsiaiSkinti darbuotaej poreikius zinioms ir uztikrinantis reikiagrkrypti koncentruojantig organizacijai
svarbias Zinias [31].

Bibliotekoje poreiki nustatymas taip pat yra pirmasis ginvadybos procesas. Jis
suprantamas kaip bibliotekoje prieinarhiniy iStekliy vartotoy; poreikiy atitikimas.Bibliotekos kaupia
Ziniy iSteklius atsizvelgdamasvartotoj poreikius. Vartotaj poreikius lemia tokie kriterijai [33]:

= amziaus grup (vaikai, jaunimas, vyresnio amziaus skaitytojai);

= profesinis iSsilavinimas (humanitarninmoksly, techning moksly skaitytojai);

= darbo ir socialia aplinka (kiekviena Zzmonigrup: susiduria su jai iingomis problemomis,
kurios priklauso nuo uzsinimo, gyvenimo stiliaus);

= sprendziamos problemos, su kuriomis susiduria kethkmony grupe [33].

Bibliotekos zini iStekliy kaupimas priklauso ir nuo bibliotekos tipo.¢ial vykstant zini
iStekliy integracijai ir globalizacijai, tradicits bibliotekos kediasi. Siuolaikiré biblioteka jvairiuose
Saltiniuose apiiidinama kaip virtuali (menama), elektroéirskaitmenii, globali biblioteka, biblioteka
be siem, tinklo biblioteka ir t.t. Sie apiimlinimai rodo, kad tokia biblioteka yra maalus atsakas
aplinkos spaudimy Sy dieny visuome®rs raidos produktas. Bibliotekos tarsi iSnyksta ampa
nematomomis ir egzistuoja ten, kur yra vartotojesp jos gali patenkintivairius vartotoy poreikius,
neatsizvelgiani ju amZzi;, gyvenamja vieta, mokslinius interesus ir pan. Vadinasi, bibliotekanpa

Ziniy tarpininku. Taip jtakojamas tradicimi biblioteky virsmas i elektronines bibliotekas, Kkuri
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atsiradimy lemia: 1) ekonominiai veiksniaspausdint fondy tvarkymui reikia didesmi darbo gnaud;;
elektroniniy leidiniy laikmenos (magnetiniai diskeliai, optiniai diskakaitmeniniai vaizdo diskai,
kompiuteriniai tinklai) sudaro galimybiSsaugoti Zinias neribgtlaika, tuo tarpu spausdinta knyga turi
buti iSleidZziama pakartotinai; elektroniniai leidinigali biti atnaujinami pateikiant vartotojui naujausias
Zinias; 2)prieinamumas elektroniniais leidiniais gali naudotis neribotzartotop skatius bet kurioje
darbo vietoje [69]Virtualioms paslaugoms projektuoti bibliotekininkgali naudoti tradiciniuggtdzius
ir Zinias, bety nepakankaCia reikia plataus spektro personalo — nuo turinipdieskos ekspertiki
irengini ir programirgs jrangos profesional[55].

Nusta&ius organizacijos ir jos vartotpjporeilf Zinioms, apsprendziami pasirinkimai Zinioms
igyti.

4.3.2 Ziniy jgijimas

Kuriant organizacijos kompetengijlabai svarbu palaikyti rySius su iSorine aplinka —
vartotojais, tiekjais, partneriais ir konkurentais. i§ grganizacijagyja esmir savo Zini dal.

Ziniy igijimas tenkina du poreikius. Viena vertus, organips Zini; poreikiai yra plais,
atspindintys jos doijimasi pokyiais iSorireje aplinkoje; kita vertus, Zmogaugrmdesys ir pazinimo
galimybkés yra ribotos, taigi organizacija iS wiga sudominusi informaciy batinai turi atrinkti
svarbiausius. Pirmasis poreikis teigia, kad siekiatspindti organizacijos interesus aplinkos
monotoringui turi [ati naudojama daug Saltini Tatiau stengiantis iSvengti informacijos pertekliaus,
sialoma informacijosivairove turi bati kontroliuojama ir valdoma. Informacijos iStekliatranka ir
naudojimas turi @ti detaliai planuojamas, nuolatos tikrinamas kaipisu Kity svarbiausi organizacijos
iStekliy. Kontroks mechanizamas turiith lankstus kaip ir aplinka, kurioje jis stengi@&gyventi.

Efektyvus lmdas valdyti iS iSars gautas zinias #traukti i informacijos ir zini rinkima bei
kaupimy kaip galima daugiau organizacijos darbugtgmores, o ne spausdinti Saltiniai ar duomen
bazs yra patys vertingiausi Zipi Saltiniai organizacijoje. Zmogiskieji resursaitriloja ir daro
informacijos santraukas, atskleidzZia gashs prasmes, interpretuoja dviprasmius aspekpenir[66].

Kitas organizacijos ziniigijimo badas — ziny kiirimas.l. Nonakaziniy karimo analizei dilo
SECI mode], kurio esné — apraSyti zini kiirima, kaip nuolat vykstamtproceg, kuris apima apiléztas
ir neformalizuotas Zinias,uyj saveikos dinamiSkumy (perdavim), tris Zinip socializacijos lygius
(individualus, grupinis ir organizacinis), keturzéniy kirimo etapus (socializacijos,¢hesioj iSor,
derinimo ir &gmesioi vidy) [65]. I. Nonakateigia, kad esmin veikla ziny karime yra nuolatinis
keitimasis apib¥Zztomis ir neformalizuotomis Ziniomis tarp skirtingrganizacijos lygi. Zinios taps
vertingomis, kai jos bus nukreipiamasorganizacijos vid ir panaudojamos vext kirime [47].

