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Organizacija, veikianti besikurianèios þiniø visuomenës aplinkoje, privalëtø iðmokti valdyti savo
intelektiná kapitalà. Valdyti þinias – tai apibrëþti jø struktûrà, ásiminti ir pasirinkti tinkamus va-
dybos metodus ir priemones. Þinios organizacijoje yra struktûruotas informacijos kaupimo pro-
cesas, todël jos ágauna apibrëþtas formas. Þinios turi naudà organizacijai, nes padeda efekty-
viau spræsti problemas ir iðlikti sparèiai besikeièianèioje aplinkoje. Organizacija turi valdyti ir
savo þiniø aplinkà, nes didëja darbø intelektualizavimas, trumpëja ágytø þiniø aktualumo laikas
ir intelektà veikia globalizacija, taip pat didëja  ir intelekto kaina. Ðios aplinkybës verèia organi-
zacijà ásiminti ir valdyti savo þiniø kapitalà. Þiniø vadyba yra esminis organizacijos plëtotës veiks-
nys, nes þinios yra ekonominis kapitalas, strateginis iðteklius, stabilumo veiksnys ir konkurenci-
nës kovos árankis. Þiniø vadybos prieigø ávairovë yra didelë. Straipsnyje nagrinëjamos kelios jø,
t. y. þiniø vadybos sistemø, ontologijomis grástas þiniø vadybos On-To-Knowledge, Common-
KADS ir MAS-CommonKADS metodai.

Organizacijos veikla – tai nuolatinë sprendi-
mø paieðka paskirstytoje informacijos ir þiniø
aplinkoje. Organizacijos (arba korporatyvinës)
þinios yra ta priemonë, kurià bûtina turëti sie-
kiant palaikyti verslo procesus, greitai ir adek-
vaèiai reaguoti á besikeièianèias aplinkos sàly-
gas. Þiniø paieðka, gebëjimas surasti tikslià ir
aktualià informacijà tarp daugybës ávairiausiø
tipø ðaltiniø yra labai svarbus ðio amþiaus glo-

balioje aplinkoje. Mokëjimas efektyviai nau-
doti þinias – vienas pagrindiniø kiekvienos or-
ganizacijos sëkmingos veiklos garantø. Ðios þi-
nios gali bûti orientuotos á iðorinæ aplinkà, kai
organizacija siekia plësti savo rinkos dalá, ið-
saugoti klientus ir t. t. Þinios gali bûti orien-
tuotos ir á organizacijà tam, kad bûtø optimi-
zuota veikla ir sumaþëtø iðlaidø. Kadangi þi-
niø pobûdis yra daugialypis, kyla daug klausi-
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mø. Koks þiniø vaidmuo organizacijoje? Kas
jas turi? Kokie jø formavimo mechanizmai?
Verta paþymëti, kad ðie klausimai nëra iki ga-
lo aiðkûs. Þinios yra tai, kur susikerta galia ir
atsakomybë. Jø sritis daþnai bûna neiðsemia-
ma ir dar neturinti formos. Todël manome, kad
organizacijai bûtina apibrëþti savo þiniø visu-
mos vizijà. Be to, organizacijos turëtø ávertin-
ti savo þiniø kapitalà ir jas apibrëþti kaip inte-
lektiná turtà. Ðis turtas yra jautrus ir gyvybin-
gas, já praradus gali smarkiai sutrikti organi-
zacijos veikla. Taigi, norëdamos iðlikti ir kon-
kuruoti besikurianèioje þiniø visuomenëje, or-
ganizacijos turi iðmokti valdyti savo intelekti-
ná turtà. Þinios yra vienintelis produktas, ku-
rio daugëja vartojant.

Ðio darbo tikslas nëra pateikti mokslinius
sàvokø apibrëþimus ir jø svarstymus. Mes pa-
nagrinësime organizacijos naudojamø þiniø
aplinkà. Galbût pragmatiðkai paþvelgsime á or-
ganizacijos problemas.

Organizacijos þiniø struktûros
analizë

Informacija, þinios ir þinojimas. Informacijos
sàvoka plaèiai vartojama, taèiau jos reikðmës
daþnai bûna supainiotos. Organizacijoje ðios
sàvokos vartojimas ðiek tiek ribojamas. Pateik-
sime keletà jos apibrëþimø. Informacija yra
naujas faktas arba þinia kaip stebëjimo rezul-
tatas (Baumard, 1996). Informacija asmeniui
(arba automatui) yra kiekvienas signalas, pra-
neðimas, suvokimas (percepcija), kuriuos su-
kuria jo elgesys arba kognityvi bûsena. Ðiame
darbe apibrëðime informacijà kaip þiniø ele-
mentà, t. y. informacija yra elementarus þiniø
elementas ir ið jo sukuriamos þinios.

