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Akademinës bibliotekos, aktyviai dalyvaujanèios universitetiniø þiniø kûrimo ir ypaè sklaidos proce-
suose, yra stipriai veikiamos palyginti uþdaros akademinës aplinkos su jai bûdinga institucine auto-
nomija ir vertybëmis, daþnai prieðingomis efektyvaus dalijimosi þiniomis kultûrai. Akademinës
bibliotekos turi ieðkoti bûdø, kaip tapti atviromis, nauja darbo kultûra pasiþyminèiomis organizaci-
jomis, kurti veiklos strategijas, kuriø ágyvendinimo sëkmæ daþnai lemia organizacijos vidinë kultû-
ra. Dalijimosi þiniomis kultûra straipsnyje nagrinëjama kaip organizacijos bendros kultûros dalis.
Aptariami galimi organizaciniai ir techniniai dalijimosi þiniomis metodai, ypaè pabrëþiant pasitikë-
jimo ir tarpusavio supratimo aplinkos kûrimà. Pagrindinis straipsnio tikslas – atlikti þiniø kultûros
ugdymo organizacijose moksliniø publikacijø analizæ, tuo atkreipti Lietuvos bibliotekø vadovø dë-
mesá á ðià aktualià valdymo problemà ir paskatinti juos ugdyti savo vadovaujamose organizacijose
tokià kultûrà. Atliekant tyrimà naudotasi mokslinës literatûros analizës metodu*.

Problemos aktualumas

Ðiuolaikinëje visuomenëje þinioms ir informa-
cijai tapus gyvybiniais iðtekliais (Drucker, 2001;
Zakarevièius, 2002) pripaþástama, jog pagrin-
dinis valstybës, organizacijos ir kiekvieno indi-
vido klestëjimo ir gerovës garantas yra tinka-
mas þiniø, informacijos organizavimas bei

valdymas (Glosienë, 2000). Naujoje þiniø eko-
nomikoje reikia visiðkai naujo màstymo ir val-
dymo priemoniø. Tradiciniai poþiûriai nëra pa-
senæ, taèiau jie vieni yra netinkami nuosekliai
organizacijø veiklai ir iðlikimui ðiandienëje þi-
niø ekonomikoje (Gudauskas, 2004).

Universitetai valdo milþiniðkus þiniø turtus,
moksliniais tyrimais prisideda prie þiniø kûri-

* Straipsnis parengtas pagal Vilniaus universiteto Komunikacijos fakulteto konferencijoje „Informacijos ir þiniø
vadybos aprëptys ðiuolaikinëje organizacijoje: þiniø ekonomikos iððûkiai“ (Vilnius, 2006 m. gruodþio 1 d.) skaitytà
praneðimà.
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mo, mokymu, publikacijomis – prie dalijimosi
þiniomis ir jø sklaidos. Universitetai yra þiniø
turtingos organizacijos, bet, Jennifer Rowley
nuomone, jiems ið esmës trûksta bendros þiniø
vadybos filosofijos ir, deja, teorinës ir praktinës
ðios filosofijos galimo rezultato perspektyvos.
Rowley paþymi, kad bûdinga universitetams
kultûra ir vertybës yra prieðingos kultûrai, rei-
kalingai efektyviam dalijimuisi þiniomis. Dau-
guma akademinës bendruomenës mano, kad
þinios yra nuosavybë, iðskirtinumo, reputacijos
kûrimo, akademinio meistriðkumo ir valdþios
ðaltinis (Rowley, 2003). Akademinës bibliote-
kos daugelyje universitetø yra smarkiai veikia-
mos ðios aplinkos.

Dabar vadybos literatûroje vyksta intensyvi
diskusija ávairiais modernios ir ateities organi-
zacijos klausimais. Beveik visose moderniø or-
ganizacijø koncepcijose vyrauja mokslas,
þinios, informacija ir lyderystë (Zakarevièius,
2002). Nuolatinë individø ágûdþiø ir þiniø plët-
ra ðiose koncepcijose pripaþástama kaip svar-
bus elementas, palaikantis organizacijos gebë-
jimus ir tinkamumà valdyti pokyèius. Tokiø
koncepcijø paplitimas turëjo átakos ir akade-
miniø bibliotekø, kaip tradiciniø su informa-
cija ir þiniomis dirbanèiø organizacijø, esmës,
jø vaidmens visuomenëje ir veiklos formø su-
vokimo pokyèiams. Ðiuolaikinei akademinei
bibliotekai iðkilusias naujas su informacijos
prieiga, naujomis informacijos formomis susi-
jusias problemas bandoma spræsti kuriant nau-
jas veiklos strategijas, atitinkanèias pakitusias
veiklos sàlygas.