Organizacijos tas Zinias, kyrnegali sukurti p&os, gali jas ,pirkti*.
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Bibliotekoje Ziny rinkimas susis su zini iStekliy kaupimu. Vartotaj poreikiai iS dalies
lemia, kokie iStekliai turi Bti prieinami bibliotekoje. Bibliotekos, diegdamosangs kompiuterire
technilq, jungiasij tarptautinius ir nacionalinius tinklus, tai prap&ebibliotekoje prieinam ziniy ribas.
Bendradarbiavimui ir dalijimuisi Ziniomis bei infmacijos iStekliais tdinga ne konkurencija, o
atvirumas ir draugiSkumas. Bendradarbiavimas lappreanomas titent tinkluose, o ne hierarchijose, nes
tinklai suteikia didesg kurybiSkumo ir inovaciy galimybkg; jie sumazina hierarchij klitatis ir
apribojimus. Teigiant, kad tinklams reikia koordnrao, koordinavimas yra laikomas zinvadybos
sinonimu [44].

Informacines bibliotekos galimybes prafe informacijos ir komunikacijos technologijos,
kompiuteri; tinklai, internetas. Tai leidzia sukagptmonijos informacy paverstii elektronire forma ir
kurti iS esnés nauy raSiy informacijos iSteklius. Tampa akivaizdu, jog efekausiai zini; prieinamumo
uzdavinys bus sprendziamas kuriant naujas elektesrivibliotekas, kurioggyvendina kokybiSkai nagj
informacijos gamybos, saugojimo, organizavimo atiplimo lyg. Elektronire biblioteka iS esrs gali
buti apibidinama kaip sistemagalinanti préjima prie dideés ir organizuotos informacijos saugyklos
[55]. Tai ypa svarbu Siuolaikinio bibliotekos vartotojo poreikenkinimui.

Tradicine biblioteka vartotojui gilé Ziniy iSteklius, esatius tradicirese popieriase
laikmenose. Keiantis biblioteky polbadziui, jos ne tik dilo bet ir suteikia galimy® naudotis
kompiuteriniais zini iStekliais:on-line katalogu, nutolusiomis duomgiazmis, kompaktiniais diskais,
informacijos tinklu, kt. Vykdydama &ifunkcija, biblioteka sprendzia, kokius ziniiSteklius ji turi
isigyti, numato iStekli kontroks ir valdymo procedtas[33].

IS iSorires aplinkosgijus Ziny arba Zinias sukus, litina jas uzfiksuoti ir iSsaugoti.
4.3.3 Ziniy saugojimas

Ziniy saugojimas yra svarbus Ainvadybos procesas. Jis siejamas su organizacijog Zi
iSsaugojimu, naudojaivairias efektyvias Zimi saugojimo priemones ir su darbuatspukaupd Ziniy bei
patirties atrinkimu, saugojimu, reguliariu atnauji ir perdavimu. Visas Sis procesas tuiti atidziai
strukfirizuotas, nes jeigu tai nepadaroma, vertingas ipa&g paprasausiai prarandamas.

DidZiausias kiekvienos organizacijos turtas yrajdgbantys Zmass ir ju gekgjimai. Ziniy
vadyba turi sudaryti tokiaplinka organizacijoje, kad Sie ggbmai baty kuriami, pritaikomi maksimaliai
efektyviai ir kokybiSkai. Potencialiai organizacgigrésne kelia Sie simptomai, susgijsu organizacijos
darbuotoy sukaupt ziniy saugojimu [46]:

= kritinés svarbos zinios yra sukauptos vieno arykdhrbuotoy, todl yra nuolatir rizika, kad,
jlems i&jus IS organizacijos, veikla sutriks: darbuotofidami iSsiveda ir klientus, su kuriais
dirbo; sutrinka klieni aptarnavimas, nes darbuotojai iSsineSa Zinias Kd@stus, j1 lukesius,

sprendiny priemimo taisykles ir informaci. I1S¢jusiojo vaidmen peémes darbuotojas privalo
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viska prackti iS naujo; darbuotojas sukuria nauyerk ir iSeina dirbti sau, ankstega
organizacijoje palis vien formalius metodikos aprasus;

= daznai Zmoés nezino, k veikia kiti, nepasinaudoja turimdirbiu, dubliuoja darir taip Svaisto
iSteklius;

= organizacijoje nesidalijama geromisijimimis ir praktikomis, @l to nemagéja veiklos kastai ir
neplinta efektyvesni veiklosidai, naujo¥s taip ir lieka nepaplitusios;

= kartojamos praeities klaidos, nes jos nebuvo g&raagriretos ir iS p nebuvo pasimokyta,
nepasinaudojama galimétmis;

= neuztikrinamas kokybiSkas darbo/pardavimo procesas, sprendimams priimti reikalingos
zinios yra neprieinamos. Labai svarbu uztikrinagdKuty pateikta visa naujausia informacija ir
tai baty daroma nenutraukiant kontakto;

* paujows négyvendinamos, nes pati organizacija nelinkusi miskgtba mokosi peétai.

