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Siandiené Zmogaus, grupés, organizacijos veikla yra grjsta Ziniomis, todél vis dazniau mokslininkai kal-
ba apie palankiy sqlygy joms kurti ir jomis dalytis sudarymq organizacijose. Tacliau tiek bendrojoje, tiek
bibliotekininkystés literatdroje analizuojamas tik pavieniy organizacijos elementy vaidmuo kuriant Zi-
nioms valdyti palankiq aplinkg. O batinas visuminis poZidris, kurj pabréZia organizacinés elgsenos te-
orija, nagrinéjanti visus Zmoniy elgesio ir santykio su organizacijos aplinka aspektus. Remiantis Sia
teorija galima teigti, kad, formuojant Zinioms valdyti palankiq aplinkq aukstyjy universitetiniy mokykly
bibliotekose, svarbus visi organizacinés elgsenos lygmenys: individo, grupés, organizacijos. Tik atskleidus
visy Siy lygmeny jtakq Zinioms valdyti, galima identifikuoti Zinioms valdyti palankios biblioteky organi-
zacinés elgsenos poZymius, o palyginus su esama biblioteky organizacine elgsena, teikti sprendimus di-
dinti sios elgsenos tinkamumq Zinioms kurti ir jomis dalytis. Straipsnio tikslas — apibréZti Zinioms valdyti
palankios biblioteky organizacinés elgsenos pozymius, tokios elgsenos kirimo problemas ir teikiamas
galimybes. Uzdaviniai: iSanalizuoti individo, grupés, organizacijos elgsenq bibliotekose, pabréziant Siy
lygmeny vaidmenj kuriant Zinioms valdyti palankiq aplinkg; jvertinti Zinioms valdyti tinkamos organi-
zacinés elgsenos kirimo problemas ir galimybes, atsizvelgiant j specifinius biblioteky kaip organizacijy
vidaus ir iSorés veiksnius.
Rasant straipsnj remtasi teoriniais mokslinio tyrimo metodais (analizés, apibendrinimo, lyginimo,

sintezes).

Pagrindiniai ZodZiai: organizaciné elgsena, Ziniy valdymas, biblioteka.

XX a. pab. — XXI a. pr. veikiamos ekono-
miniy, politiniy, socialiniy veiksniy kai-
tos, valstybés, visuomeneés, organizacijos
gyvena didziuliame nesibaigian¢iame po-
kyciu stkuryje. Globalizacija, informaci-
jos ir komunikacijos technologiju plétra,
informacijos ir Ziniy visuomenés bei eko-
nomikos, mokymosi visa gyvenimo idéjos,
konkurencija, inovaciju poreikis neisven-
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giamai vercia ir bibliotekas perzitiréti pa-
senusias strategijas bei kurti visiSkai nauja
bibliotekos valdymo koncepcija, grista
ziniy valdymu. Siandien Zinios tapo bene
svarbiausiu visy sistemy iStekliumi, o ju
valdymas — klestéjimo ir geroveés garantu
(Glosiené, 2007). Todel bibliotekos, jei tik
pasinaudos puikia galimybe vystytis nauja —
ziniy vadybos — kryptimi, taps vertingais



centrais, kurie saugos Zinias, aktyviai da-
lyvaus jas kuriant, prisidés prie inovatyviy
prekiy ir paslaugy kiirimo bei taps svarbia
ziniy visuomenés ir ekonomikos dalimi
(Spies, 2000; Shanhong, 2000). Dél dau-
gelio priezascCiy tai ypac aktualu aukstyju
universitetiniy mokykly bibliotekoms, ku-
rios yra viena i§ pagrindiniy universitetiniy
ziniy kiirimo ir sklaidos proceso grandziy.
Antra, Sios bibliotekos keiciasi grei¢iau nei
kity tipy bibliotekos. Jos priklauso auksto-
jo mokslo institucijoms, kurioms keliami
nauji reikalavimai — biiti integraliomis,
lanks¢iomis organizacijomis, orientuotis i
individualius studenty poreikius ir gerinti
studijuy kokybe. Tiriamo tipo bibliotekos —
$iy institucijy dalis, todeél jose vykstantys
pokyciai diktuoja pokycCius ir bibliote-
koms. Beveik visi be i§imties universitetai
deklaruoja siekj kurti informacing ir Ziniy
(intelektualia, iSsilavinusia)
ng, igyvendinti Ziniy kiirimo, kaupimo ir
perdavimo misija, todél suprantama, kad
déstytojai ir studentai bibliotekoms kelia
kokybiskai didesnius reikalavimus bei lu-
kescius. Trecia, dauguma aukstyjy univer-
sitetiniy mokykly biblioteky savo misijos
aSimi laiko universiteto bendruomenés
informaciniy mokslo ir studiju poreikiy
tenkinima, taciau globalizacijos ir konku-
rencinés rinkos salygomis joms gali tekti
perzengti universiteto ,,sienas® ir kurti
pasaulinio lygio paslaugas ne tik universi-
teto bendruomenei. Juolab kad ir univer-
sitetinés aukstosios mokyklos vis dazniau
prabyla apie bitinybe isilieti { Europos
mokslo erdve. Be to, mokslinéje ir profe-
sinéje literatiiroje identifikuotos naujos Siy
biblioteku plétros strateginés kryptys pa-
gristos orientacija | vartotoja ir partnerys-
te, lankscia struktiira, mokymasi, moder-
niy valdymo metody taikyma, dalijimosi

visuome-

ziniomis kultliros formavima (Pupeliene,
2007). Bibliotekininkai kvie¢iami i biblio-
teka pazvelgti vartotojo akimis, nes biitent
jo poreikiy tenkinimas tampa pagrindiniu
aukstyjy universitetiniy mokykly bibliote-
ky tikslu (Woodward, 2009). Igyvendinti
Siuos isstikius bibliotekos galés, jei ju dar-
buotojai bus pasirenge kurti Zinias, jomis
dalytis bei jas taikyti, taciau tam bitina
zinioms valdyti palanki aukstyju universi-
tetiniy mokykly biblioteky (toliau — bibli-
otekos) organizaciné elgsena.

Moksliniy publikacijy analizé atsklei-
de, kad uzsienio Salyse organizacinés elg-
senos tyrimai, jos elementai ir Ziniy va-
dyba, ziniy valdymo problemos itin tapo
aktualios XX a. pab. — XXI a. pr. Siomis
temomis kasmet iSleidziama studijy, mo-
nografijuy, leidziami spausdintiniai periodi-
niai leidiniai, aktyviai §iomis temomis dis-
kutuojama gretimy mokslo sriciy publika-
cijose. Taciau nerasta mokslo darby, kurie
sistemingai tirty organizacinés elgsenos
itaka ziniy valdymo procesams. UZsienio
bibliotekininkystés literattiroje tokiuy dar-
by taip pat neuzfiksuota. Deja, problemos
iStirtumas nepakankamas ir Lietuvoje.
Atskiri biblioteky organizacinés elgsenos
elementai analizuojami tik mokslo popu-
liarinimo spaudoje. Ziniy vadybos proble-
mos nacionalinése mokslo publikacijose
nagring¢jamos placiau, bet bibliotekingje
literatiiroje vélgi regima spraga. Organi-
zacinés elgsenos ir ziniy vadybos sasajos,
organizacinés elgsenos vaidmuo valdant
zinias bibliotekose nei bendrojoje, nei pro-
fesingje spaudoje neanalizuojamas.

Yra jvairy pozitriy | ziniy valdyma.
Bibliotekininkystés literatiroje daugiausia
démesio skiriama procesiniam (dar kitaip
vadinamam technologiniam, funkciniam)
poziiiriui, t. y. labiau informacijai, infor-
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macinéms paslaugoms ir technologijoms
(Cox-Rydberg, 2008). Maziau nagrinéja-
mas ekologinis (dar kitaip vadinamas soci-
alinis-kultiirinis, organizacinis) poziiiris, t.
y. zmogiskasis aspektas, kuris pazymi kva-
lifikacijos kélimo, mokymosi visg gyveni-
ma, organizacijos kultiiros ir kity veiksniy
reikSme kuriant naujoms Zinioms tinkama
aplinka (Subramaniam, 2008). Kuriant
ziniy valdyma remiancia bibliotekos or-
ganizacing elgsena, aktualesnis yra eko-
loginis pozitris ir §io pozitrio Salininky
pateikiama Ziniy valdymo samprata, pa-
brézianti valdymo procesus, orientuotus {
neiSreikstas zinias. Mokslininkai nesutaria
del skirtingy Sio proceso etapy pavadinimy
bei skai¢iy, taciau galima iSskirti tris pa-
matinius neiSreik$ty ziniy valdymo etapus:
kiirimo, dalijimosi ir panaudojimo. Pirmie-
ji du yra labiau susij¢ su zmogiSkaisiais
veiksniais, todél, analizuojant organizaci-
nés elgsenos pozymius, kurie buty tinkami
zinioms valdyti bibliotekoje, aktualiausi
bitent jie. Taigi, straipsnyje tiriamas Zmo-
giskasis neiSreiksty ziniy valdymo sékmés
aspektas, analizuojamos Zzinioms valdyti
tinkamos salygos, atsiribojant nuo techno-
logiju ir kity priemoniy analizés.

Zinioms valdyti palankios
biblioteky organizacinés elgsenos
poZymiai

Organizacings elgsenos teorija Zmoniy el-
gesi nagringja trimis — individo, grupés ir
organizacijos — lygmenimis (Juceviciené,
1994; Robbins, 2006; Cole, 1995; Green-
berg, 2005; Rollinson, 1998). Kiekvienas
lygmuo apima daugybe elementy, teoriju.
Straipsnyje apsiribojama aptariant tik tuos
bibliotekos organizacinés elgsenos ele-
mentus, kurie patenka tarp kritiniy Ziniy
valdymo sékmés veiksniy ir kuriy jtaka
ziniy valdymo procesams bibliotekoje yra
reikSmingiausia — darbuotojo asmenybg,
jo motyvacija, komandini darba, komuni-
kavima, vadovavima, bibliotekos struktii-
ra, personalo vadyba, organizacijos kultt-
ra (Wong, 2005; Jennex, 2008; Hasanali,
2008; Basu, 2008).

Kadangi organizacija yra vientisa, so-
cialiné kultiiring, tarpusavio rysiais susiety
elementy sistema, visi Sie elementai yra
labai glaudZziai susije, o vieno ju elgsena
daro itaka kitiems (Zr. 1 pav.).

Toks visuminis pozitiris leidzia tvirtin-
ti, kad palankia zinioms valdyti bibliotekos
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organizacing elgsena galima suformuoti
tada, kai palankia zinioms valdyti krypti-
mi kei¢iama visa bibliotekos — darbuotojo,
grupés, organizacijos — elgsena.