Þinojimas nëra tik paprastas informacijos
saugojimas. Jis, aiðku, susideda ið informaci-
jos, bet susijusios ir pateiktos tam tikra for-
ma. Þinojimà sudaro daugiau ar maþiau susi-

stemintos idëjos, koncepcijos ir vaizdai. Be to,
þinojimas yra procesas, kuris evoliucionuoja
laike. Pavyzdþiui, asmens þinojimas priklauso
nuo gautos ir integruotos informacijos.

Þinojimo ir þiniø skirtingumas yra subtilus.
Kasdienybëje þinojimas daþniausiai reiðkia
daugiau ar maþiau apibrëþtà ir struktûruotà
informacijà. Þiniø sàvoka nurodo, kaip ásiki-
ðama á atskyrimo procesà, kad bûtø atkurta in-
formacija, mat þinias lemia identifikacijos pro-
cesas. Taèiau þinojimas gali atkurti ðià infor-
macijà be pastangø. Kadangi daugelis organi-
zacijos darbuotojø nemato skirtumo tarp þi-
niø ir þinojimo, tai toliau ðios sàvokos bus var-
tojamos kaip sinonimai.

Þinios gali bûti iðreikðtos (angl. explicit
knowledge) arba neiðreikðtos (angl. tacit know-
ledge). Iðreikðtos yra þinios, kurios gali bûti su-
rastos organizacijos dokumentuose ir duome-
nø bazëse. Neiðreikðtos yra asmeninës þinios,
susijusios su individualia patirtimi ir elgsena.
Ðios þinios gali bûti iðgautos þiniø inþinerijos
priemonëmis.

Intelektas ir màstymas. Terminas intelektas
yra kilæs ið þodþiø „sujungti, iðskirti, surinkti“,
taip pat „pasirinkti ir suprasti, suvokti ir þinoti“.
Tai, be jokios abejonës, vienas ið þodþiø, kuris su-
këlë daugybæ aistrø, diskusijø ir ginèø. Daugeliui
autoriø (Jaquard, 1999) intelektas yra ágimtas ar-
ba ágytas gebëjimas. Tai jau gana sena polemika,
todël tik pacituosime keleto autoriø pateikiamas
intelekto charakteristikas. Pagrindinës intelek-
to savybës, apibrëþianèios jo gebëjimus, yra:

• lanksèiai reaguoti á ávairias situacijas;
• apdoroti nenumatytas situacijas;
• aptikti ir ávertinti svarbiausius situaci-

jos elementus;
• atskirti situacijø dviprasmybæ;
• rasti panaðiø situacijø skirtumus;
• rasti skirtingø situacijø panaðumus;
• apibendrinti naujas koncepcijas;
• rasti naujas idëjas.
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Intelekto sàvoka susijusi su tokiais pro-
cesais:

• sukurti susijusias su aplinka þinias, ku-
rios galëtø bûti patikslintos atsiþvelgiant
á aplinkos plëtotæ ir mokymà;

• ásiminti praeities informacijà ir patirtá,
kad bûtø galima konstruoti ávairius vys-
tymosi variantus ir strategijas bei taiky-
ti organizacijos veiklà prie aplinkos ir
atvirkðèiai.

Màstymas yra ryðiø tarp sàvokø pagal api-
brëþtus principus nustatymas tam, kad bûtø ga-
lima iðspræsti tam tikrà problemà. Taigi màs-
tymas pateikia intelekto realizavimo galimy-
bæ. Pagrindiniai màstymo bûdai yra ðie:

• dedukcinis màstymas;
• indukcinis màstymas;
• gráþtamasis màstymas (pavyzdþiui, kai

reikia patikslinti iðvadà);
• tæsiamas iki tam tikro lygio màstymas (pa-

vyzdþiui, kai gaunamos skirtingos iðvados
ið vienos samprotavimø grandinës);

• opozicinis màstymas (pavyzdþiui, kai
gaunama prieðtaringa iðvada).

Amatas, kompetencija, kvalifikacija, spe-
cializacija ir ekspertizë. Amatas yra profesio-
nali veikla ir praktinë ðios veiklos patirtis. Tai
specifinës patirties ir veiklos visuma, kuri bû-
tina, kad organizacija galëtø gyvuoti.