Taigi, Zinip vadyba gali pagi didinti darbuotoy produktyvum, iSpksdama jiems
pasiekiama ziniy iSteklius ir taip juos skatindama priimti labianformuotus sprendimus [46]. Visgi,
galima dgsiai teigti, kadigyti sugeljimai negarantuoja visiSko darbuaigy ju ziniy iSsaugojimo. Nes
jlems Ziny vadyba leidzia taikyti turimas Zinias naujai asglagioms galimykms igyvendinti,
inicijuoti pokycius ir taip pradti kurti savo vers. Tuo tarpu bibliotekininkyss ir informacijos
specialistai ara aktywis, jie tradiciSkai yra link saugoti bei kaupti informaaijir Zinias. Kad bibliotelg
darbuotojai tapt vadybos veikjais, ju paziirose turijvykti tam tikri pokyiai, o darbo potdis tapti
labiau nepriklausomas ir savarankiskas [59].

Ziniy saugojimo procesas suprantamas ir kaipuziniinformacijos saugojimo laikmenos,
naudojamos organizacijoje. Dalis informacijos, kisigyta ar sukurta, yra kaupiama archyvuose,
kompiuterirtse duomen bazse, byl sistemose ar kitose informacijos sistemose tand By
galimybké gauti ir dalintis informacija bei Ziniomis. Infoawijos ir Ziniy saugojimo das atspindi, kaip
organizacija suvokia ir reprezentuoja savo aplinBaugoma informacija ir Zinios yra organizacijos
atminties komponentas.

Bibliotekoje ziniy saugojimas taip pat suprantamas kaip joje naudmgahmiy saugojimo
laikmenos. Bibliotekose Zinios saugomos tardisen(popieriase) ir elektroniase laikmenose. Tau
bibliotekos vis labiau orientuojagi elektronines Zini saugojimo priemones: magnetinius diskelius,
optinius diskus, skaitmeninius vaizdo diskus, kamgyiy tinklus. Ziniy laikmeny pasirinkimy lemia
ekonominiai veiksniai, vienu metu prieinami didesnivartotoj skatiui, interaktyvi komunikacija su
vartotoju, greitas publikavimas ir atnaujinimasel&tonires Ziniy laikmenos turi ir thkumy: skaitymas
i$ ekrano vargina, daznai kK&si Web puslapio adresas, vadinamas Universali§tgiliy lokatoriumi -

URL (angl.Universal Resourse Locafprelektroniniai leidiniai, prieinami per tinkluagkataloguojami
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ir ju neregistruoja referatés ir informacirés tarnybos, iSkyla archyvavimo problemos [16]. Seamags ir

turimas Zinias labai svarbu tinkamai skleisti. gigkleidimas — svarbus Zipvadybos procesas.

4.3.4 Ziniy skleidimas

Ziniy skleidimas - tai procesas, kai reikalingos Zzinjos paskleidziamos taip, kad jas gauna
reikiamu laiku, tam skirtoje vietoje ir tinkamu rati pavidalu bei kokybe. Taigi, Zinios turi atstia
tokiame kontekste, kuriame yra kuriama vert

Ziniy skleidimas organizacijoje - tai kritinsalyga vegiant izoliuot informacij ar patirt i
Ziniy visuma, kuria organizacija gali naudoti. Svarbiausia iSanalizé@otiy pekjima nuo individualaus
prie grugs ar organizacijos lygmens. Platus informacijoskpayymas gali tuiti jtakos daugybei
teigiamy pasekmi: organizacijos mokymasis pasidaro nuoseklesmpastovesnis; informacija gaunama
patogesamis priemormis; nauja informacija galitti sukuriama komponuojant kartu skirtingas temas.
Ziniy skleidimo objektas — organizacijos apinimas jos suvokimui, Zini karimui, svarbiausi
sprendimy priemimui reikalingomis Ziniomis bei galimgb Siomis Ziniomis dalintis sudarymas. Zjni
skleidimas yra grindziamas informacijos ir komumik@s technologip pagalba ir efektyviu y
naudojimu. Tai suteikia galimgbdalintis ziniomis ir tarp nutolugj geografiSkai iSsisklaidziusi
organizaciy ir/ar ju nariy [45].

Ziniy skleidimas ir naudojimas bibliotekoje apima jojeienamus paieSkos adus ir
dokument, pristatymo vartotojui metodus. Zipskleidimo ir perdavimo priemés sudaro bibliotekos
technologij infrastrukfira. Tai:

= bibliotekoje prieinamos Zini paieSkos priemas (elektroninis katalogas, kortelinis katalogas,
kompaktiniai diskai, bibliografijos, tinkliss paieSkos priemes);
= Ziniy perdavimo priemags: elektroninis pastas, pastas, faksas.

Kiekviena paieSkos prieménskirta vis kitam zinp iStekliy tipui. Pavyzdziui, on-line
katalogas ir tradicinis katalogas identifikuoja llmtekoje prieinamus dokumentus; bibliografijos
(iSspausdintos, kompaktiniuose diskuoseratine duomem bazse) nurodo prieinamus ar neprieinamus
iSteklius; tinklines paieSkos priem@s skirtos konkré&ai paieSkai. Pasirenkant konkrg paiesSkos
priemorg, apibéziamas isteklj tipas.