Dauguma autoriy pabrézia, kad Zmo-
gus yra esminis veiksnys, lemiantis Ziniy
valdymo sékme ar nesékme, o jo elgse-
nos keitimas yra kur kas svarbesnis (kar-
tu ir sudétingesnis) uz komandinio darbo,
struktiiros ir kitus grupés ar organizacijos
pokyc¢ius. Galutini sprendima, pritarti ar
ignoruoti ziniy valdymo procesus, prii-
ma darbuotojas (Maciuitis, 2008). IS visy
elementy sudétingiausia yra atskleisti in-
divido elgsenos jtaka kuriant ziniy orga-
nizacija. Sis rySys nepaneigiamas, ta¢iau
darbuotojo asmenybés, emocijy, intelekto,
motyvacijos vaidmuo valdant zinias ma-
ziausiai tirtas. Skirtingi charakteriy tipai ir
temperamentas, intelekto lygis, skirtumai
dél amziaus, lyties, tautybés turi itakos
skirtingai darbuotoju motyvacijai, koman-
dinio darbo, komunikacijos ir apskritai viso
darbo efektyvumui. Tai gali teigiamai arba
neigiamai veikti ir Ziniy kiirima, ir daliji-
masi jomis. Kiekvienas darbuotojas kartu
su asmeninémis ypatybémis ateidamas {
organizacijg atsineSa unikaly savo issilavi-
nimo, patirties, ziniy ir jgudziy derinj. Pa-
bréziama, kad visi zmonés turi skirtingas
iSreiksStas ar neiSreikStas zinias ir taiko jas
ivairiais budais, todél reikia darbuotojus
skirti { jiems tinkamas darbo vietas (Ka-
sinskaite, 2002; Knowledge management,
2004). Be to, kartais nebiitina keisti par-
eigy ir pakanka, atsizvelgus i charakterio
ypatumus, pasirinkti tinkamesnius darbo
metodus (Sakalas, 2003). Tikétina, kad
darbuotojas, dirbdamas jo asmenybg ir i§-
silavinima, patirti, iglidzius atitinkantj dar-
ba jaus didesni pasitenkinima, bus labiau

motyvuotas kurti Zinias bei jomis dalytis.
Taciau tam, kad kiekvienam darbuotojui
biity rasta jam artimiausia veikla, biitina ji
pazinti taikant psichologinius testus, kurie
tinkami ir bibliotekininkystéje (Johannsen,
2004). Jie galéty padéti ivertinti ir priima-
mo, ir dirbancio bibliotekos darbuotojo
zinias, iglidzius, naujy ziniy kiirimo ir da-
lijimosi jomis potenciala.

Moksliniai tyrimai Lietuvoje apie bi-
blioteky darbuotojy asmenines savybes,
tipus ir geb¢jimus neskelbiami. Profesi-
néje spaudoje labiau atspindimas bibliote-
kininko jvaizdis, t. y. tai, kaip biblioteky
darbuotojai yra matomi visuomenés aki-
mis, nusakomos siektinos bibliotekos dar-
buotoju asmeninés savybés ir gebéjimai
arba vertinimas pacios bibliotekos ivaiz-
dis. Visuomengje bibliotekininkai matomi
kaip kukliis Zmongs, retai kada regimi vie-
Sumoje. A. Glosiené pazymi, kad biblio-
tekininkams budingesnis anonimiskumo,
nezinomo filantropo, geradario ir pagalbi-
ninko vaidmuo (Glosiené, 1999). 2009 m.
atliktas tyrimas ,,Bibliotekos {vaizdis: spe-
cialisto ir pasaliecio zvilgsniu®“ atskleidé,
kad bibliotekininkai vertinami gana palan-
kiai. Biblioteky darbuotojai apibiidinami
kaip noriai bendraujantys, aptariantys su
skaitytojais ju problemas, visada pasirenge
pagelbéti, yra profesionaliis ir su jais ma-
lonu pakalbéti. Patys specialistai apie save
iSreiské jvairesng, bet panasia nuomong
(Janavicien¢, 2009).

Pazymima, kad, norint iSugdyti biblio-
tekininka profesionala, biitinos trys saly-
gos: kad jis individualiomis savybémis ir
gebéjimais tikty Siai specialybei; noréty
tapti profesionaliu bibliotekininku ir biity
isitikings, kad tam reikia mokytis (Biblio-
teka, 2005). Taciau konkreciai ivardytos
tik metodinininko pageidaujamos indivi-
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dualios savybés ir gebéjimai'; i3 jo reika-
laujama pasizyméti gebéjimu savarankis-
kai mastyti ir spresti problemas, analizuoti,
apibendrinti, prognozuoti. Metodininkas
turéty gebéti laisvai kalbéti prie§ auditori-
ja, aiskiai, tiksliai ir suprantamai perteik-
ti mintis, mokéti bendrauti su Zmonémis.
IS asmeniniy savybiy pageidaujama, kad
metodininkas biity kirybiskas, iniciaty-
vus, smalsus, démesingas, geranoriskas,
santtirus, kantrus, reiklus sau ir kitiems,
mokéty valdyti savo poelgius ir nuotaikas,
toleruoti kity nuomong, laikytis profesinés
etikos normy (Biblioteka, 2005). IS biblio-
tekininkui suformuoty reikalavimy galima
formuoti pageidaujamos asmenybés tipa,
pasiZzyminti tokiomis asmeninémis savy-
bémis ir elgesiu, kuris reikalingas norint
suburti ziniy valdyma remiantj personala.
Dauguma iSvardyty gebéjimy ir asmeniniy
savybiy yra budingos darbuotojui, kuris
yra linkgs kurti Zinias ir jomis dalytis. Ta-
¢iau pasakyti, kokia yra reali padétis Sian-
dienos bibliotekose gana sudétinga, nes at-
likta tik keletas studenty tyrimy, kuriuose
pageidaujamomis asmeninémis savybémis
patys bibliotekininkai jvardijo atsakin-
gumg ir darbstuma, pazyméjo kirybisku-
ma, dideli motyvacija, geb¢jima mokytis,
taCiau iniciatyvuma, kuris labai svarbus
zinioms kurti ir sklaidai, bibliotekininkai
mano esant ne tokia svarbig savybe (Fedo-
rovskyte, 2004). IS esmés bibliotekininkui,
kad jis biity visavertis ziniy organizacijos
narys, galima kelti vieng pagrindinj — kii-
rybiSkumo — reikalavima. Kiirybiskumas
labai plati savoka, susidedanti i§ démenuy,
apimanciy daugybg kity asmenybés bruo-

I Metodininkas yra bibliotekos darbuotojas, vyk-
dantis metodines funkcijas, iskaitant prakting metoding
pagalba, metodikos rekomendacijy rengima, konsultaci-
ng, paskaiting veikla (Biblioteka, 2005).
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7zu. KirybiSkumas — tai tvirtos zinios, su
vaizduote susij¢ mastymo jgiidziai (gebé-
jimas pamatyti daiktus naujai, atpazinti
vaizdus, juos susieti), drasumas ir azartis-
kumas (nebijojimas rizikuoti, atkaklumas
iveikiant kliGitis, nesibaiminimas neapi-
brézty dalyku), vidiné motyvacija (sava-
rankiSkas doméjimasis, pasitenkinimas
atlickamu darbu) (Myers, 2000). M. Povi-
laitis ir J. Ciburiené, nagrinéje kiirybisku-
ma ir paslaugy inovacijy aplinka lemian-
¢ius organizacinius veiksnius, teigia, kad
darbuotojai — svarbiausias naujuy paslaugy
kiirimo proceso veiksnys, ypac tie, kurie
tiesiogiai bendrauja su klientais. Bibliote-
kose tai — darbuotojai, aptarnaujantys skai-
tytojus. Jie kasdien susiduria su vartotojy
poreikiais ir gali kontroliuoti bibliotekos
teikiamy paslaugy kokybe (Povilaitis, Ci-
buriené, 2009).

Ivardyti, koks asmenybés tipas biity la-
biausiai pageidaujamas ziniy organizacijo-
je, sudétingiau. Pirma, dél to, kad asmeny-
biy skirstymas pagal tipus néra visuotinai
pripazistamas mokslininky, nes tokie mat-
menys — asmens ekstraversija—intraversija
ir emocinis pastovumas—nepastovumas
negali apibiidinti visos asmenybés. Antra,
kiekvienai darbo vietai reikalingas vis ki-
toks asmens bruozy ir savybiu rinkinys,
taCiau bandyti formuluoti rekomendacijas
,»Ziniy darbuotojui vis délto galima. Siuo
metu mokslininkai linke skirti penkis svar-
biausius asmenybés veiksnius, kuriais ver-
tinamas asmens emocinis pastovumas, eks-
traversija, atvirumas, sutarimas su kitais ir
saziningumas (Myers, 2000). Tikétina, kad
»ziniy darbuotoja™ geriausiai apibiidinty
tokie asmens bruozai: patenkintas savimi,
linkes bendrauti, lakios vaizduotés, mégs-
tas ivairove, savarankiSkas, pasitikintis,
paslaugus ir kt. Sios i§vardytos asmeninés



savybes ir bruozai turéty biiti siekiamybé
ir pagrindinis vertinimo kriterijus atren-
kant ir iSsaugant darbuotojus.

ISsamesniy bibliotekininko asmenybés
charakterio, asmenybés tipo tyrimy Lietu-
voje triksta. Jie padéty jvertinti esama pa-
déti bibliotekose, o suformavus pageidau-
jama tipa, formuoti darbuotoju elgsena.
Visiskai pakeisti darbuotojo asmenybés
neimanoma, todél greiciausiai tekty ko-
reguoti darbo metodus ir mokymosi prin-
cipus. Tai nelengva uzduotis biblioteky
vadovams, taciau tokie pokyciai leisty su-
kurti zinioms valdyti palankia bibliotekos
organizacing elgsena.

Dar vienas individo elgsena lemian-
tis elementas, galintis turéti itakos Ziniy
valdymo procesams, yra motyvacija ir
motyvavimas. Zinodamas savo darbuoto-
ju poreikius ir pasirinkdamas atitinkamas
motyvavimo priemones, bibliotekos vado-
vas gali keisti darbuotojo elgseng zinioms
valdyti palankia linkme. Visoje motyva-
vimo sistemoje svarbiausios turéty biiti
nematerialinés motyvavimo priemonés. 1§
ju ypac daug démesio turéty buti skiriama
saviraiSkai ir kirybingumui. Bibliotekos
vadovas turéty sudaryti galimybe savo
darbuotojams mokytis, ktrybiskai atlikti
uzduotis, kilti karjeros laiptais. Teigiama,
kad labiau nei pinigai (ju paskirstymas
daznai nepriklauso nuo bibliotekos va-
dovo) biblioteky darbuotojus motyvuoja
pripazinimas, pasitenkinimas darbu, gali-
mybé tobuléti ir pan. (Morris, 1996; Scam-
mell, 1997). Sioms priemonéms vadovai
turéty skirti ypatinga démesi, nes gery ir
lojaliy darbuotojy bibliotekose triksta (Jo-
hannsen, 2004). Pirmiausia biblioteka, jei
ji remia ziniy valdyma, turéty sudaryti ga-
limybes dali darbuotoju darbo laiko skirti
idéjoms generuoti ir dalyvauti ju mégsta-

muose projektuose (Martins, 2003). Visy
$iy poreikiy tenkinimas yra tiesiogiai susi-
jes su individualiy Ziniy kiirimo skatinimu.
Lankstumo, laisvo laiko svarba inovaci-
joms kurti ir itaka kirybiSkumui pabrézia
ir bibliotekininkystés teoretikai (Townley,
2001). Salygu bibliotekos darbuotojams
dalyvauti priimant sprendimus sudarymas
—nemateriali motyvavimo priemoné — taip
pat skatina kurti naujas zinias bei dalytis
esamomis. Dalyvaudami keliant proble-
mas, priimant sprendimus, formuluojant
tiksla darbuotojai ugdosi atsakomybg uz
savo veiksmus, grei¢iau suvokia, jog kiek-
vieno ju veiksmai yra susij¢ ir visi dirba
bendram tikslui (Shanghon, 2000; Spies,
2000). Taip i§ vykdytoju bibliotekos dar-
buotojai tampa dalyviais, yra skatinami
savarankiSkai mastyti, analizuoti, vertinti,
apibendrinti, vadinasi, ir kurti.