Situacija Lietuvos bibliotekose

Vertinant Lietuvos akademines bibliotekas va-
dybos poþiûriu, galima teigti, jog ðios bibliote-
kos, nors ir pasiekusios tam tikrø laimëjimø savo

veiklos kompiuterizavimo, bendrø informaciniø
tinklø kûrimo srityje, vadybiniu poþiûriu yra ga-
na tradicinës ir atsilieka nuo ðiandienei organi-
zacijai keliamø reikalavimø. Nors specialiø þi-
niø kultûros formavimo Lietuvos bibliotekose
tyrimø neatlikta, remiantis kai kuriø kitø tyri-
mø iðvadomis galima teigti, kad Lietuvos aka-
deminiø bibliotekø valdymo aplinka dar nëra
palanki dalijimuisi þiniomis.

Kad ðios bibliotekos ið esmës yra valdomos
tradiciniais metodais, rodo 2005 metais Vil-
niaus universiteto Komunikacijos fakulteto
(toliau – VU KF) magistrantës K. Lymantaitës
atliktas tyrimas „Vadovavimo stiliø tyrimas
Lietuvos universitetø bibliotekose“, kurio pa-
grindinë iðvada tokia: tyrime dalyvavusiø bib-
liotekø vadovams bûdingas á uþduotis (bet ne á
darbuotojus – aut. pastaba) orientuotas vado-
vavimo stilius (Lymantaitë ir Petuchovaitë,
2006).

Tam tikrà Lietuvos bibliotekø darbuotojø
poþiûrá á mokymàsi, naujø þiniø bei dalijimosi
þiniomis svarbà iliustruoja 2003 m. VU KF
Bibliotekø ir informacijos centrø vadybos ma-
gistrantø atlikto tyrimo „Ar reikia atestacijos
Lietuvos bibliotekø darbuotojams“ rezultatai.
Iðskiriant svarbiausius atestacijos kriterijus,
praneðimai konferencijose, metodinis moky-
mas, publikacijos tyrimo respondentø buvo ið-
skirti kaip maþiausiai svarbûs kriterijai, lygi-
nant su iðskirtais svarbiausiais – iðsilavinimo
ir darbo staþo kriterijais (Ar reikia atestacijos,
2003).

Domëtis mokymosi ir þinioms palankios
kultûros formavimu, daugiau dëmesio skirti
þmoniø iðtekliø plëtrai Lietuvos akademiniø
bibliotekø vadovus turëtø skatinti spartûs tech-
nologiniø naujoviø diegimo tempai jø biblio-
tekose, didëjanti darbuotojø kaita ir daugeliui
bibliotekø bûdinga kartø kaitos problema.
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Dalijimasis þiniomis – organizacijos
kultûros dalis

Kaip teigia Suliman Al-Hawamdeh, dalijimasis
þiniomis plaèiàja prasme priklauso visø þiniø
tipø komunikavimo procesui. Esminis dalijimo-
si þiniomis rezultatas yra naujø þiniø ir inovaci-
jø kûrimas, kuris reikðmingai pagerina organi-
zacijos veiklà. Dalijimosi þiniomis procesui
iðreikðti vartojama daug terminø, tarp jø þiniø
perdavimas, sklaida, pasikeitimas, paskirstymas
(Al-Hawamdeh, 2003). Dalijimosi þiniomis
kultûros formavimas – viena ið organizacijos
þmoniø iðtekliø valdymo problemø, nes þmo-
niø iðtekliø plëtra, Iano Smitho teigimu, yra su-
sijusi su þmoniø, dirbanèiø individualiai, ko-
mandomis ir organizacijoje, darbiniø þiniø,
ágûdþiø ir gebëjimø tobulinimu. Tai suteikimas
þmonëms þiniø, suvokimo, ágûdþiø, kurie uþ-
tikrins jø veiklos naudingumà ir organizaciniø
pokyèiø tæstinumà (Smith, 2004). Dalijimosi þi-
niomis kultûros egzistavimas organizacijose,
nuolatinis aplinkos, kuri palanki mokymuisi ir
tobulëjimui, skatinimas ir kûrimas pripaþásta-
mas svarbiu veiksniu siekiant sëkmingø þmo-
niø iðtekliø ir organizacijos plëtros rezultatø.
Kaip teigia Smith, þmoniø iðtekliø plëtros indë-
lis siekiant veiksmingø organizaciniø pokyèiø
svarbus trijose srityse:

• kuriant organizacinæ aplinkà, palaikanèià
mokymà ir tobulëjimà,

• plëtojant ir palaikant kiekvieno darbuo-
tojo nusiteikimà mokytis ir tobulinti
ágûdþius,

• suteikiant personalui tiesioginiø ágûdþiø
ir þiniø, reikalingø darbui pasikeitusioje
aplinkoje (Smith, 2004).

Dalijimasis þiniomis vyksta atsiþvelgiant á
organizacijos kultûrà, kuri iðreiðkiama organi-
zacijos vertybëmis, normomis ir praktika. Anot
Richardo Dafto, organizacijos kultûra yra visu-

ma pagrindiniø vertybiø, ásitikinimø, suvoki-
mø ir normø, priimtinø visiems darbuotojams.
Daftas nurodo du labiausiai paplitusius ir
veiksmingiausius þmoniø ir organizacijø kul-
tûros pokyèiø ágyvendinimo bûdus – mokymà
ir organizacinæ plëtrà (Äàôò, 2006). Gerai dir-
banèios organizacijos turi bendras vertybes, ku-
rios yra aiðkios visiems organizacijos darbuoto-
jams ir nusako, kaip darbuotojai galvoja ir elgiasi.
David W. De Long ir Liam Fahey, analizuodami
kultûrines kliûtis þiniø valdymui, pateikia ke-
turis organizacijos kultûros aspektus, veikian-
èius su þiniomis susijusià elgsenà:

• kultûra formuoja prielaidas, kokios þinios
yra svarbios;

• ji tarpininkauja santykiuose tarp individø,
grupiø ir organizaciniø þiniø;

• sukuria socialinës sàveikos organizaciná
kontekstà;

• daro átakà naujø þiniø kûrimui ir pritaiky-
mui (De Long ir Fahey, 2000).

Individo vaidmuo kuriant
organizacines þinias

Organizacija be individø sukurti þiniø negali,
todël ji turi palaikyti kûrybiðkus individus ir su-
teikti kontekstà þiniø kûrimui. Ikujiro Nonaka
teigimu, þinios kuriamos individø, kurie yra pa-
grindinis organizaciniø þiniø kûrimo variklis.
Þiniø kûrimas organizacijoje, Nonaka nuomo-
ne, gali bûti inicijuojamas pleèiant individo
þinias organizacijoje (Nonaka, 1994). John Se-
ely Brown ir Paul Duguid taip pat teigia, kad
dëmesys þinioms turi bûti dëmesys þmogui. Ku-
rianèiø ir skleidþianèiø þinias þmoniø svarba
verèia organizacijas suprasti, kad þiniø pirmiau-
sia turi þmonës, o ne duomenø bazës (Brown,
Duguid, 2004). Thomas H. Davenport ir Lau-
rence Prusak tvirtina, kad viena ið pagrindiniø
vertybiø, kuri sudaro dalijimosi þiniomis kultû-
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rà, yra pasitikëjimas, iðreiðkiamas idëjø priklau-
somybës pripaþinimu. Besidalijantys þiniomis
turi þinoti, kad jie gaus kredità ir kad kiti atsi-
mokës tuo paèiu. Pasitikëjimas turi bûti mato-
mas, jis turi bûti visa apimantis ir prasidëti ið
virðaus (Davenport, Prusak, 1998).

Þiniø, patirties ir apmàstymo sàveika leidþia
individui sukurti savo poþiûrá á pasaulá. Taèiau
ðis poþiûris priklauso asmeniui tol, kol jis nëra
iðreiðkiamas socialinëje sàveikoje, todël þiniø
valdymo teoretikai siûlo organizacijoms steigti
ávairias struktûras, padedanèias individams da-
lytis þiniomis ir kurti organizacines þinias.
Brown ir Duguid siûlo praktikos bendruome-
niø struktûrà ir jø jungimà su organizacijos struk-
tûra á telkiniø matricas (Brown, Duguid, 2004).