Nuo paieSkos priemeés pasirinkimo priklauso paiesSkos proceskns, relevariy iStekliy
radimas, paieSkos greiti®2aieSkos priemoni pasirinkimas taip pat sue§ su iStekl vieta ir
pristatymo funkcijomis. Ne visi ziniiStekliai gali iti rasti naudojant pasirinktpaieSkos prieman
Tam tikrais atvejais pirmiausia identifikuojamiagtiai vienoje paieSkos sistemoje (pvz., biblioteko
kataloge), o nustaus ju vieta, biblioteka juos pateikia iS savo iSteklikitos bibliotekos, informacijos
tinklo arba per dokument pristatymo tarnybas. Paskutinis zingsnis wiisigijimo procese yra

dokumento perdavimas vartotojui. Tai atliekama diamdokumento kopij, siurtiant ja pastu arba
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elektroniniu pastu, faksu. Perduodant tinkle émeniSteklius, Sie etapai integruojami. Kai istekli

indentifikuojami, tai reiSkia, kad jie yra prieinganir jeigu tai svarbu, iStekliai yra iSspausdinaanba

persiurgiami vartotojui elektroniniu pastu.

Ziniy skleidimo funkcija susijusi su informacijos spdisi@ parama vartotojui paieskos

procese. Kad vartotojas gautkslius paieskos rezultatus, informacijos speésias moko vartotgjZiniy

paieskosigudziy, padeda sudaryti paiesSkos stratggionsultuoja vartotojus, atliekéinis paieSk

kataloge,on-line duomem bazse, kompaktiniuose diskuos#ei bibliotekoje naudojamas informacijos

tinklas, parama vartotojui galiib teikiama tokia:

technire pagalba naudojant tinklo priemones;

informacijos specialisto patarimai vartotojui pasikant zinij iSteklius;

parama naudojant naujo tipo media (hipertekstowitimedia);

konsultavimas kuriant individualiziniy iStekliy rinkinj, prieinana vartotojo darbo vietoje;
parama tinklinio bendravimo ir leidybos srityje.

Informacijos specialistas priklausomai nuo vartotgjidziy suteikia skirtingo lygio param

Galima isskirti pagrindinius bibliotekoje naudojasmparamos metodus:

asmenig pagalba (informacijos specialisto ir vartotojoldgas);

parama per atstur(telefonu, elektroniniu pastu, nuotolinis mokymas)

spausdintas vadovas su instrukcijomis, kaip nasdatlioteka, internetu, konkta paieskos
sistema,;

Ziniy iStekliy vadovas - strukirizuotas ir anotuotas iSteklisgrasas, padedantis vartotojui
iSsirinkti reikalingos srities informaaij

vizualios priemoas, pavyzdziui, nurodomieji zenklai;

instrukcijos kompiuterio ekrane;

vartotop instruktavimas - geriausiasidias iSmokyti vartotojus naudotis biblioteka.

Paramos vartotojuidolus galime suskirstyti du lygius: specialisto pararr kompiuterio

param vartotojui. Informacijos specialistas turi pasktinparamos bdus, kurie yra veiksmingiausi

vartotojui ir atitinka jo poreikius beigtdzius. Specialisto parama turiitb nuosekli, suplanuota ir

pritaikyta vartotojo problemoms bei jo paieSkosmggbéms|[33].

Ziniy skleidimo procese bibliotekos,adlamos technologiSkai pazangios ir édamos

profesionalius zinj skleicdtjus — darbuotojus, geba zinias skleisti ne tik tagptotop. Vis labiau

bibliotekos turimu Zini potencialu dalijasi ir kéiasi su kitomis bibliotekomis, mokslo institucijosni

privaciomis ir valstybinio sektoriaus organizacijomis, Kpa tai akivaizdu verslo organizagijir

biblioteky bendradarbiavime.



60

4.3.5 Ziniy taikymas

Efektyvus Zini, taikymas ir panaudojimas Zinvadyboje yra viena svarbiaysieikly. Zinios
yra vienintelis produktas, kuris dii vartojant, tod jis turi biti naudojamas. Zini taikymas yra
pasiekiamas, kaveikiami barjerai, leidZiantys organizacijos dartnjams bendradarbiauti, o Zinios yra
siejamos su tiesiogémis darbuotaj atsakomybmis. Galiausiai, organizacija naudoja turimas &nia
esany bei nauy paslaug ir produki kirimui, sprendina priemimui, probleny sprendimui bei sugeba
kurti naujas Zzinias, panaudodama techninius spneunsli leidziatius organizacijai pilnaigyvendinti
Ziniy vadyhy [47].

Bibliotekoje esadiuy Ziniy taikyma ir panaudojim galima apildinti dvejopai: 1) Zini ir
informacijos kaip pagrindinio bibliotekos iSteklmtaikymas ir panaudojimas ir 2) ,iSoésY zinios ir
taikymas kasdisije bibliotekos veikloje, siekiant veiklos efektyvom

Pirmuoju atveju Zzinj taikymo specifika apradyta 4.3.4 paragrafe Ziskleidimas®, nes
Ziniy taikymas yra neatsiejamas nupgklaidos ir informacijos bei Zinivartotoy. Nors bibliotekose
kaip ziny saugyklose vyksta¢kmingas ziny identifikavimas ir skleidimas bei suteikiamasépmas
prie ivairiy ziniy iStekliy, tai dar neuztikrina, kad visos turimos zinios Ipasmaudojamos ir kasdige
bibliotekos veikloje, jos tobulinimui ir efektyvunsidinimui.