Kuriant zinioms valdyti palankia
bibliotekos organizacing elgsena, biitina
patenkinti tris svarbiausias darbuotojy po-
reikiy grupes — atlygio, narystés ir sékmés
darbe. Atlyginimo uz ziniy dalijimasi sis-
tema priskiriama prie esminiy bendruju
ziniy valdyma remianciy priemoniy (At-
kocitiniené, 2008). Daznai organizacijy
vadovai tikisi, kad darbuotojai ims patys
mastyti kiirybiskai ir inovatyviai, taciau
toks mastymas visada yra susijes su dides-
ne rizika, eksperimentavimu, todél uz tai
darbuotojams turi buti atlyginama. Paste-
béta, jei uz kiirybiska elgesi atlyginama,
toks elgesys tampa siekiamybe, o ilgai-
niui — vertybe darbuotoju tarpe. Atpildas
gali buti ivairus, svarbiausia, kad jo me-
chanizmas biity skaidrus (Martins, 2003).
Be to, turi biti atlyginama ne tik uz ziniy
kiirima, bet ir dalijimasi. Socialiniy arba
narystés poreikiy tenkinimas — bendravi-
mas su organizacijos partneriais, klientais,
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bendradarbiais ir vadovais, komandinis
darbas, asmeniniai santykiai darbe — taip
pat prisideda prie zZiniy valdyma remian-
¢ios individo elgsenos palaikymo. Biblio-
teky darbuotojams, kurie siekia patenkinti
s¢kmés poreiki, vadovai, nesibaimindami
rizikos, turéty leisti prisiimti atsakomybe
uz problemos sprendima. Jei organizacijo-
je palaikomas pagristas, saikingas galimas
nepasisekimas, jei nes¢kmés vertinamos
kaip mokymosi rezultatas, iniciatyvos da-
lis, joje formuojasi tolerantiska atmosfera
(Martins, 2003). Tokia aplinka skatina kii-
rybiskuma, inovatyvuma, taigi naujy ziniy
ktirima. Pazymétina, kad vienas i§ esminiy
momenty, motyvuojant bibliotekos dar-
buotojus kurti Zinias ir dalytis jomis, yra ju
ir organizacijos tiksly derinimas, t. y. tam,
kad darbuotojas dalyvauty valdant Zinias,
jis turi bliti motyvuotas siekti organizaci-
jos gerovés. Tai jis gali daryti tik kai orga-
nizacija tenkina ir jo tikslus bei poreikius
(Townley, 2001). Bitina pazyméti, kad
motyvavimo priemonés neturéty biti tai-
komos aklai. Bibliotekos vadovas turi jas
naudoti individualiai, jvertings kiekvieno
darbuotojo poreikius. Be to, $ios priemo-
nés nebus veiksmingos, jeigu bus taikomos
atskirai — jos turi sudaryti vientisa sistema
ir biiti tiesiogiai susijusios su bibliotekos
bendraja politika, strategija ir praktika.
Dar vienas teigiamai veikiantis Zi-
niy valdyma veiksnys yra komanda. Tai
grupés elgsenos elementas, daznai taip ir
vadinamas — ,,ziniy komanda®. gioje Sso-
cialinégje struktiiroje kur kas efektyviau
kuriamos, skleidziamos ir panaudojamos
zinios (Chong, 2005; Kasinskaité, 2002).
Komandos uztikrina ziniy perdavima tiek
vertikaliai, tiek horizontaliai, ju nariai Zi-
niomis dalijasi ir komandoje, ir uz jos riby.
Zinioms valdyti palankiausia, kai koman-
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dos yra sudaromos i$ skirtingy organizaci-
ju arba skirtingo iSsilavinimo darbuotojuy,
taip uztikrinant komandoje ziniy ivairove.
Taip pat siiloma kurti Ziniy komandas,
susijusias su tomis organizacijos funk-
cijomis, kurios suteikia jai konkurencini
pranasuma. Vienijami bendry interesy,
izvalgu, dalydamiesi naujomis idéjomis ir
padédami vieni kitiems pokalbiais, disku-
sijomis, komandy nariai padeda iSvengti
organizacijos klaidy. Ta¢iau paZymétina,
kad ziniy valdyma remiancioje organiza-
cijoje klaidos yra toleruojamos. Nuo to
priklauso, ar Zmogus jauciasi laisvas kur-
damas. Nes¢kmiy palaikymas — esminis
elementas, remiantis kirybiSkuma, kuris
labai svarbus skatinant ziniy kiirima. Be to,
net ir jvykus klaidai, dirbdami komanda,
darbuotojai gali operatyviau { ja reaguoti,
greiciau i$spresti, diskutuoti ir pasimoky-
ti 1§ jos (Kasinskaite, 2002; Farr, 2007).
Bibliotekininkystés teoretikas P. B. Spies
yra pazyméjes, kad geriau bibliotekose
leisti vykti klaidoms, rizikuoti nei praleis-
ti galimybes (Spies, 2000). Komandinés
veiklos problema bibliotekoje iSkélusi
D. Kalvaitiené pabrézia, kad sustabaréjusi
administraciné bibliotekos struktiira (dali-
jimas i skyrius) daznai blokuoja reikalingy
pokyc¢iu priémima. Pastebéta, kad pradéje
dirbti komanda bibliotekos darbuotojai
vis labiau linksta prisiimti atsakomybe uz
bibliotekos veiklos rezultatus, stengiasi
plésti veiklos motyvacijg ir sistemini mas-
tyma, tuo paciu formuojama pasitikéjimu
grindziama kultiira, stipréja kolegy ben-
dradarbiavimo ryS$iai. Komandinis darbas
skatina darbuotojus labiau mokytis, kelti
kvalifikacija, taip pat verCia pergalvoti
nelankscig bibliotekos struktiirg ir ieskoti
optimaliy sprendimy (Kalvaitiene, 2004).
Dar jvairesnés patirties ir Ziniy galima jgy-



ti kuriant darbo grupes i specialisty, pri-
klausanciy skirtingoms bibliotekoms (To-
wnley, 2001). Visi minéti veiksniai labai
svarbiis ziniy proceso valdymo efektyvu-
mui, jie skatina ziniy kiirima bei dalijimasi
jomis. Papildomas komandy kiirimo bibli-
otekoje pranaSumas yra tas, kad jos kuria-
mos jgyvendinant konkrecius projektus,
uzduotis, kurioms pasibaigus, komandos
i8siskirsto, vadinasi, bibliotekai nebereikia
ju islaikyti.

Dar vienas zZinioms valdyti reik§mingas
organizacinés elgsenos elementas — komu-
nikacija — ziniy valdymo kontekste apibi-
dinamas kaip socialiniai ,,klijai*, be kuriy
neimanomas organizacijos egzistavimas ir
dalijimasis ziniomis, kuri galima apibréZzti
kaip tam tikra komunikacijos forma. Ko-
munikacija galima nagrinéti {vairiais as-
pektais. Ziniy valdymo kontekste itin ak-
tuali darbuotojy, darbuotojy ir vadovybés
komunikacija. Sia komunikacija apibadina
vertikalioji ir horizontalioji komunikacija,
kuri turéty biiti dvikrypté. Taip pat svarbu,
kad perduodamas turinys nebiity filtruoja-
mas, kei¢iamas ar stabdomas kuriuo nors
valdymo lygiu. Zinioms valdyti aktualus
komunikacijos skirstymas i formaliajg ir
neformaliaja. Pabréziama, kad darbuotojy
komunikacija darbe ir uz jo riby biity gris-
ta pasitikéjimu (Gumus, 2007).

Siekiant nusakyti atmosfera, kuria ku-
ria vienoks ar kitoks komunikacinis elge-
sys, vis dazniau vartojama komunikacijos
klimato savoka bei skiriami du komunika-
cijos klimato tipai: paremiamasis (angl. k.
supportive) ir saugantis (angl. k. defensi-
ve). Zinioms valdyti palankesnis pirmasis
klimatas, kuris sustiprina bendradarbiavi-
ma, o §is savo ruoztu — dalijimasi Zinio-
mis (Hooff, 2004). Zinioms valdyti taip
pat svarbi yra komunikaciné struktiira. Ja

sudaro tam tikra komunikuojan¢iy Zzmoniy
tvarka, kuri priklauso nuo erdvinio ben-
draujanciy nariy iSsidéstymo, nuo laiko,
per kuri perduodami pranesimai, ir nuo
informacijos kiekio, kuri gauna bendrau-
jantys asmenys. Skiriama vienpusé ir abi-
pusé komunikaciné struktiira, ji gali buti
labai jvairiy formy (Jacikevicius, 1995).
Visa tinkliné strukttira, kurioje kiekvie-
nas narys gali palaikyti ry$i su bet kuriuo
kitu nariu, yra tinkamiausia ziniy valdymo
procesams, taciau bibliotekoms §i struk-
tira biidinga gana retai. Kai struktiira yra
grandinés tipo, komunikacija vyksta tik
tarp greta esanciy nariy viena arba abiem
kryptimis. Tai horizontali komunikacija,
nes komunikuoja to paties lygmens dar-
buotojai: darbo grupés nariai, skirtingy
grandziy nariai, padaliniy ar skyriy to pa-
ties lygio vadovai. Tokia struktiira buidin-
gesné bibliotekoms, taciau ji ne visada
pasiteisina ir néra visiskai palanki Zinioms
valdyti. Struktiira, kai vyrauja vadovo po-
zicija, daznai blidinga hierarchinei biblio-
tekos struktiirai, yra netinkama, siekiant
kurti ziniy valdyma remiancia organizaci-
ja. Kuria struktiira pasirinkti, reikia spresti
vertinus darby pobtdi, grupés dydi, vado-
vy funkcija ir kitas aplinkybes. Vis délto
sitiloma jvertinti ir pasirinkti ta strukttra,
kuri leisty greiciau keistis reikiama infor-
macija ir kuri teikia daugiau , komunika-
cinio pasitenkinimo® darbuotojams, kuris
apibudinamas kaip socialinis-emocinis
rezultatas zmonéms saveikaujant. Perio-
diskas §io pasitenkinimo matavimas gali
atskleisti komunikacijos pranasumus ir
trakumus, jvertinti, ar tokia komunikacija
palaiko ziniy dalijimasi organizacijoje ir ar
apskritai prisideda prie organizacijos tiks-
Iy igyvendinimo, jos veiklos efektyvumo.
Jei darbuotojai jaucia baime, nepasitenki-

27



nima ir stabdo komunikacijos procesus, tai
daro neigiamg itaka ziniy valdymo proce-
sams (Gumus, 2007). Bibliotekos ziniy vi-
suomenés ir ekonomikos kontekste turéty
pervertinti savo komunikacines struktiiras,
stiliy ne tik bibliotekos viduje, bet ir ko-
munikuodamos su bibliotekos vartotojais,
taip pat kitomis bibliotekomis. Tvirtesnis
biblioteky bendradarbiavimas teikia abi-
puse¢ nauda ir daro teigiama itaka kuriant
Zinias ir jas panaudojant tarporganizaciniu
lygmeniu.