Kompetencija yra þinios, naudingos organi-
zacijos veiklos rezultatams pasiekti. Èia kal-
bama apie gebëjimà þinoti, bûti ir veikti. Kom-
petencija taikoma apibrëþtoje srityje. Kompe-
tencija gali bûti: profesinë, specializuota ir eks-
pertinë. Ji gali bûti formalizuota pagal kvalifi-
kacijà. Kvalifikacija daþniausiai apibrëþiama
darbo vieta.

Specializacija yra tam tikros dalykinës sri-
ties iðsamesnës þinios. Ðiuo atveju specialistas
nëra ekspertas, taèiau jis gali spræsti proble-
mas analitiniu bûdu.

Ekspertizë yra þinios, priklausanèios specia-

lizacijai. Ji remiasi ilga praktine veikla ir jos
tikslas – spræsti svarbius bei nestandartinius
klausimus. Be to, ekspertas sprendþia sudëtin-
gas problemas minimaliomis pastangomis, to-
dël jis daþnai vadinamas meno þmogumi. Ver-
ta pastebëti, kad  norint bûti kompetentingam,
ágyti specializacijà ir bûti ekspertu reikia daug
laiko (Edvinsson, 1999).

Antroji þiniø sàvokø ávairovë, mûsø nuomo-
ne, iðnyksta, kai dirbama kompiuteriu, kuriuo
galima atlikti apibrëþtas funkcijas: ásiminti, at-
likti skaièiavimus, apdoroti informacijà ir kt.

Þiniø formos. Þinios yra mentalinis dau-
giau ar maþiau apibrëþtas ir struktûruotas in-
formacijos kaupimo procesas. Objektyvios þi-
nios yra iliuzija, nes þinios nëra realybës at-
vaizdas. Realybë nepaliaujamai kinta, todël þi-
nios yra nevisapusiðkos ir laikinos. Þinios yra
harmoninga ir susijusi tam tikrø fenomenø vi-
suma, priklausanti nuo laiko. Þinios susideda
ið trijø komponentø: teoriniø þiniø, patirties
ir elgesio. Verta pastebëti, kad kiekvienas þi-
niø komponentas susijæs su kitais.

Teorinës þinios yra visuma bendros infor-
macijos, nebûtinai veiksmø. Patirtis yra visuma
informacijos, leidþianèios atlikti veiksmus. El-
gesys yra elgsenos informacijos visuma. Ðis þino-
jimo skyrimas pagal skirtingas formas bûtinas
tam, kad galima bûtø nustatyti ðaltiná, t. y. ámo-
næ, organizacijà, asmená, sistemà ir pan.

Teorinës þinios ágyjamos per mokymà, o pa-
tirtis – atliekant veiksmus. Patirtis kuriama ið
þiniø ir ágytø veiksenos operacijø. Patirtis yra
gebëjimas atkurti þinias atliekant veiksmus. Pa-
tirtis, prieðingai negu þinios, sunkiai formali-
zuojama, nes ji pasiþymi atsitiktiniø reakcijø
ir situacijø ávairove. Veiksmà sàlygoja minima-
lios þinios. Ði prielaida apibrëþia sàlygas, ku-
rios leidþia atlikti ðá veiksmà. Veiksmø su þi-
niomis sekos ir sukuria patirtá. Taigi patirtis
ágyjama per veiksmà. Elgesys susideda ið elg-
senos informacijos, t. y. elgesio savybiø, ku-
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rios leidþia realizuoti patirtá ir teorines þinias.
Elgsena atsispindi tarpasmeniuose ryðiuose,
organizacijos hierarchijoje, atliekamose uþ-
duotyse ir pan.

Anksèiau nagrinëjome þiniø komponentus
atskirai, taèiau realiame gyvenime yra daug su-
dëtingiau. Kai, pavyzdþiui, organizacijos dar-
buotojui tenka spræsti konkretø uþdaviná, jis turi
remtis visais þiniø komponentais, susijusiais su
ðia situacija. Ðiuo atveju mes galime tvirtinti,
kad patirtis realizuoja teorines þinias, o elgesys
realizuoja patirtá, kartu ir adekvaèià elgsenà.

Organizacijoje egzistuoja jau minëtos indi-
vidualios ir kolektyvinës þinios. Kolektyvinës or-
ganizacijos þinios yra teoriniø þiniø, patirties ir
elgsenos visuma, kuri leidþia organizacijai eg-
zistuoti aplinkoje ir suformuoti organizacijos þi-
nias. Kolektyvinës þinios nëra paprasta asme-
niniø þiniø suma. Jos leidþia organizacijai gauti
dalá rinkos ir iðsaugoti savo tapatumà.