Probst ir kt. tarp tokiø struktûrø mini komuni-
kacines ir informacines technologijas, kurios su-
teikia galimybæ kurti virtualias organizacijas
(Probst ir kt., 2006).

Dalijimosi þiniomis valdymas
organizacijose

Þiniø valdymo literatûroje yra pateikiama di-
delë ávairovë veiksniø, daranèiø átakà þiniø kul-
tûros kûrimui ir plëtojimui organizacijose.
Daþniausiai minimi ðie veiksniai: organizacinë
struktûra, þmonës, skatinimo ir ávertinimo sis-
tema, lyderystë, veiklos procesai ir informaci-
nës sistemos. Oliver Stan ir Kondal Reddy Kan-
dadi atliko tyrimà, siekdami iðaiðkinti ir apraðyti
pagrindinius þiniø kultûrà organizacijose vei-

Pav. Deðimt veiksniø, daranèiø átakà þiniø kultûros ugdymui organizacijoje
(Pagal Oliver, Kandadi, 2006, p. 19)
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kianèius veiksnius. Ðiuo tyrimu autoriai siekë
atsakyti á tokius klausimus:

1. Kokie pagrindiniai veiksniai leidþia spræs-
ti apie þiniø kultûros egzistavimà organi-
zacijoje?

2. Kaip ávairûs kultûros veiksniai veikia þi-
niø valdymà organizacijoje?

3. Kokiø strategijø, iniciatyvø ir vertinimø
organizacijos turi siekti, kad sukurtø ir plë-
totø þiniø kultûrà?

Atlikus tyrimà buvo iðaiðkinta deðimt veiks-
niø, daranèiø átakà þiniø kultûros ugdymui or-
ganizacijose (þr. pav.). Tai: lyderystë, organi-
zacinë struktûra, evangelizacija, praktikos
bendruomenës, ávertinimo sistema, laiko iðsky-
rimas, veiklos procesai, ádarbinimas, infrastruk-
tûra, fizinës sàlygos.

Autoriai pabrëþia, jog visi ðie veiksniai turë-
tø bûti protingai valdomi, siekiant efektyvios þi-
niø kultûros. Autoriai taip pat pateikë kai ku-
rias hipotetines prielaidas:

1. Þiniø kultûros kontekste þemiausios ir vi-
durinës grandþiø vadovø lyderystë yra ly-
giai reikðminga kaip ir aukðèiausiøjø va-
dovø.

2. Hibridinës organizacinës struktûros yra
veiksmingos palaikant ilgalaikæ þiniø kul-
tûrà.

3. Darbuotojø þiniø indëlio á organizacijà pri-
paþinimas ir ilgalaikës iniciatyvos yra stip-
resni skatinamieji veiksniai negu trumpa-
laikiai piniginiai paskatinimai.

4. Laiko iðskyrimas darbuotojø þiniø inicia-
tyvoms yra esminis elementas ugdant þiniø
kultûrà ir þalingas veiksnys, veikiantis þi-
niø valdymo programas sëkmës ir nesëk-
mës atveju.

5. Potencialiø darbuotojø þiniø etiketo ana-
lizavimas ádarbinant padeda organizaci-
joms reguliuoti ir ugdyti þiniø kultûrà.

6. Fizinë darbo aplinkos struktûra ir darbo
vietø iðdëstymas yra svarbus darbuotojams
dalijantis þiniomis (Stan, Kandadi, 2006).

Stan ir Kandadi þiniø kultûrà apibrëþia kaip
„organizacijos gyvavimo bûdà, ágalinantá ir mo-
tyvuojantá þmones kurti þinias, jomis dalytis ir
jas taikyti organizacijos naudai ir nuolatinei jos
sëkmei“ (Stan & Kandadi, 2006).