Kuriant Zinioms valdyti palankia orga-
nizacing elgsena, svarbu vadovo elgsena,
jo pasirinktas vadovavimo stilius. Pabré-
ziama, kad remianti ziniy valdyma auks-
¢iausio bibliotekos vadovo ir padaliniy
vadovy elgsena turi biiti jauc¢iama visur
(Townly, 2001). Skiriami du pagrindiniai
vadovavimo stiliai: orientuotas i uzduotj
ir orientuotas i darbuotojus. Pagal tai, kuri
stiliy pasirenka, vadovas naudoja atitinka-
mas priemones. Zinioms valdyti bibliote-
koje tinkamiausias yra vadovavimo stilius,
orientuotas { darbuotojus, pasizymintis
darbuotojy jtraukimu i sprendimy priémi-
ma. Sis jtraukimas leidZia sutelkti Zinias i3
ivairiy organizacijos lygiu darbuotojy bei
padeda efektyviai iSspresti organizacijos
problemas. Nuo vadovavimo stiliaus taip
pat priklauso darbuotojy igaliojimas. Kuo
jis didesnis, tuo didesné nepriklausomybé,
tuo laisvesni jauciasi darbuotojai. ISsiva-
dave i$ biurokratinés kontrolés darbuoto-
jai gali netrukdomi taikyti savo gebéjimus
vykdyti uzduotims, kurios yra reikSmingos
tiek jiems patiems, tiek visai organizacijai.
Didesnis jgaliojimas yra tarsi darbuotojo
fvertinimas, todé¢l jis bus suinteresuotas
pateisinti darbdavio liikes¢ius. Be to, no-
rédami atlikti uzduotis efektyviai, darbuo-
tojai ieSkos papildomy ziniy, didins savo
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kompetencija. Bibliotekos darbuotojui su-
teikta laisve paciam atlikti uzduoti, sudary-
tos salygos saviraiSkai skatina jo kiirybis-
kuma, o jis reikSmingas naujoms zinioms
kurti; darbuotojo palaikymas, pagalba ir
skatinimas kuria bendradarbiavimo, pasi-
tikéjimo atmosfera, kuri svarbi dalijimuisi
ziniomis. Taigi { darbuotojus orientuotas
vadovavimas yra vienas i§ poZymiy, kad
bibliotekos organizaciné elgsena remia Zi-
niy valdyma.

Ziniomis gristy organizacijy valdymas
ver€ia ne tik pasirinkti kita vadovavimo
krypti, bet kelia naujus uzdavinius vado-
vams — jie privalo gebéti iki galo atskleisti
ir panaudoti organizacijos intelektinius
iSteklius. Teigiama, kad tai jie gali pada-
ryti tik kirybiskai sprgsdami laikmecio ir
situacijos keliamus reikalavimus. Nauji
i$stikiai formuoja ir naujus reikalavimus
vadovo geb¢jimams. Tai reikalavimai ge-
béti prisitaikyti bet kurioje situacijoje bei
pazinti savo darbuotoja, t. y. pamatyti jo
darbo jgidzius, Zinias, patirti, asmenines
savybes (Gudauskas, 2005a; Gudauskas,
2005b). Atskleisti Siandienos situacija bi-
bliotekoje yra sudétinga, nes nepakanka
tyrimy vadovavimo tema. Tik keletas ju
rodo, kad biblioteky vadovai vis dar labiau
orientuojasi { uzduotis, palaiko hierarchi-
ne bibliotekos struktirg, kuri leidzia va-
dovui savarankiSkai priimti sprendimus.
O laukianciy pokyciy aplinkoje biitinas
visai kitoks — i darbuotojus orientuotas
vadovavimas. Kai kuriy bibliotekininkys-
tés teoretiky teigimu, toks vadovavimas ir
lyderio igiidziy bei savybiy pasitelkimas
vadovaujant bibliotekai — buvo ir tebelie-
ka nepasiekiamu tikslu (Mullins, 2006).
Nepaisant to, i§ bibliotekos vadovo tiki-
masi, kad jis sugebés ikvépti, paskatinti
bibliotekos darbuotojus kurti Zinias ir da-



lytis jomis, inicijuos ir palaikys bibliote-
kos struktiiros, kultiiros pokyc¢ius vardan
palankios zinioms valdyti aplinkos orga-
nizacijoje (Shanghon, 2000). Bibliotekos
auksciausiosios vadovybés vadovavimo
stilius nenuginc¢ijamai turi jtakos valdant
Zinias, netinkamai pasirinkta vadovavimo
strategija gali sugriauti sékminga Ziniy
valdymo sistema, nes biitent vadovas yra
atsakingas uz ziniy valdymo vizijos kiiri-
ma, jos skleidima ir atitinkamos kulttiros
puoseléjima. Beje, biitina, kad zinias kaip
svarbiausig organizacijos iStekliy suvokty
ir bibliotekos skyriy ar padaliniy vadovai,
nes tik tada jie palaikys auksc¢iausiyjy va-
dovy ziniy valdymo politika ir programa.
Stipri auks$ciausiosios vadovybés pozicija
itin svarbi ne tik diegiant Ziniy valdymo
sistema, bet ir ja palaikant. Kita vertus, ne
visi autoriai teigia, kad uz ziniy valdyma
turi buti atsakinga auksSciausioji valdzia.
Manoma, kad geriau, jei ziniy valdymo
iniciatyvas skleidzia vidurinioji grandis, o
dar parankiau, jei atsiranda iniciatorius i$
kolektyvo. Tada darbuotojams ziniy valdy-
mas atrodo ne primestas, o paciy inicijuo-
tas (McManus, 2007).

Svary vaidmenj kuriant Zinioms valdyti
palankiq organizacine elgsenq atlieka or-
ganizacijos elgsena (struktiira, personalo
vadyba, organizacijos kultlira). Organiza-
cijos struktiira — tai pareigy (vietos) ir in-
dividy rySiy organizacijoje modelis, kuris
apibrézia uzduotis ir atsakomybg, darbo
funkcijas ir komunikacijos kanalus (Mul-
lins, 2006). Literatiiroje daznai ieSkoma
ziniy valdymo sékmés ir skirtingo dydzio
organizacijy struktiiry rysio. J. Kasiulis ir
V. Barvydiené pabrézé, kad yra mazy ir
dideliy organizaciju organizaciniy ir psi-
chologiniy skirtumy. Mazai organizacijai
butinos nedidelés pradinés investicijos,

mazas kolektyvas, o tai lemia struktiiros
lankstuma, veiksmu operatyvuma, dar-
buotoju iniciatyva, orientavimasi | ateiti,
sékme, laiméjimus. O didelé organizacija
priversta ripintis griezta apskaita, tiksliu
atsiskaitymu. Jai biidinga racionalizavi-
mas, biurokratija, tiksly trumparegisku-
mas, darbuotojuy iniciatyvos ignoravimas
(Kasiulis, Barvydien¢, 2001). Suabsoliu-
tinti Siy izvalgy negalima, juolab kad kiti
autoriai pazymi, jog maZa organizacija su-
siduria su finansiniy ir zmogiskujy istekliy
trukumu, maZesnés jy galimybes isigyti Zi-
nioms valdyti skirta programing iranga, jos
daug skausmingiau iSgyvena darbuotojo,
vadinasi, ir ziniy praradima, joms sunku
pritraukti naujy specialisty, nes negali pa-
sitilyti tokiy dideliy algy ir karjeros kilimo
perspektyvy kaip didziosios organizacijos
(Wong, 2005). Su Siomis problemomis gali
susidurti ir bibliotekos. Paprastai didelés
organizacijos (pavyzdziui, savivaldybiy
vieSosios bibliotekos su gausybe filialy
arba universitety bibliotekos su fakultety
bibliotekomis) pasiZymi tradicine hierar-
chine struktiira, kuri néra palanki zinioms
valdyti bei vercia komunikacija bei spren-
dimy priémimo procesus judéti vertikaliai.
Jei bibliotekos vadovai nori, kad darbuoto-
jai galéty laisvai pasiekti Zinias per trum-
piausia laikotarpi, jie turi sudaryti tokius
komunikacinius tinklus, kurie sustiprinty
ziniy kirima ir perdavima (Knowledge
management, 2004). Taigi, hierarchiné
bibliotekos struktiira ir i§ jos plaukiantis
neveiksmingumas turi neigiama poveiki
zinioms valdyti. Tokios struktiiros organi-
zacijoje uzduotys atlieckamos standartiskai,
remiantis taisyklémis ir nuostatais, nuro-
dymai perduodami tik i§ virSaus | apacia,
o tai lemia maza darbuotojy atsakomybg
(Chong, 2005). Be to, standartinés uzduo-
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tys, tai, kad néra atsakomybeés, uzgesina
darbuotojy kirybiSkuma, iniciatyva, taigi
mazina naujai sukuriamy ziniy kieki bei
lemia nenora dalytis Ziniomis. Zinioms
kurti taip pat turi itakos patirties ivairove.
Jei §i patirtis yra ribojama rutininiy darby,
ji bus kaupiama tik i§ monotonisky ir be-
sikartojan¢iy uzduociy, o tai savo ruoztu
reiSkia, jog ilgainiui ima maZzéti ir Ziniy
kiekis, ir ju kokybeé. Taigi rutina mazina
darbuotojo kiurybiskuma ir naujy Ziniy
ktrima. Kita vertus, patirties jvairové pati
savaime nereiSkia ziniy kokybés. Bitina,
kad individas susiety nauja patirti su bu-
vusiaja ir integruoty ja i Ziniy visuma (No-
naka, 2002). Bibliotekoms nesitiloma i§
karto imtis drastisky priemoniy. IS pradziy
galima derinti komandinj darba su tradici-
ne hierarchine struktiira, taciau ilgainiui,
tai pastebi bibliotekininkystés teoretikai ir
praktikai, ja teks keisti (Spies, 2000).

Kuriant ziniy valdyma remiancig bi-
bliotekos organizacing elgsena ne maziau
reikSminga yra personalo vadyba. Pasta-
ruoju metu itin iSpopuliaréjo i darbuotojy
poreikius orientuota socialiné personalo
vadybos koncepcija, kuri aktuali zinioms
valdyti organizacijoje. Si koncepcija grin-
dziama tokiais principais: organizacijos ir
individo interesy derinimas, darbuotojy ir
vadovy bendradarbiavimas, kvalifikacijos
kélimas ir atsakomybés didinimas, perso-
nalo ugdymas, optimalios darbo salygos,
autonomija ir kt. Visi Sie principai palan-
ks zinioms valdyti, nes jie lemia didesng
darbuotojy motyvacija, pasitenkinima dar-
bu, gerina organizacijos ivaizdi ir konku-
rencinguma, savo ruoztu padeda pritraukti
kvalifikuotesnius, labiau linkusius kurti
zinias ir jomis dalytis darbuotojus.