Ziniy ir informacijos taikymas yra dinamiskas socialityignéjimo ir konstrukcijos procesas,
kuris darojtaka suvokimui, nauj Ziniy karimui, veiksmy modelio sudarymui. Organizacijos zinios yra
daugiaprasmiskos, kadangi tai yra tamuikndividy ar grugs sugeneruota, subjektyvi bei paveikta
ankstesnj patyrimy interpretacija. Zinios did#ja savo gyvavimo dahegali titi objektyvizuotos, betyj
daugja mirciy, jausmy ir individu veiksmy pavidalu. Organizacijai naudojantis Ziniomisy |
interpretacijomis ir derinimu, galima rasti naugikSmiy ir nauy galimybiy numatamt tolimesnius savo
veiksmus &kmingos veiklos link. [66]. Todl svarbu pamiéti tai, kad biblioteka, kokia didélar paggi
behity, negali tikétis sskmés, jei dirbs viena. &ina biblioteky saveika ir bendradarbiavimas tarpusavyje
su kitomis jstaigomis, organizacijomis ir institucijomis. Tarasbu tiek Zing taikymo procese, tiek
igyvendinant zinj vadybos procesus. Nors bibliotelkr informacijos specialistai daréra aktyviai
itraukiamij ziniy vadybos iniciatyvas, &au daugelis organizaqijau dabar prasajpagalbos #lesrese
Sio proceso stadijose, kai turinio valdymas ir j@l&é, poreikis strulirizuoti ir koduoti informaci,
tampa pagrindine problemadnt Ziniosi ,iSor¢" ir tuo paiu gaunamos Zinios IS ,iSés" padeda
uztikrinti bibliotekos veiklos efektyvum Tatiau tam bibliotekos taip pat turiab pasirengusiosCia
joms gelbsti zini vadyba ir jos ,reikalavimai®, pavyzdziui bibliotak noédama garantuoti joje esén
Ziniy efektyw; panaudojim privalo tapti besimokatia organizacija.

Ziniy taikymas gali bti traktuojamas kaip Zini vadybos ijgyvendinimo stadija. Sioje

stadijoje zinios transformuojamos konkreius rezultatus. Visose zipnivadybos stadijose thina
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atsizvelgtii maksimal Ziniy pritaikyma. Formuojant Zinj vadybos modeglypatingai svarbu atsizveldti
vartoto poreikius. Ziniy vadybos metag integracijaj betarpisk darbo aplink skatina darbuotojus
naudotis ziniomis. Taikant Zinias nustatomi nawrgkiai zinioms ir taip pradedamas naujas wini
vadybos ciklas. Taikant zZinias dazniausiai iSéygkr naujos Zini spragos, taip pat sukuriamos naujos
Zinios. Taigi, Zini vadybos proceso fég visos tarpusavyje yra glaudziai susijusios. ¢l aiekiant
igyvendinti zini; vadybos tiks] — garantuoti organizacijoje esan ziniy efektyw, panaudojim, bitina
Zinoti, kad visi zini vadybos procesai turi tapti integruotomis orgagiizia gyvenimo dalimis.
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ISVADOS

Remiantis Zini samprata, Zinj vadybos, jos aplinkos, progesanalize ir iSnagridjus

pokyius, j valdyny ir veiksnius, lemiadius Ziny vadybos btinumy Siuolaikiréje organizacijoje,

galima teigti:

Ziniy vadyba - Zini visuomess, globalizacijos ir Zini ekonomikos iddava. Pagrindinig; i
Siuolaikinei visuomenei iwingy reiskiniy turtas yra Zzinios. Zinios yra vertingos, jos tampa
galios, pelno ir &més garantu, iSskirtiks kompetencijos Saltiniu. EsmimeikSme kuriant ir
perteikiant Zinias turi Zmogus. Zinios yra sunkigildomos, nes jos nematomos ir turi
nemateriali, protine iSraidk. Ziniy vadyba palengvina Zigi karima, padaro Zinias
matomomis, jas valdo remiantis Zmeralijimosi Ziniomis ir j pritaikymo jprogiais. Zinios
laikomos ir vienu svarbiausi strateginiu organizacijturtu.

Ziniy vadyba tampa vyraujaia vadybos sritimi, kuri persmelkia wiorganizacij veikla. Ji
yra unikali ir absolidgiai individuali kiekvienai organizacijai; skatina uztikrina organizacij
konkurencinguny, ju veiklos efektyvum, uZimana vieta rinkoje ir visuomeaje. Kiekvienoje
organizacijoje tikslinga sudarytalygas Zini; vadybos ir jos procasgyvendinimui.

Ziniy vadybos objekto pagrindinsritis yra organizacijos isteklipanaudojimas ir ptojimas
organizacijos tikslams siekti. Organizacijoje thiiti sudaryta atitinkama aplinkaalggojanti
visu Ziniy vadybos proces — Zin identifikavimo, igijimo, vystymo, panaudojimo ir

iSsaugojimo +gyvendinimy. Taip organizacijosyjveikla ir procesai tampa orientugtzinias.

Atskleidus organizacijos zuiir jy valdymo svarl, besimokatios organizacijos ypatumus

ir ziniy darbuotoj vaidmenm organizacijose, paaigfo, kad:

Ziniy vadyba padeda organizacijai kurti Zinioms palardplinka. Organizacija tampa Ziqi
organizacija, &mingai veikiaia nuolat kintagioje aplinkoje. Zinij organizacijai bdinga:

organizacijos zinios, susidedams iS individualiy ir kolektyviniy ziniy resurs; aukstos
kvalifikacijos ziny darbuotojai; organizacijos ir jos darbuatogekejimas mokytis; zini

vadybos proces jgyvendinimas ir pritaikymas individams, g&mps, organizacijos
strukiiroms.