Williams R. King analizuoja skirtingà orga-
nizacijø poþiûrá á dalijimàsi þiniomis. Jo teigi-
mu, vienos organizacijos gali áþvelgti pavojø at-
skleisdamos savo paslaptis ar vertinti dalijimàsi
þiniomis kaip individø dëmesio atitraukimà nuo
pagrindinio darbo ir dël to neskatina dalijimo-
si. Tokios organizacijos daþniausiai vykdo for-
malià kontrolæ, kuri iðreiðkiama nurodymais,
kaip turi bûti dalijamasi þiniomis, ir kontroliuo-
ja, kokias þinias individai perduoda þiniø valdy-
mo sistemoms. Daþnai darbo sutartyje yra nu-
rodoma, kad visos þinios ir informacija, gauta
darbo metu, priklauso organizacijai. Kitos or-
ganizacijos, kaip teigia King, tiki, jog dalijima-
sis þiniomis organizacijoje ir netgi uþ jos ribø
turi didelæ naudà ir dël to remia ðá procesà.
Tokiose organizacijose kuriamos kultûros nor-
mos, skatinanèios dalytis þiniomis. Pagrindinë
tokiø organizacijø vadovø problema – kaip ge-
riau motyvuoti individus dalytis turimomis
þiniomis (King, 2006).

Svarbø lyderystës vaidmená formuojant dali-
jimosi þiniomis kultûrà pabrëþia Carol Kinsey
Goman savo apraðytame tyrime. Jos nuomone,
pirmutinis lyderiø uþdavinys yra plëtoti bendra-
darbiavimo kultûrà, pagrástà pasitikëjimu ir abi-
puse visø organizacijos darbuotojø pagarba. Go-
man apklausë per 200 JAV vidutinio lygio
vadovø, siekdama iðsiaiðkinti, kokiomis sàlygo-
mis þmonës noriai dalijasi þiniomis. Remdamasi
apklausos duomenimis, Goman iðskiria ðias sà-
lygas: akivaizdi vyriausiøjø vadovø parama (ska-
tinimas); aiðkiai numatyti ir prasmingi tikslai;
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aukðto lygio pasitikëjimas; stipri komandinë ly-
derystë; dalijimasis ávertinimu. Atsiþvelgdama
á ðias sàlygas, Goman pateikia keletà patarimø,
kaip kurti bendradarbiavimo kultûrà organiza-
cijose:

1. Sudaryti galimybæ þmonëms bendrauti vie-
niems su kitais formaliais ir neformaliais
bûdais.

2. Neatriboti þmoniø nuo realybës. Kiekvie-
nam darbuotojui turëtø bûti þinomi visi
faktai apie organizacijos veiklà, kad ir ko-
kie jie bûtø – geri ar blogi; kokia finansinë
situacija, konkurencinë padëtis ar organi-
zacijos strategija.

3. Modeliuoti dalijimàsi þiniomis. Dalytis
pergalëmis ir klaidomis. Pripaþinti, áver-
tinti, iðryðkinti tuos, kurie aktyviai dali-
jasi þiniomis, tuo padëdami visai organi-
zacijai.

4. Klausti tinkamus klausimus.
5. Leisti þmogiðkajai prigimèiai dirbti jums.

Suteiktas kryptingas kontekstas padës
þmonëms kartu atlikti daug gerø darbø
(Goman, 2002).

Þinios yra tapusios svarbiausiu organizacijø
iðtekliumi. Kadangi organizacijos negali sukur-
ti þiniø be þmoniø, þiniø darbuotojai tampa svar-
biausiu organizacijos turtu. Kiekviena pastanga
dalytis þiniomis turëtø prasidëti nuo supratimo
veiksniø, kurie daro átakà individø dalijimuisi
þiniomis. Kaip teigia Carolyn McKinnell Jacob-
son, tai yra pirmas suvokimo, kaip valdyti dali-
jimàsi þiniomis, etapas (Jacobson, 2006). Au-
torë pateikia tris patarimus, kaip vadovauti
dalijimuisi þiniomis:

Pirma , organizacija, kuri vertina dalijimàsi
þiniomis, turi uþtikrinti, kad jos kultûra (nor-
mos, vertybës ir praktika) remtø ðá procesà. In-
dividai turi gauti tinkamà atlygá uþ dalijimàsi
þiniomis ir kreditus uþ savo idëjas. Pagrindinis

kultûros elementas yra pasitikëjimas. Jis turi bû-
ti matomas ir sumodeliuotas ið virðaus á apaèià.