IS daugybés personalo organizavimo
funkcijy zinioms valdyti svarbiausios yra
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trys: personalo idarbinimas, darbuotojy
vertinimas ir kvalifikacijos kélimas. Biblio-
tekoms aktualios su personalo idarbinimu
susijusios problemos. Pirmiausia — jauny
zmoniy bibliotekose trikumas (Johannsen,
2004). Nenuginc¢ijama, kad jauniems zmo-
néms privacios organizacijos labiau nei
bibliotekos gali suteikti ijdomu darba, gera
darbo uzmokesti, geras darbo salygas ir ga-
limybes padaryti karjera. Tai gana ryskis
motyvaciniai veiksniai, lemiantys darbuo-
tojo pasitenkinima darbu, kuris savo ruoz-
tu daro jtaka darbuotojo norui arba nenorui
integruoti savo individualias Zinias { orga-
nizacijos intelektinj kapitalg. Bibliotekai
remiant zZiniy valdyma, t. y. sudarant saly-
gas saviraiSkos ir tobuléjimo galimybéms,
ir skleidziant $ias zinias blisimiems biblio-
teky darbuotojams, galima tikétis bent i
dalies i$spresti jauny specialisty problema.
Be to, zmonéms, kurie ieSkodami darbo
vietos, sureik§mina tobuléjimo galimybes,
blidingos atitinkamos asmeninés savybés,
kurios byloja apie tokiy Zzmoniy smalsuma,
nora ne tik kurti, bet ir dalytis Ziniomis su
busimais kolegomis. Vienas i§ svarbiau-
siy momenty, priimant nauja darbuotoja,
yra tokio poreikio paskelbimas viesai. Tai
galimybé | organizacija ateiti naujiems
zmonéms, kurie gali atsineSti naujy Ziniy
ir patirties, galbiit naudingos organizacijai.
Todél svarbu, kad biity atrinktas tinkamas
darbuotojas, tapsiantis ziniy valdymo pro-
ceso dalimi. Taip pat yra aktualu ne tik
tinkamai suformuluoti reikalavimus kan-
didatui dél iSsilavinimo bei patirties, bet ir
jo kaip asmenybés. Organizacija, kuri re-
mia ziniy valdyma, turéty ieSkoti zmoniy,
pasizyminciy kitomis nei visi darbuotojai
asmeninémis savybémis, kitokia sukaupta
patirtimi, vadinasi, ir kitokiomis Ziniomis.
Antroji personalo organizavimo funkci-



ja — darbo rezultaty vertinimas — daugia-
planis ir sudétingas reiSkinys. Personalo
vertinimo uzdaviniai yra jvairts, bet zZiniy
valdymo kontekste svarbiausi yra kom-
petencijos ugdymo sistemos tobulinimas,
bendradarbiavimo intensyvumo  didini-
mas, bendradarbiy motyvavimo gerinimas
(Sakalas, 2003). Ziniy vertinimo jrankiais
gali biiti zodinis ir / arba raSytinis vertini-
mas, ziniy skaliy kiirimas atsizvelgiant {
verte, pavyzdiniy patir¢iy, pamoky fiksa-
vimas (Atkocitiniené, 2006). Tik jvertinus
turima darbuotoju kompetencija, galima
nustatyti spragas, o tada pasirengti jas i$-
taisyti keliant kvalifikacija. Tinkamai pa-
sirinkti kvalifikacijos kélimo metodai turi
daug jtakos sékmingam ziniy valdymui
bibliotekoje. Siuolaikinés mokymo me-
tody tendencijos, orientuotos | valdymo
praktikos studijavima, dalijimasi Ziniomis
ir patirtimi bei sprendimy priémimo ug-
dyma, yra palankios zinioms valdyti. Tai,
kad mokymosi salygos, nauji darbuotojai,
kompetencijos kélimo sistema, stazuotés
yra reik§mingos zinioms Kurti, pastebéta
atliekant praktinius tyrimus (Atkociiinie-
né, 20006). Apie tai kalba ir bibliotekinkys-
tés teoretikai, pabrézdami, kad bibliote-
kininkai turi ugdyti naujus jgtdzius, igyti
naujuy ziniy ar net keisti mastyma (Town-
ly, 2001; Shanghon, 2000; Sarrafzadeh,
2006). Kalbant apie personalo vadyba,
svarbu paminéti personalo politikos, kuri
yra sudedamoji organizacijos politikos da-
lis, reikSme. Bibliotekos personalo politika
turéty remti organizacijos tiksla tapti ziniy
organizacija ir prioritetinémis sritimis lai-
kyti darbuotoju ugdyma, kompetencijos
didinimg. Neatsitiktinai teoretikai perso-
nalo politikos kontekste sprendzia besi-
mokancios organizacijos ir ziniy valdymo
problemas, kurios labai susijusios, nes ziniy
valdymas — tai veikla, kuri paprastai vyksta
besimokancioje organizacijoje.

Vienas i reikSmingiausiy elementy,
daranciy itaka ziniy valdymo efektyvu-
mui, yra organizacijos kultiira, todél pries
diegiant ziniy valdymo procesus biitina i§
anksto susipazinti su organizacijos kulti-
ra, kuri atspindi, kaip organizacija ,,gyve-
na“ kiekvieng diena, ir i§ jos matoma, ar
organizacija palaiko ziniy valdyma (Hari-
haran, 2002; Chong, 2005). Organizacijos
kultiira yra galinga priemoné, nukreipianti
ir formuojanti elgesi. Tai puikus jrankis
suformuoti tokia bibliotekos organizacijos
kultiira ir tokia darbuotojy elgsena, kuri
skatinty Ziniy dalijimasi ir kiirima orga-
nizacijoje. Kai kurie mokslininkai teigia,
kad organizacijos kulttira yra labai stabilus
ir sunkiai kei¢iamas reiSkinys organizaci-
jose (Ladd, 2002). Taciau bene garsiausias
organizacijos kulttros tyréjas E. H. Schei-
nas identifikavo kultiiros kairimo, keitimo
procesus organizacijose ir itin pabrézé
vadovo, kaip asmens, kuris kuria, palaiko,
keic¢ia organizacijos kultiira, vaidmen;. Vadi-
nasi, organizacijos kulttira keisti imanoma.

Ivairis mokslininkai sitlo skirtingas
organizacijos kultiiros tipy klasifikacijas.
Zinioms valdyti palanki galéty biti as-
menybiy, komandy, atvira pokyciams ir
naujovéms, orientuota { uzduotis kultiira,
kurioje daug démesio skiriama individo,
grupés interesams. Tokios kultliros organi-
zacijos labiau tinka Zinioms dalytis ir kurti.
Vertéty pazymeéti, kad né vienas kultiiros
tipas neturéty buti suabsoliutinamas, nes
kiekvienu atveju reikéty jvertinti situacija,
tarpsni, kuriame yra atsidurusi biblioteka,
ir pasirinkti tinkamiausia kultiira i§ galimy.
Taip pat bibliotekoje gali egzistuoti ir sub-
kulttiros, nebitinai atitinkan¢ios dominuo-
jancia. Svarbu, kad tiek vyraujanti kultiira,
tiek subkultaros, kad ir Siek tiek skirdamo-
si tarpusavyje, remty ziniy valdyma orga-
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nizacijoje, nes ziniy valdyma ignoruojanti
subkultira gali biiti nemenka klititis sie-
kiant s¢kmés. Kartais literatiiroje skiriami
tik du organizacijos kultiiros tipai: stipri
ir silpna kulttra (Robbins, 2006). Sunku
pasakyti, kuri i§ ju palankesné Zzinioms
valdyti. Jei organizacija pasiZymi stipria
kultiira, kuri neremia zinioms valdyti, bus
sudétinga ja perkurti. Be to, stiprioje kulti-
roje vyksta mazesné darbuotojy kaita. O tai
nelabai naudinga valdant zinias, nes kiek-
vienas naujas darbuotojas | organizacija at-
sineSa naujy Ziniy ir patirties. Kita vertus,
stipri kultiira, kuri remia dalijimasi Ziniomis
ir ju ktirima ir kurioje nedidelé darbuoto-
ju kaita, sukuria saugumo ir pasitikéjimo
atmosfera, vadinasi, yra palanki s¢kmingai
valdyti Zinias. A. Glosienés teigimu, bibli-
otekoje gali egzistuoti visy tipy kultiiros,
taciau vyraujanciomis ji jvardijo jégos ir
vaidmeny kultira, o svarbiausiu veiksniu,
formuojanciu organizacijos kultiira, — tra-
dicija. Tradicija pagristos struktiiros, viena
vertus, yra stiprios ir suteikia saugumo jaus-
ma, kita vertus, ignoruoja naujus darbuoto-
jus ar kitamincius. Tad viena i§ priezasciy,
kodél bibliotekos, nors ir turédamos biiti
atviros, yra uzdaros sistemos, atsiribojusios
nuo iSor¢s aplinkos (Glosien¢, 1999).
Labiausiai organizacijos kultiira yra su-
sijusi su ziniy dalijimuisi palankios aplin-
kos kiirimu arba, kitaip tariant, su socia-
lizacijos procesais. Sutartinai pabréZiama,
kad ziniy dalijimasis organizacijoje nei-
manomas, jei organizacijos kulttira to ne-
remia, jei skiriasi ziniy valdymo ir organi-
zacijos kultiiros tikslai. Tada organizacijos
kulttira gali tapti didziausia klititimi (Ladd,
2002). Taip pat ziniy dalijimuisi biitinas
individo noras dalytis Ziniomis su Kitais
siekiant bendros naudos. Be tokio savano-
riSko dalijimosi beveik neimanomas ziniy
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perdavimas kitiems (Maciuitis, 2008). Tai
reiskia, kad ziniy perdavimas nevyks tol,
kol organizacijoje nejsivyraus stipri ben-
dradarbiavimo kultara, vis dazniau vadina-
ma ,,dalijimosi ziniomis* kultira (Know-
ledge management, 2004). Taigi, tam, kad
bibliotekoje vykty dalijimasis Ziniomis,
biitinas bendradarbiavimas, gristas pasiti-
kéjimu. Prie Ziniy valdyma remiancios or-
ganizacinés elgsenos kiirimo organizacijos
kultiira taip pat gali prisidéti skatindama
kiirybiskuma, kuris bibliotekose svarbes-
nis uz vizija, technologijas ir net paslaugas
(Spies, 2008). Jei bibliotekos organizacijos
kultiira remia kiirybiskuma, tai matoma 1§
kity organizacinés elgsenos elementy: or-
ganizacijos struktiira blina atvira, lanksti,
sudaryta i$ darbo komandy, remiamas tes-
tinis mokymasis, darbuotoju bendravimas,
vyrauja teigiamas vadovybés pozilris |
konfliktus ir pokycius. Aptarti bibliotekos
darbuotojo, grupés bei bibliotekos kaip
organizacijos zinioms valdyti palankios
organizacinés elgsenos pozymiai apiben-
drinami 1 lenteléje.
miancios bibliotekos organizacinés elg-
senos pozymiai yra kiirybiSki ir smalstis
bibliotekos darbuotojai, gebantys savaran-
kiSkai mastyti, analizuoti ir apibendrinti,
skaidri darbuotoju motyvavimo sistema ir
ju poreikiuy tenkinimas, komandinis dar-
bas, 1 darbuotojus orientuotas vadovavimo
stilius, dvikrypté atvira komunikacija, dar-
buotoju dalyvavimas priimant sprendimus,
dalijimasis atsakomybe, lankti bibliotekos
strukttira, ziniy valdyma palaikanti per-
sonalo politika, salygu kvalifikacijai kelti
sudarymas, bendradarbiavimu ir pasitiké-
jimu grista organizacijos kulttira.

I8skirti pozymiai reikSmingi ne tik bi-
bliotekoms, bet ir kitoms vieSojo ar priva-



1 lentelé. Zinioms valdyti palankios bibliotekos organizacinés elgsenos pofymiai

Bibliotekos organizacinés elgsenos lygmenys

Individo elgsena

Organizacinés
elgsenos
elementai

iiniq valdymui palankiis poZymiai

Asmenybé

Asmeninés savybés — kiirybiSkumas, iniciatyvumas, komunikabilu-
mas, smalsumas.