Organizacijos &me lemia organizaciks kompetencijos valdymas. Jis orientuojasi
organizacijos zinias kurigus zmogiskuosius isteklius. Nuo zmorgelejimy, kompetencij,

patirties ir yp& Ziniy priklauso organizacijos zinios ir jos veiklos rkatai. Organizacij

seckmé ar neskmé priklauso nuo y sugebjimo mokytis ir prisitaikyti. Organizacijai yra
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saugiau, kai zZinios yra integruotp®rganizacy ir paverstos nuosavomis zZiniomis. Efektyvus
Ziniy perdavimas garantuojamas tik besimalkaje organizacijoje.

Besimokaiios organizacijos yra naujos XXI amziaus ateitiagaoizacijos. Jos skatina
mokytis savo narius ir mokosi §as, nuolat apmsto ir tiria savo perspektyvas bei pafirt
gautus duomenis transformuoja Zinias, prieinamas visiems organizacijos nariams.
Besimokanti organizacija atskleidzia darbuot@otenciad, sudaro galimybes pastoviam ir
nenuttikstamam organizacijos vystymuisi.

Ziniy darbuotojai kuria vegtapdorodami informacijir veiksmingai naudodami Zinias. Tai yra

pagrindinis iSsilavinusi, kvalifikuoty Ziniy darbuotoy ir tradiciniy darbuotoj skirtumas.

Vadovaujantis esminiais zZipivadybos ir joggyvendinimo aspektais, galima isskirti tokias

Ziniy vadybos tendencijas kiafos institucijose:

Darbe kultiros institucij; savoka apima bibliotekas, muziejus ir archyvus. gimadyba joms
Zinoma, bet mazai pgtama erdé. Kultaros institucijos, ypabibliotekos, tradiciSkai turitios
iSskirting, monopolir informacijos ir zini kaupimo bei sklaidos visuomga funkcija, savo
veikloje s£kmingai adaptuoja Zinivadyly dviem aspektais: 1) kaip pagrindiniai informacijos
ir Ziniy saugotojai ir skleigjai; 2) kaip pricttinés nematomos ir esmig Ziny vadyboje - Zini
vertes kiréjai.

Ziniy vadyba pokyiy aplinkoje yra kuliros institucij veikla ir bati Ziniy visuomegje
igalinantisjrankis, garantuojantis veiklos efektyvam

Ziniy vadyboje kritinis ir nuolatinatsinaujinina skatinantis veiksnys yra organizacijos kst

Ji kultaros institucijose yra nusistéusi, sunkiai kintanti ir toél laikoma trukdziu jsisavinant
naujoves ir siekiant zinivadybos tiksl. Organizacijos kuitra, siekiant prisitaikyti prie zimj
aplinkos, latina keisti palaipsniui.

Igyvendinti Ziny vadyls - sucdtinga ir kol kas sunkiaimanoma @ kultaros institucij
prigimties ir stabilumo. Zini visuomegje jos ke&iasi, neaiSku, kaip atrodys ir kaip bus
organizuotos. Taau iSlieka akivaizdi tendencija - pagarba varttojziniy potenciad
turinciam darbuotojui, atsakomybir atskaitomyl visuomenei. &minga Ziniy vadybos
igyvendinimy kultiros instituciji praktikoje lemi;: organizacijos struktos pasikeitimas,
lojaliy ir profesionahy Ziniy darbuotoy telkimas, bendros veiklos strategijos suderinirsas
Ziniy vadybos strategija (misija, vizija, strateginians).

Ziniy vadybos tendencijos vienoje lantis institucij — bibliotekoje — atskleistos:
Remiantis zinj vadybos raidos problegn organizaciese strukérose ir visuome#s
institucijose nagrigjimo lygmenimis: makrolygmuo (paky jtaka ir jy valdymas), vidurinysis
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lygmuo (organizacinis) ir mikrolygmuo (individir organizacijos Zzinios, mokymasis),
paaislkjo Sios zini vadybos bibliotekose tendencijos:

= Biblioteky veikla jtakoja ziniy ekonomikos visuomes slygos ir aplinkos veiksniai, véiantys
déemeg skirti Zinioms ir j3 valdymui. Augant Zmoni susidongjimui Ziniomis, esmif vaidmen Ziniy
sklaidos procese ir toliau atlieka bibliotekos,irtios tradiciSkai susiformavusiir palanki Ziniy
valdymui aplinks. Esminiai zini vadybos bibliotekoje akcentaiémiesys zmogiskiesiems istekliams,
inovacijy skatinimas, informacini technologij naudojimas zinioms ir inovacijomgyti. Visa tai
bibliotekos akcentavo per visavo gyvavimo laik keitsi tik jgyvendinimo formos. Tad galima
teigti, kad bibliotekos atliepdamos poreikius ilikatamos pagrindi@ savo funkcij, Ziniy vadybos
kontekste atnaujina taialdag ilgus Simtmeius.

= Senieji bibliotekos svarbos ir vertingumo argumemtatikina visuomegs ju reikalingumu.
Pokyiai lemia biblioteky kaip institucijy sampratos ir veiklos pasikeitimBiblioteky, kaip viesju
informacijos paslaug organizatom, gelejima prisitaikyti prie besikgianciy aptarnaujam
bendruomenj poreikiy, rinkos ggu ir naup technologiy, galima laikyti ir tradiciniu bruozu, ir zini
vadybos bruozu. Bibliotek atsiradimas ir funkcionavimas remiasi principud kaformacija yra
visuomeninis iSteklius, priklausantis visiems iri toiti prieinamas visiems nemokamai. Tai prieSinga
tendencija Zini vadyboje vyraujafiai nuostatai, kad Zinios ir informacija yra braaggiai vertinamas
turtas. Zini vadyba ilygina vis visuomess, verslo veiljy ir operaton galimybes ir ¢gas. Todl
bibliotekoms, tradiciSkai buvusios lydenis ziniy kaupimo ir sklaidos srityje, siekiant iSlaikytiaSi
pozicija, batina atsinaujinti. Jos nuolat evoliucionuoja vistplamos savo veiklir jgydamos nauwj
savybi, tockl iSlieka vertinamos visuomeés. Taip bibliotekos kryptingai kuria ir iSlaikaleminga
organizaci Ziniy vadyboje — zinj organizaciy.