Antra , motyvacija yra pagrindinis veiksnys
tiek þiniø ðaltiniui, tiek siuntëjui. Remiantis Mas-
low poreikiø hierarchija, þiniø darbuotojai yra
motyvuojami pagarbos ir saviraiðkos poreikiais.
Individai gali tikëtis, kad dalyvaudami dalijimo-
si þiniomis procese patenkins ðiuos poreikius.
Vadovai, kurie siekia skatinti dalijimàsi þinio-
mis, turi suteikti darbuotojams galimybæ paten-
kinti ðiuos poreikius kûrybinio ir patrauklaus
darbo, pripaþinimo ir paskatinimo bûdais. Va-
dovai turi stengtis sumaþinti ar paðalinti kliûtis,
iðkylanèias tenkinant ðiuos poreikius ir dalijan-
tis þiniomis.

Treèia , vadovai turi suteikti galimybes da-
lytis þiniomis ir tai skatinti. Ðios galimybës tu-
rëtø bûti susietos su atitinkama kultûra ir mo-
tyvacija. Tokios galimybës gali bûti tiek
neformalûs tiesioginiai pokalbiai, tiek forma-
lios elektroninës komunikacijos sistemos: elek-
troninis paðtas, diskusijø puslapiai ir kt. (Ja-
cobson, 2006).

Iðvados

1. Þiniø kultûros ugdymas yra aktuali ðiuo-
laikiniø organizacijø valdymo problema, nes
nuolat kintanèioje þiniø ekonomikos visuome-
nëje individø ágûdþiø ir þiniø tobulinimas, da-
lijimasis ðiomis þiniomis yra pagrindinis naujø
þiniø ir inovacijø ðaltinis, reikðmingai pageri-
nantis organizacijos veiklà bei palaikantis jos
gebëjimus ir tinkamumà valdyti pokyèius.

2. Lietuvos akademiniø bibliotekø valdymo
aplinka dar nëra palanki þiniø kultûrai: vadybi-
niu poþiûriu ðios bibliotekos dar gana tradici-
nës ir jos nepakankamai rûpinasi þmoniø iðtek-
liø tobulinimu, vadovavimas labiau nukreiptas
á uþduotis, o ne á darbuotojus.
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DEVELOPMENT OF KNOWLEDGE CULTURE – A STRATEGIC DIRECTION
FOR THE MANAGEMENT OF ACADEMIC LIBRARIES

Janina Pupelienë

S u m m a r y

Over the last decade there is a continuing discussion on
various aspects of modern organization in the manage-
ment literature. The constant development of the in-
dividual’s skills and knowledge is being recognised as an
important element of organization’s capacity to realise
changes. Knowledge sharing is being treated as critical
to organizations that use their knowledge as an asset to
achieve competitive advantage. Academic libraries, be-
ing traditionally defined as information and knowledge
related organizations, are being influenced by this dis-
cussion as well. These libraries have to develop a new
strategy to correspond to this new working environ-
ment. From the point of management, Lithuanian aca-
demic libraries could be described as traditional and
not very conductive to the knowledge sharing culture.
In the article, this assumption is illustrated by some
findings revealed by students of the Faculty of Com-
munication of Vilnius University. From the author’s
point of view, it is useful for the managers of Lithu-
anian academic libraries to be acquainted with the
theoretical and practical ideas of the development of
knowledge culture in organizations. The main purpose

of this article is to review some latest publications on
the development of knowledge culture and knowledge
sharing in organizations. Sharing knowledge culture in
most reviewed publications is regarded as part of the
overall organizational culture. The main role of the
individuals in the process of creation of organizational
knowledge is stressed by most authors cited in the
article. Organizations cannot create knowledge without
individuals, so they have to support creative individuals
and to provide the context for knowledge generation.
There is a great variety of factors influencing the cre-
ation and development of knowledge culture mentio-
ned in the knowledge management literature. The ten-
factor model proposed by Oliver Stan and Kondal
Reddy Kandadi, based on their empirical analysis, is
introduced. These factors are leadership, evangeliza-
tion, infrastructure, physical attributes, reward systems,
communities of practice, business process, recruitment,
time allocation, organizational structure. The great role
of the leadership in the development of knowledge
culture is recognized. On the basis of theoretical ana-
lysis some conclusions are made.
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