Gebéjimai — savarankiskai mastyti, spregsti problemas, analizuoti,
vertinti, lyginti, apibendrinti, prognozuoti

Motyvacija (ir
motyvavimas)

Svarbiausiy darbuotojy poreikiy — atlygio, narystés, sékmés — darbe
tenkinimas, nematerialiniy motyvavimo priemoniy taikymas, savi-
rai§kos ir kiirybiSkumo, mokymosi, tobuléjimo galimybiy sudary-
mas, pasitenkinimo darbu uztikrinimas, salygy dalyvauti iskeliant
problemas, priimant sprendimus, nustatant tiksla sudarymas, dar-
buotojo ir organizacijos tiksly derinimas

Grupés elgsena

Komanda

Ziniy perdavimas vertikaliai ir horizontaliai, dalijimasis Ziniomis
komandoje ir uZ jos riby, komandy bendradarbiavimas, klaidy to-
leravimas, operatyvumas jas sprendziant, atsakomybé uz veiklos
rezultatus, stiprus pasitikéjimas ir bendradarbiavimas, lanksti orga-
nizacijos struktiira, jvairi darbuotojy patirtis ir Zinios

Komunikacija

Vertikalios (dvikryptés) ir horizontalios komunikacijos derinimas,
laisvai perduodamas, nefiltruojamas, nekeiiamas ir nestabdomas
turinys, pasitikéjimu grista formali ir neformali komunikacija, pilna
tinkliné komunikacijos struktiira, ,.komunikacinio pasitenkinimo*
uztikrinimas

Vadovavimas

Vadovavimo stilius orientuotas i darbuotojus: darbuotojy itraukimas
1 sprendimy priémima, darbuotojy jgaliojimo didinimas, suteikta
laisvé darbuotojams patiems atlikti uzduoti, sudarytos salygos savi-
raiskai, darbuotojy palaikymas, pagalba ir skatinimas. Vadovo gebé-
jimai atskleisti ir panaudoti intelektinius isteklius, kiirybiskai spresti
problemas, adaptuotis bet kurioje situacijoje, gebéjimas pazinti savo
darbuotoja, lyderio savybiy ugdymas

Organizacijos elgsena

Struktira

Minimalus taisykliy, standartizuoty uzduociy kiekis, nedidelé kon-
trolé, didesné atsakomyb¢ atliekant uzduotis, patirties jvairove, dar-
buotoju iniciatyva, efektyvi komunikacija, struktiros lankstumas ir
atvirumas, veiksmy operatyvumas, orientacija i ateitj ir vartotoja

Personalo
vadyba

Socialinés personalo vadybos koncepcijos taikymas: organizacijos
ir individo interesy derinimas, darbuotojy ir vadovy bendradarbiavi-
mas, atsakomybés didinimas, optimalios darbo salygos, autonomija
ir kt., pagrista potencialiy ,,ziniy darbuotojy atranka, darbo rezulta-
ty vertinimas ugdant kompetencija ir keliant kvalifikacija

Organizacijos
kulttira

Asmenybiy, komandy, atvira poky¢iams ir naujovéms, orientuota
1 uzduotis kulttra, kurioje daug démesio skiriama individo, grupés
interesams, stipri bendradarbiavimo ir ,,dalijimosi Ziniomis* kulttra,
pasitikéjimas, kirybiskumo skatinimas, klaidy ir rizikos toleravi-
mas, konstruktyvus konflikty toleravimas, lygiaverc¢iai darbuotojo ir
vadovo santykiai, pozityvus poziiiris | poky¢ius, smalsumo ir moky-
mosi skatinimas
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taus sektoriaus organizacijoms. Organiza-
cija, pasiZyminti {vardytomis ypatybémis,
yra orientuota { vartotoja, jam teikiamy
paslaugu kokybe, naujy kiirima. Tai uzti-
krina jos veiklos produktyvuma, rezultaty-
vuma, taigi ir visuomenés palankuma bei
konkurencinguma rinkoje. Kaip niekada
Sie kriterijai tapo itin reikSmingi bibliote-
koms, nes joms keliami jvairiausi ekono-
miniy, politiniy, socialiniy, edukaciniy po-
kyc¢iy diktuojami reikalavimai, o vartotojai
vis labiau tikisi ziniomis gristy individu-
alizuoty paslaugy. Be to, pastebima, kad
aukstosiose universitetinése mokyklose
mazéja dirbanciy bibliotekininky skaicius,
jie ne visada pripazistami akademinés ben-
druomenés nariais, yra ,,nematomi‘. Viena
18 salyguy jais tapti — pastebéti ir patenkinti
kiekvieno bendruomenés nario poreikius
(Woodward, 2009) ir taip irodyti bibliote-
kos nauda bei verte.

Zinioms valdyti palankios
bibliotekos organizacinés elgsenos
karimo problemos ir galimybés

Zinioms valdyti palankios organizacinés
elgsenos kiirimas bibliotekoje susijes su
daugeliu problemy. Vienos i§ ju bendros
visoms organizacijoms, Kkitos susijusios
su bibliotekos veiklos specifika. Taciau
didZiausia problema, kad literatiiroje néra
aiskiai apibrézty budy, priemoniy, metody,
kaip praktiSkai paskatinti individa, grupg ir
visa organizacija elgtis zinioms valdyti pa-
lankia kryptimi. Truksta praktiniy s€kmés
pavyzdziy. Todél tolesniy tyrimy tikslas
galéty biiti, atsizvelgiant | bibliotekos vei-
klos specifika, sukurti rekomendacijas ir
praktiskai pritaikoma organizacinés elg-
senos, remiancios ziniy valdyma, kiirimo
bibliotekoje modeli.
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Pirma grupé problemuy, kuriant Zinioms
valdyti palankig bibliotekos organizacing
elgsena, susijusi su darbuotojy pasiprie-
Sinimu, kuris yra natiiralus ir Zzmogiskas
organizacinés veiklos elementas. Be to,
ir pacius biblioteky vadovus gali gasdinti
numatomy pokyc¢iy sudétingumas. Pagrin-
dinés problemos, su kuriomis susiduriama
igyvendinant pokyc€ius, yra ne priemoniy
kiirimas ar taikymas ar viso proceso val-
dymas, o biitent strategijos kiirimas ir lai-
ko trikumas (Atkocitiniené, 2006). Tyréju
taip pat liko nutylétas vienas i§ svarbiausiy
klausimuy, ypa¢ opus bibliotekoms, kurios
turi ribotus finansinius isteklius. Salyguy
zinioms valdyti sudarymas biblioteko-
je — gana brangus procesas, nes individo,
grupés bei organizacijos elgsenos ele-
mentai labai glaudZziai susijg, pavyzdZziui,
neimanoma sudaryti salygy saviraiskai,
jei motyvavimo sistema to neremia, jei
organizacijai budinga griezta kontrolé, {
uzduotis orientuotas vadovavimo stilius, o
personalo politika ir organizacijos kultlira
neremia mokymosi ir tobuléjimo procesu.
Taigi, kuriant Zinioms valdyti tinkama bi-
bliotekos organizacing elgsena, vienodai
reik§minga vaidmenj atlieka ir individo, ir
grupés, ir organizacijos elgsena, vadinasi,
investuoti reikéty 1 visas sritis. O tai sun-
kiai pasiekiama zinant dabartines biblio-
teky problemas. 2008 m. respublikinio
Lietuvos bibliotekininky draugijos ir Lie-
tuvos politiniy partijy forumo ,,Lietuvos
bibliotekos kultiiros politikos kontekste*
metu buvo iskeltos visy tipy biblioteky, 1§
ju ir Lietuvos aukstyjy valstybiniy univer-
sitety, problemos: prastas finansavimas,
Salies uzmokescio vidurkio nesiekiantys
bibliotekininky atlyginimai, nederantys su
nuolat did¢janciais kvalifikaciniais reika-
lavimais darbuotojams, jaunu specialisty



trikumas, néra darbuotojy kvalifikacijos
kélimo programos ir sistemos (Rimsa,
2008). Lietuvos Respublikos Vyriausybés
patvirtinta 2008 m. ,,Kultiiros ir meno dar-
buotojuy darbo uzmokescio didinimo 2009—
2011 mety programa®, kurios paskirtis
buvo numatyti kultiiros ir meno darbuoto-
ju darbo uzmokescio didinima iki 2011 m.,
situacijos 1§ esmés nepakeiteé (Kultliros ir
meno darbuotojy, 2008). 2009 m. iséjo
programos pakeitimas, kuriuo nusprgsta
punkta apie kasmetj bibliotekininky at-
lyginimo didinima laikyti negaliojanciu,
pratgsti programos laika iki 2013 m., o
nuo 2011 m. kultiros ir meno darbuoto-
ju darbo uzmokestj didinti atsizvelgiant |
valstybés finansines galimybes ir vidutinio
ménesinio darbo uzmokescio kitima (Dél
Lietuvos Respublikos Vyriausybés, 2009).
2010-2011 m., prasidéjus Salies ekonomi-
nei krizei, situacija tapo sunkiai progno-
zuojama. Taigi, bendra biblioteky situaci-
ja gali stabdyti palankios zinioms valdyti
elgsenos kiirima, ypac kalbant apie tokias
brangiai kainuojancias sritis — kvalifikaci-
jos kelima ir darbuotoju motyvacija. Ta-
¢iau kaip teigia R. Petuchovaité, didesnis
veiklos finansavimas bibliotekoms visada
atrodo kaip priimtiniausias sprendimas,
todeél sitiloma, pasitelkus valia ir kirybis-
kuma, pasinaudoti Europos Sajungos fon-
dais, visuomenés parama, skiriant 2 proc.
gyventoju pajamy mokescio, keisti darbo
budus ir praktika, galiausiai — mazinti vei-
klos kastus. Autoré pazymi, kad ekonomi-
nis suvarZzymas — tai galimybé atsirasti ki-
tokiai bibliotekai ir kitokioms paslaugoms
(Petuchovaité, 2009).

Yra mokslininky, pazyminciy, kad zi-
niy valdymo procesai ir metodai vienodi
visose organizacijose, o salygos ir prie-
mones kuriant zinioms valdyti palankia

socialing aplinka — bendros visy tipy orga-
nizacijoms (Rowley, 2003). Taciau nerei-
kia pamirsti, kad kiekviena organizacija,
nors ir pasizyminti tam tikromis bendro-
mis savybémis, yra unikali, ne tik todél,
kad joje dirbantys individai yra unikalis,
turi savity motyvu, poziiri, patirti, bet ir
skiriasi organizacijy atliekamos funkcijos,
struktira, valdymo modeliai, dydis, finan-
savimo pobtdis ir kt. J. Maciucio teigimu,
né viena ziniy kirima ir dalijimasi skati-
nanti priemoné nebus veiksminga, jei ji
neatitiks ar nederés su ja naudojanciy zmo-
niy mastysena ir elgsena (Maciuitis, 2008).
Teorijoje Sie skirtumai néra esminiai, taciau
praktiskai kuriant ziniy valdyma remiancia
organizacing elgsena, neiSvengiamai teks
susidurti su organizacijos specifika. Todél
aktualu aptarti specifinius bibliotekos vei-
klos pozymius, formuojancius jos dabarting
organizacing elgsena, ir apibudinti dabarti-
n¢ biblioteky situacija.