» Biblioteka - didziausia ir geriausiai sutvarkytanini saugykla, kurioje Zinios yra kaupiamos,
renkamos, saugomaos ir prieinamos visiems visueseariams. a] kaip Zini institucija, sudaro trys
pagrindiniai komponentai: Zini iStekliai, infrastrukira ir socialinis kapitalas. Biblioteka yra
suvokiama kaip neutrali, pasiéjkima kelianti institucija, kuri sudaro vartotojui galog rinktis. Tockl
Ziniy visuomegje bibliotekos uzdavinys lieka toks pats - uztikirigigia ir laisva prieiga prie kultiros,
informacijos ir Zinip rinkiniy. Ziniy vadyba yra svarbi siekiant bibliotekos pasiaugkybes ir
efektyvumo; tai atneSa naudos ir organizacijarjsuomenei.

» Esmires tendencijos organizaciniu lygmeniu: zinvadyly ir bibliotekas sieja technologinis
kontekstas; paslaugos funkcija bei geri santykiai aplinka, su vartotojais yra pagrindiniai ir
bibliotekoje, ir Ziniy vadyboje; bibliotekos atliekamos funkcijos yraesmirés Zini organizacijos
funkcijos; bibliotekos tarpininkauja ZupipaieSkos procese; kvalifikuotas personalas iryolatinis
mokymas svarbus tiek bibliotekoms, tiek giniadybai; biblioteka yra informacinaplinka, kurioje
vyksta ziniy vadyba; zini vadyba orientuota tikslui pasiekti ir aktyvi vaxim poziiriu, bibliotekos
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siekia teikti ilgalaikes paslaugas ir dar tik prdadmuti aktyvios vartotay atzvilgiu; bibliotekos siekia
buti ,viskuo visiems®, tuo tarpu zimivadyba yra kryptingas veiksmas, kuriafdimga dar ir atranka.

= Organizacijos turi gedti mokytis. Besimoka&ios organizacijos koncepcija bibliotekoséran
nauja. Bibliotekos darbuotojai jau seniai dirbakartu mokosi; glaudziai kolektyvinio mokymosi
prasme susjj ir biblioteka bei jos vartotojai. Besimokanti orgzacija tapo svarbia bibliotekose
vykdomos zini vadybos dalimi, kuri skatina inovacijas, yra reiSga j iSgyvenimo
konkurencingoje aplinkojeal/ga. Svarbu individualios zinios ir suggbmai. Ryski tendencija -
informacijos ir bibliotek specialisi tapsmas Zimi darbuotojais. Jie Zini vadyboje padeda kurti
papildomy visuomenit produkt, virsta Zing profesionalais. Savarankiski ir atsakingi geetiriantys
Ziniy darbuotojai tampa lyderiais. Lyderysteikalinga organizacijos klimatui puoét] skatinti ir
igyvendinti ziniy skleidima. Patys zini darbuotojai sukuria priezastis ainfadybai naudoti.

II. Tendencijos, gyvendinant bibliotekose Ziniadybos procesus: Zipinustatym, igijimg,
saugojing, skleiding ir taikymy.

= Bibliotekoje kaip Zziny institucijoje vyksta visi zinj vadybos procesai. Skiriasi tiky |
igyvendinimo lygis ir priemoés, diegiant Zinj vadyh.

» Poreikip nustatymas yra pirmasis zinvadybos procesas. Jis suprantamas kaip biblictekoj
prieinamy ziniy iStekliy vartotop poreikiy atitikimas. Bibliotekos kaupia zinj iSteklius
atsizvelgdamosg vartotop poreikius. Bibliotekoje zimi rinkimas susgs su zini iStekliy
kaupimu. Vartotaj poreikiai iS dalies lemia, kokie iStekliai turiitb prieinami bibliotekoje.
Bibliotekos, diegdamos paZangikompiuterie technily, jungiasi i tarptautinius ir
nacionalinius tinklus, tai prapie bibliotekoje prieinam ziniy ribas. Bendradarbiavimas
labiau imanomas titent tinkluose. Tinklams reikia koordinavimo, kurigsa laikomas zinj
vadybos sinonimu. Zini saugojimas susi su darbuotaj sukauptomis Ziniomis. Bibliotek
specialistai ara aktyvis, dalijantis Zziniomis. Jie tradiciSkai liakaupti informaci ir Zinias.
Bibliotekoje ziniy saugojimas taip pat suprantamas ir kaip joje ngumdas Zini saugojimo
laikmenos. Zinj skleidimas ir naudojimas bibliotekoje apima jojgenamus paieSkosidus
ir dokument; pristatymo vartotojui metodus (Zinpaieskos ir perdavimo priems). Ziniy
skleidimo procese bibliotekosfittamos technologisSkai pazangios iredlamos profesionalius
Ziniy skleickjus — darbuotojus, geba zinias skleisti ne tik taaptotop. Bibliotekoje esatiy
Ziniy taikyma ir panaudojim galima apildinti dvejopai: 1) zini ir informacijos kaip
pagrindinio bibliotekos iStekliaus taikymas ir padajimas ir 2) ,iSorigs* Zinios ir ju
taikymas kasdiesie bibliotekos veikloje, siekiant veiklos efektyvorvZiniy taikymas gali bti