Bibliotekos veiklos specifiSkuma le-
mia tai, kad biblioteka — pelno nesiekianti
vieSojo sektoriaus organizacija. VieSosios
organizacijos dazniausiai vis dar pasizymi
tradicine nelankscia hierarchine struktiira,
kuri yra viena i$ priezas¢iu, kodél tokiose
organizacijose sprendimai priimami ir igy-
vendinami pernelyg létai, o naujovés die-
giamos gana sunkiai. Strukttira — svarbus
elementas valdant Zinias, todél biblioteky
rarchinés struktiiros prie lankstesniy — ko-
mandinio tipo arba dar kitaip vadinamy
pohierarchiniy struktiiry. Tam biitina keisti
ir grupés, ir organizacijos elgsena. Besi-
keiciant struktiirai, efektyvesne turéty tap-
ti ir komunikacija, kei¢iamas vadovavimo
stilius, sprendimy priémimas, skatinamas
individualumas ir keitimasis idé¢jomis, ku-
riama palanki mokymosi visa gyvenima
aplinka ir kt.
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Nemazy vieSyju ir privaciy organizacijy
skirtumy pastebima isigilinus i sprendimy
priémimo ir jgyvendinimo procesa. Priva-
¢ios organizacijos sprendimus priimanti
Zmoniy grupé sudaryta i§ organizacijq val-
danciy ar i ja investavusiy asmeny. O vie-
Sojoje organizacijoje Sia grupg gali sudaryti
nusipelng savo organizacijai nariai arba as-
menys, atstovaujantys ivairiems organiza-
cijos interesams (Lane, 2001). Dazniausiai
bibliotekoje sprendimus priima vadovas,
pasitargs arba nepasitargs su bibliotekos
taryba ar kitu patariamuoju organu, jeigu
toks yra. Taciau kartais sprendimai yra
Lhuleidziami® 1§ virSaus, t. y. bibliotekos
vadovas yra ne sprendimo priéméjas, o
vykdytojas. Ypac tai biidinga universitety
ir kity Svietimo istaigy bibliotekoms, ku-
rios neturi juridinio asmens statuso ir tie-
siogiai priklauso nuo savo steigéjo. Visais
aptartais atvejais toks sprendimy priémi-
mas yra nepalankus Zinioms valdyti, todeél,
kuriant praktini modelj, reikéty numatyti,
kurie bibliotekos kaip organizacijos ele-
mentai turi buti kei¢iami, kad vadovas |
sprendimy priémima itraukty kuo daugiau
darbuotojy arba pats nebiity tik vykdytojas
ir sprendimus priimty kartu su steigéjais.

Dar vienas specifinis bibliotekos vei-
klos pozymis yra taisyklés, reglamentuo-
jancios visg vieSyju organizacijy, i$ ju ir
biblioteky veikla — darbuotoju parinkima,
idarbinima ir atleidima, atlyginimus, dar-
bo kriivi, sprendimus priimancias bei juos
vykdancias struktiiras ir kt., o visos proble-
mos sprendziamos apibréztu biidu ir igy-
vendinamos tiksliai nurodyta tvarka (Lane,
2001). Taisykliy perteklius neigiamai vei-
kia ziniy valdymo procesus organizacijoje,
todél ju kiekj reikéty mazinti.

Biblioteka — vieSoji organizacija, pri-
klausanti nuo institucijos, i kuria bibliote-
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ka jeina, valstybeés, ivairiy kity mecenaty,
rémejuy, kurie patys nusprendzia, kada ir
kaip panaudoti léSas. Toks statusas rodo
biblioteky nesavarankiskuma. Be to, finan-
savimo biidas neigiamai apriboja vadovo
galimybes priimti sprendimus tokiose
zinioms valdyti aktualiose srityse — dar-
buotoju motyvavimas, personalo politika,
kai vadovas negali parinkti tinkamiausiy
motyvavimo priemoniy, priimti geriausiy
specialisty ar sudaryti salygy visiems no-
rintiems kelti kvalifikacija. Savo ruoztu tai
kuria neigiama organizacijos kultiira, kelia
darbuotojy nepasitenkinima, taigi nepalan-
kiai veikia ziniy valdyma remiancios orga-
nizacinés elgsenos kiirima. Be to, istekliai
kuriant naujas paslaugas itin reikalingi.
Kaip jau ne kartag minéta, nepakanka kur-
ti naujas zinias organizacijoje, bet biitina
ir ju pagrindu tobulinti visa organizacijos
veikla ir vartotojams teikiamas paslaugas.

Bibliotekos organizacing elgsena for-
muoja tiek vidaus veiksniai, tiek iSorés
aplinka. Tebevykstancios permainos, po-
litiniai, technologiniai, organizaciniai rei-
kalavimai, kintanti bibliotekos reik§mé ir
vieta visuomenéje kuria neramig iSorés
aplinka bibliotekoje bei atitinkamai veikia
individo, grupés ir bibliotekos kaip organi-
zacijos elgsena (Mullins, 2006). Si aplinka
bibliotekai, viena vertus, teikia galimybes,
kita vertus, kelia grésmes. Permainos gali
tapti teigiamomis ir biiti iSnaudojamos, jei
biblioteka pasinaudos organizacinés elgse-
nos tyrimy ir ziniy vadybos teoriju teikia-
momis galimybémis.

Biblioteka yra atvira socialiné sistema
arba siekia tokia tapti, vadinasi, jai daro
didelg itaka iSorés aplinka: politiniai, eko-
nominiai, socialiniai, technologiniai, teisi-
niai ir etiniai veiksniai. Siy veiksniy jtaka
bibliotekoms iSsamiai jvertino A. Glosie-



né (Glosien¢, 1998). Bitina paminéti ir
dar vienus, biitent auks$tyjy universitetiniy
mokykly bibliotekoms biidingus pokycius,
t. y. pokycius, vykstancius edukacinéje sri-
tyje. Aukstasis mokslas ziniy visuomengéje
tampa paslauga, prioritetine plétros sriti-
mi, i§ elitinio virsta masiniu (Pupelieng,
2007). Be to, remiantis nauja edukacine
koncepcija, i$ Siuolaikiniy aukStyjy uni-
versitetiniy biblioteky reikalaujama tapti
ne tik spaudiniy saugykla, bet ir mokymasi
skatinan¢ia informacine aplinka (Duobi-
niené, Tautkeviciené, 2002).

Taip pat reikia jvertinti tai, kad biblio-
teka, pati bidama socialine sistema, yra
didesniy socialiniy sistemy — visuomeneés
informacinés ir kultiirinés infrastruktiros,
Svietimo ir moksliniy tyrimy, kultfirinés
edukacinés sistemos ir kity sistemy dalis.
Visa tai formuoja dabarting organizaci-
ne¢ elgsena bibliotekoje. Bibliotekos, kaip
vieSojo sektoriaus organizacijos, vidaus
veiksniai vertintini kaip nepalankiis Zi-
nioms valdyti, o iSorés veiksniy keliami
nauji i88ukiai, reikalavimai gali biiti verti-
nami kaip teigiamas posttimis kurti biblio-
teka kaip ziniy organizacija, kurioje Sie
poky¢iai biity iSnaudojami kaip galimybé
konkurencingumui didinti.

Taigi, permainy laikotarpiu itin reiks-
mingos tampa biblioteky darbuotojy Zinios
ir kiirybinis potencialas, kuriam i$naudoti
biitina sudaryti tinkamas salygas. Toliau
pateikiami universalils etapai, kurie galéty
padéti bibliotekoms formuojant nauja, Zi-
niy valdyma remiancia organizacing elgse-
na (zr. 2 pav.).

Organizacings elgsenos keitimas prasi-
deda nuo esamos bibliotekos organizacinés
elgsenos ivertinimo. Rekomenduojama,
kad analiz¢ atlikty profesionaliis tyréjai,
kurie garantuoty ir tinkamo instrumento
taikyma, ir rezultaty vertinimo objektyvu-
ma. Gavus rezultatus, ir jei jie nepalankds,
biitina formuoti naujos elgsenos vizija bei
kurti strategija, turinCia aiskiai apibrézta
tiksla, uzdavinius ir priemones. Sitlloma,
kad strategija formuoty ne tik vadovybé,
bet ir iSorés ekspertai, kurie turéty tokio
projekto kiirimo patirties. Be abejonés,
biity naudinga, jei kuriant strategija daly-
vauty darbuotoju deleguoti atstovai, taip
pabréziant darbuotoju dalyvavima valdant
organizacija. TreCiasis etapas — vienas i§
sudétingiausiy. Jo metu vadovai turi jtikin-
ti darbuotojus, kad biitina kurti nauja elg-
sena, iSaiskinti, kokio tikslo tikimasi, kaip

ISorés ekspertai

Bibliotekos vadovybé
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jis bus igyvendinamas. Vadovai turi atvirai
pranesti net ir apie galimas neigiamas pa-
sekmes (struktiiriniy padaliniy naikinima,
atlyginimy, etaty mazinima ir pan.), taciau
atkreipti démesj { teigiamas, pabréZiant,
jog didinti organizacijos efektyvuma, kon-
kurencinguma — naudinga ir organizacijai,
ir kiekvienam darbuotojui. Taip pat biitina
pabreézti, kad darbuotojai turi teis¢ nepri-
tarti, diskutuoti. Tolesnio etapo esme ir
yra itraukti kiekviena darbuotoja { naujos
elgsenos kiirima, leisti jiems i$sakyti savo
nuomong, lukes¢ius, neignoruoti pastaby
ir pasitlymy, pripazinti klaidas, galbit
koreguoti strategijos igyvendinimo prie-
mones. Penktasis etapas — griztamuoju
bibliotekos vadovybés ir darbuotojy rysiu
pagristas organizacinés elgsenos keitimas
inioms valdyti palankia kryptimi. Siame
etape labai svarbu koordinuoti strateginia-
me plane numatytus veiksmus, biitina kon-
trolé. Tai ilgiausias uztruksiantis etapas,
pareikalausiantis daugiausiai uzsispyrimo,
ryzto, kantrybés. Visy pasekmiy numatyti
neimanoma, tod¢l Siame etape itin svar-
bus Saliy bendradarbiavimas, supratimas
ir pasitikéjimo atmosferos palaikymas.
Vis délto bene lemiamg vaidmenj kei¢iant
organizacijos elgsena vaidina vadovas.
VieSojo sektoriaus organizacijy vadovai
retai atleidziami, bet ju pakeitimas — vie-
na i§ galimybiy sprendziant organizacijos
nelankstumo, neefektyvumo problemas.
Organizacinés elgsenos formavimas — ne-
sibaigiantis procesas, todél, igyvendinus
nors keletg uzsibrézty uzdaviniy, rekomen-
duojama atlikti pakartoting organizacinés
elgsenos (nebiitinai visos, pakakty keleto
elementy) analizg ir, atsizvelgus { gautus
rezultatus, — koreguoti strategija. Be to,
kiekvienam procesui buidingas augimo ir
smukimo laikotarpis, todél biitina atidziai
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stebéti, kada naujoji strategija nebeveikia,
ir ieSkoti naujy palankios Zinioms valdyti
aplinkos bibliotekose kiirimo priemoniu.

Zinoma, dél jvardyty finansiniy pro-
blemy ir specifiniy bibliotekos kaip orga-
nizacijos pozymiy biity sudétinga poky-
¢ius igyvendinti vienu metu. Vis délto yra
keletas organizacijos elementy, kuriems
dideliy investicijy nereikia. Tai vadovavi-
mas, komandinis darbas ir organizacijos
kultiira. Organizacijos kultiira — esminis
elementas, darantis lemiamga jtaka ziniy
valdymo procesy sé¢kmei. Si jtaka teigia-
ma, jei kultira grista pasitikéjimu, kuris
sudaro salygas kiirybiskumui. Tarpusavio
pasitikéjimas uztikrina dalijimasi Zzinio-
mis, o kiirybiSkumas — naujy kiirima. Taigi,
elgsenos pokycius biity galima pradéti nuo
bibliotekos organizacijos kultiiros keitimo.
Yra jvairiy organizacijos kultiros kiirimo
ir keitimo pageidaujama linkme modeliy
bei metody. Dauguma jy remiasi kulttiros
vertybémis arba vertybémis, kuriy pagrin-
du galima suvienyti organizacijos nariy pa-
stangas igyvendinti strategijas ir uztikrinti
pacios organizacijos i§likima konkurenci-
néje aplinkoje (Simanskiené, 2002). Kurj
modelj pasirinkti, kiekvienam vadovui rei-
kia spresti individualiai.

Dar vienas atskaitos taskas, kuriant
biblioteka kaip ziniy organizacija, galéty
biiti ziniy vadybininko etato sukiirimas
arba bent jau atsakingo asmens, kuris ku-
ruoty Sia sriti, paskyrimas. Kol kas tokiy
etaty, struktiiry, padaliniy, kurie riipintysi
ziniy valdymo rémimu, labai mazai, taciau
praktinis pavyzdys, t. y. bibliotekos vado-
vo jtraukimas i universiteto tarybos, kuri
ripinasi ziniy valdymu ir informacinémis
technologijomis, sudéti rodo tokiu vie-
nety poreiki ir bibliotekos vaidmeni juos
kuriant. Ateityje taip pat galéty buti ku-



riami integruoti biblioteky, informaciniy
technologijy ir leidybos centrai, kuriuose
bibliotekininkai ir ziniy vadybinkai galéty
dirbti isvien (Townley, 2001). Kiti biblio-
tekininkystés teoretikai pazymi, kad galéty
buti steigiami zZiniy valdymo centrai, kurie
sujungty ekonomikos, personalo vadybos,
informaciniy technologijy ir bibliotekinin-
kystés bei informacijos specialistus (Sar-
rafzadeh, 2006). Tokia specialisty ivairove
ir integracijos biitinybé yra nulemta Ziniy
vadybos tarpdiscipliniSkumo. Minétos
struktiiros ar centrai biity skirti kurti nau-
jas paslaugas vartotojams. Siuos uzmojus
biblioteka igyvendinty daug efektyviau,
jei pries tai sukurty ziniy valdyma remian-
C¢ia bibliotekos organizacing elgsena ir at-
skleisty darbuotojy zinias bei sudaryty ga-
limybes kurti ir dalytis naujomis. Zinioms
valdyti palanki bibliotekos organizaciné

elgsena — tai galimybé igyti konkurencini
pranasuma pries kitas bibliotekas: priimti
efektyvesnius sprendimus, lengviau kur-
ti strateginius planus ir juos igyvendinti.
Kai kurie teoretikai netgi teigia, kad ziniy
valdymas gali ne tik pagerinti bibliotekos
teikiamas paslaugas, bet yra jrankis, ku-
ris gali ja iSgelbéti (Townley, 2001; Wen,
2008). Zinioms valdyti palankios bibliote-
kos organizacinés elgsenos jtaka bibliote-
kos veiklai atskleista 3 paveiksle.
Ekonominiai, politiniai, socialiniai po-
naudoti biblioteka gali pasitelkdama dar-
buotoju zinias ir patirtj, t. y. organizacijos
intelektini kapitala. Viena i§ galimybiuy ji
atskleisti ir padidinti — sukurti ziniy valdy-
ma remiancia organizacing elgsena biblio-
tekos darbuotojo, grupés ir organizacijos
lygmeniu. Visos bibliotekos organizacinés
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elgsenos keitimas zinioms valdyti palan-
kia kryptimi — dar nepakankamai iStirtas,
sudétingas daugiapakopis ir nesibaigiantis
procesas. Taciau tik tokie pokyciai leis-
ty bibliotekai jveikti ziniy visuomenes ir
ekonomikos keliamus reikalavimus, kon-
kurencingai ir efektyviai atlikti savo funk-
cijas, jgyvendinti tikslus, nepamirStant ir
darbuotojy pasitenkinimo darbu. Bibliote-
kos vadovybé, rodydama riipesti didziau-
siu ziniy ir patirties iStekliumi — Zmonémis,
ne tik didina galimybes sukurti naujus,
inovatyvius, patrauklius, konkurencingus
produktus ir paslaugas, bet ir demonstruo-
ja orientacija i bibliotekos vartotojus pla-
¢iuoju poziliriu, tampa patrauklesné inves-
tuotojams ir partneriams. Zinioms valdyti
palanki bibliotekos organizacin¢ elgsena — tai
galimybé bibliotekai pereiti nuo informa-
cijos prie ziniy valdymo, tapti ziniy verslo
dalyvémis (Atkocitiniene, 2008; Townley,
2001). Be to, Siandienio vartotojo poreikiai
ir lukesciai kinta, pleciasi, sudétingéja, to-
dél tik sukurti ziniy valdyma remiancia bi-
bliotekos organizacing elgsena nepakanka.
Norint, kad biblioteka biity lanksti, laiku
reaguoty ir pasinaudoty teikiamomis ga-
limybémis, o jos darbuotojai biity visada
pasirenge priimti naujus pokycius ir i$St-
kius, naujaja organizacing elgseng reikeés
nuolatos pervertinti, keisti, remti, skatinti
ir palaikyti.

ISvados

Globalizacija, Ziniy visuomenés ir ekono-
mikos augimas, did¢janti ziniy verté, kon-
kurencija, inovaciju poreikis, orientacija
1 vartotoja ir kiti ekonominiai, politiniai,
socialiniai, edukaciniai pokyciai skatina
ieSkoti priemoniy, kurios padéty auksty-
ju universitetiniy mokykly bibliotekoms
didinti veiklos efektyvuma, konkurencin-
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guma, gerinti paslaugy kokybe ir pelnyti
didesni palankuma visuomenéje ir akade-
minéje bendruomenéje. Zinioms valdyti
palankios Sio tipo biblioteky organizaci-
nés elgsenos kiirimas, kuri leisty iSnaudoti
esancias zinias bei paskatinty kurti ir dalytis
naujomis — vienas i§ galimy sprendimu.

IsSsami aukStyjy universitetiniy mo-
kykly biblioteky organizacinés elgsenos
elementy analizé leidzia apibrézti pagrin-
dinius zinioms valdyti palankios biblio-
tekos organizacinés elgsenos pozymius.
Siy pozymiy i$skyrimas — tai pagrindas
tolesniems auks$tyjuy universitetiniy mo-
kykly biblioteky organizacinés elgsenos
tyrimams. Ateityje, iSanalizavus esama $iy
biblioteky organizacinés elgsenos situacija
ir palyginus ja su zinioms valdyti tinka-
mais pozymiais, blity galima rengti pagris-
tas praktines rekomendacijas. Pamatiniais
zinioms valdyti palankios organizacinés
elgsenos pozymiais galima jvardyti pasi-
tikéjimu grista organizacijos kulttra, kuri
sudaro salygas kiirybiskumui.

Remiantis sisteminiu poziliriu galima
teigti, kad palankig Zinioms valdyti auks-
tyju universitetiniy mokykly biblioteky or-
ganizacing elgseng galima suformuoti tada,
kai §ia kryptimi kei¢iama visa bibliotekos
— darbuotojo, grupés, organizacijos — elg-
sena. Taigi, aukStyjy universitetiniy moky-
kly biblioteky laukiantys i$stikiai, kuriant
ziniy valdyma remiancia organizacing elg-
sena, susij¢ su visos bibliotekos poky¢iais.
Biblioteky vadovybei, siekianciai efek-
tyviy rezultaty, teks tirti ir pazinti biblio-
tekos darbuotoju asmenybe, motyvacija,
skatinti ziniy komandy darba, adaptuoti zi-
nioms valdyti palanky vadovavimo stiliy,
uztikrinti abipus¢ komunikacija, perzitiréti
personalo politika, performuoti struktiirg
ir kurti vertybes bei nuostatas, remiancias



ziniy valdyma bibliotekoje. Tai vienas i§
didziausiy aukstyjy universitetiniy moky-
kly biblioteky laukianciy iSbandymuy, nes
poky¢iai turéty apimti visa organizacija ir
paliesti visus jos lygmenis.

Deja, situacija apsunkina tai, kad néra
sukurta instrumenty, kurie galéty jvertinti
biblioteky organizacinés elgsenos palan-
kuma zinioms valdyti, néra aiskiy bendry
rekomendacijy, kaip igyvendinti Siuos po-
ky¢ius. Siy priemoniy kiirimas — tolesniy
tyrimy laukas teoretikams ir praktikams.
Dar daugiau kliti¢iy sékmingiems organiza-
cinés elgsenos pokyc¢iams sukuria aukstyjuy
universitetiniy mokykly biblioteky kaip or-
ganizacijy specifika, bendra nestabili Salies
ekonominé padétis, lemianti maz&janti bi-
blioteky finansavima, todél sitiloma pradéti
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KNOWLEDGE MANAGEMENT-FRIENDLY ORGANIZATIONAL BEHAVIOR OF ACADEMIC

LIBRARIES

Kristina Lymantaité

Summary

The low public sector efficiency, poor quality of
public services shape the negative attitude toward
public sector organizations. Therefore, the search
of tools that would help libraries increase their
efficiency, competitiveness, service quality and
gain greater acceptance in society is nowadays
particularly relevant. One of the possible solutions is
to make library organizational behaviour, knowledge
management-friendly and thus to allow the usage of
the existing and encourage the creation and sharing
of the new knowledge.

A comprehensive analysis of library organi-
zational behaviour elements allows to define the
key features of knowledge management-friendly
organizational behaviour. The definition of these
features is a basis for the further research on library
organizational behaviour. An analysis of the current
situation of libraries organizational behavior and
a comparison with the appropriate knowledge
management features would allow organizing
practical recommendations. The feature of knowledge
management-friendly library organizational behavior
that may be considered fundamental is organizational
culture which is based on trust, and which fosters
creativity.

However, the knowledge management-friendly
library organizational behaviour can only be formed
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at all behaviour levels (the employee, group,
organization). Unfortunately, the current situation
is aggravated by the fact that there is no instrument
to assess the library’s organizational behaviour
(in the knowledge management perspective), and
there is no uniform explicit guidance to implement
these changes. The creation of these tools may be
considered as an area for the further research and
follow-up studies.

The specificity of a library as an organization,
the context of changes, and the overall economic
situation of the country’s instability (leading to the
declining library funding) creates even more barriers
for a successful organizational behaviour. Therefore,
we can start with changing library’s organizational
culture, because it is the most influential element,
and does not require a lot of investment.

Creation of knowledge management-friendly li-
brary organizational behaviour offers a possibility
to implement the goals of a library and its workers
and offer new competitive services for customers in
order to meet their needs and expectations. A libra-
ry, by disclosing the intellectual capital, becomes a
flexible, innovative, entrepreneurial and learning or-
ganization and the center of learning and knowledge
for both its employees and customers, and gains a
leading position in the knowledge-based society.