traktuojamas kaip zinivadybosgyvendinimo stadija.
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Bibliotekos buvo, yra ir bus ZiniSaltinis kiekvienam, nes jogyja Zinias, jas tvarko ir
skleidzia visuometje. Biblioteka iSeina uz savo sief ziniy visuomenw, bet kartu ir iSlaiko
savo paskiit— pksti ir formuoti kulfira, informacip ir socialirg aplinka bei atlikti Zzmoni
tarpusavio rysj palaikymo funkcij. Savo veikd bibliotekos turi suvokti kompleksiskai. Zipi
vadyba bibliotekoje ilg laika buvo tapatinama su ZinieSkos procesu ir pagalba vartotojui jos
metu. Siandien Zinivadyba tampa savarankiska vadybos sritimi, letiiéabiblioteky veikla ir
egzistavim.

Ziniy vadybos kontekste bibliotekos suteikia prieigrie informacijos ir Zini, palaiko
nuolatin mokymsi, stiprina Zini kultidra, uzZtikrina mokslinius tyrimus, remia inovacijas.
Bibliotekos savo veikl orientuoja atliepdama visuomen poreikius ir prisitaikydama prie
aplinkos. Todl galima teigti, kad zinj vadyba bibliotekose yra sétthgas, daug pastang
reikalaujantis, bet neiSvengiamas procesas. Beredramy vadybos raidos ir jos proages
igyvendinimo kontekste Zipivadyba bibliotekose vyksta tendencingai. Galinigtitekad Ziniy
vadyba privalo bri integruotaj kultiros institucijas, o joségkmé priklausys nuo vis Siy
organizaciy nariy indélio.

Nors iSvados remiasi tik vienos iS Kulbs instituciji tyrimu ir reikalauja tolesniais tyrimais
patvirtinty duomen, tafiau galima daryti prielaidas apie panaSiaswiadybos tendencijas ir
kitose, informacy ir Zinias formuojatiose, integruojatiose, saugojatiose, skleidziaiose ir
suteikiartiose prieig, kultirinio sektoriaus institucijose — muziejuose ir 3nlose.
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THE TENDENCIES OF KNOWLEDGE MANAGEMENT IN CULTURAL
INSTITUTIONS (summary)

Dovilé Mar ¢inskaité
Summary

In recent years interest in management has inateasth in the private and public sector.
The institutions of the cultural sector, ildraries, museums, archivedave also started showing
interest in new management theories and notionsirddimental changes, rapid development of
technologies, the knowledge society acquiring aced#ibn in the rate of growth and the necessity to
hold out in it predetermined the occurrence of kieol\ge management.

Knowledge management is unique and absolutely icia@l for each organization. We also
observe greater influence of knowledge managemerduttural institutions the common feature of
which is that they all form, integrate, store, disgnate and give access to information and knovdedg
and render services to the same or similar grofipsers. They are museums, libraries and archives.
Knowledge management for these institutions whieitionally are not disposed to change and
accept novelties is known but not very familiar eqgh However, as cultural institutions find
themselves in the vortex of global social, cultutaichnological, political and economic changes,
implementation of knowledge management and itsgu®es is inevitable. This assures efficiency of
activity, a proper place in the knowledge socieatgt becomes a guarantee of competitive superiority.
Knowledge management as a separate branch of maeages thesubjectof this project. Knowledge
management, its processes and role in culturaitutisns have been little analyzed both from the
theoretical and practical point of view. Thereftle aim of the project is on theoretical basisetizerl
the role of knowledge management and tendenciesliaral institutions by presenting the analysis of
knowledge management in one of the cultural intits, i.e. the library. The following tasks aré se
for achieving the aim: to survey the notion of kiedge, knowledge management, its environment
and processes; to analyze the changes, their toatm factors determining the necessity of
knowledge management in organizations; to preseat knowledge of an organization and the
importance of its control, to acquaint with the glerities of the studying organization, to detammi
the role of knowledge employees in organizatioms;réveal the essential aspects of knowledge
management and its implementation in cultural instns; to analyze knowledge management and its
implementation in a concrete cultural institution disclosing the principal tendencies at three leve
and carrying out the processes of knowledge managem

The project aims and tasks were carried out byguie methods of theoretical literature
analysis, separate information sources and the amatipe method. On the grounds of these methods

the notion of knowledge management, the influenéekmowledge management on a modern
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organization (knowledge organization, studying aigation, knowledge employees, organization
culture), the importance of knowledge managemeut ig8 implementation tendencies in cultural
institutions having concretely analyzed knowledganagement in one of the cultural institutions, i.e.
the library, was revealed.

The tendencies of knowledge management in therjilware found out in two ways: 1) by
specifying the three levels: the macrolevel (infloe of changes and their control), the medium level
(organization) and the microlevel (knowledge of iduals and organization, studying); 2) by
implementing the processes of knowledge managenmlamwledge determination, acquisition,
storage, dissemination and use.

The role of knowledge management in cultural ingbis tendentiously becomes apparent
both in the activity of themselves and in outerisonment. It is necessary to implement knowledge
management as it guarantees a proper place irothpetitive knowledge society notwithstanding the
fact that several decades ago cultural institutiamsl especially libraries had an exceptional

monopolistic function of information and knowledgferage and dissemination in the society.