Pirmiau apraðyti individualiø þiniø mecha-
nizmai, mûsø nuomone, turëtø tikti ir kolek-
tyvinëms þinioms, nes jos identiðkos, skiriasi
tik jø reikðmë. Taigi organizacijos (labiau api-
bendrintai – sistemos) þinios susideda ið tø pa-
èiø komponentø kaip ir individualios þinios,
t. y. kolektyvinës teorinës þinios, kolektyvinë
patirtis (amatas, patyrimas) ir kolektyvinë elg-
sena (kultûra).

Organizacijos þiniø nauda. Kam reikalin-

gos organizacijos þinios? Kam jos naudingos?
Tai klausimai, á kuriuos norëtume atsakyti. Pir-
miausia jos reikalingos, kad organizacija galë-
tø spræsti savo problemas. Problema yra ne-
pasitenkinimo, kurá siekiama paðalinti, forma-
lizacija; tai klausimas, á kurá siekiama atsakyti
ir jo rezultatas yra neþinomas. Iðspræsti pro-
blemà – reiðkia naudoti þinias (1 pav.).

Norint iðspræsti problemà teorinës þinios
yra bûtinos, bet nepakankamos. Sukauptas per
daugelá metø patyrimas leidþia geriau taikyti
þinias, jas gilinti ir operatyviau spræsti proble-
mas. Elgsena leidþia asmeniui (organizacijai)
optimaliai realizuoti savo patirtá. Problemos
sprendimas priklauso nuo asmens (organiza-
cijos) gebëjimo pasirinkti atitinkamas atmin-
tyje saugomas þinias, o naujas iðsaugoti.

Jei organizacija nori iðplësti savo rinkà, ji
turi spræsti su iðorine aplinka susijusias pro-
blemas:

• parduoti produkcijà arba paslaugas, ku-
rios atitinka klientø poreikius (þinios
apie poreikius, pirkimø motyvacijà, pir-
kimø sekà, klientø biudþetà);

• numatyti ir stebëti konkurentø veiks-
mus (þinios apie rinkos dalá ir jos evo-
liucijà, siûlomas prekes ir paslaugas);

• numatyti naujø produktø ir paslaugø
pasirodymà (þinios apie naujas techno-
logijas);

1 pav. Þiniø naudojimas sprendþiant problemà (Bruneau, 2000)
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• turëti kompetentingus bendradarbius
(þinios apie darbo rinkà);

• palaikyti naudojamø priemoniø koky-
bæ (þinios apie tiekëjø produktus, jø in-
vesticines galias, naudojamas normas);

• laikytis ástatymø normø (þinios apie
ástatymus, jø pataisas, normas).

Organizacijos naudojamos þinios leidþia
patenkinti kliento poreikius. Þinios yra efek-
tyvios, jei jos orientuotos á rinkà. Þinios apie
rinkà ir konkurencijà organizacijai yra svar-
biausias dalykas, nes leidþia laiku ávertinti ri-
zikà. Tokia nukreipta á klientà organizacijos
strategija ir pateikiama 2 paveiksle.

Organizacijos þinios yra skirtos ne vien tam,
kad bûtø patenkinti kliento poreikiai. Ji pri-
valo taip pat optimizuoti ir savo vidinæ veiklà
(þmogiðkuosius iðteklius, finansus ir pan.), ge-
rai iðmanyti, kaip funkcionuoja jos vidiniai iðte-
kliai.  Ðiuo atveju þiniø svarba ir jø naudoji-
mas priklauso nuo apklausos apie organizaci-
jos struktûrà duomenø, todël þinios daþnai yra
neformalios. Turimoms þinioms organizuoti

egzistuoja daug alternatyviø organizacijos
struktûrø.

Þiniø kontekstas. Þiniø kontekstas suside-
da ið tokiø daliø:

• socialiniai ir technologiniai pokyèiai;
• þiniø paklausa;
• þiniø pasiûla.
Trumpai aptarsime ðias dalis. Organizaci-

jos vis daþniau dirba ne su objektais, o su in-
formacija apie objektus. Darbas su informaci-
ja apie objektus generuoja daugelyje srièiø at-
liekamø darbø intelektualizavimà, t. y. naudo-
jimàsi þiniomis. Taigi organizacijai reikalingos
þinios tampa vis sudëtingesnës, nes trumpëja
ágytø þiniø aktualumo laikas, didelë turimos
informacijos gausa, pleèiasi ekonominës,
mokslinës, geografinës ir mentalinës ribos.  Ið
esmës keièiasi ir specialybiø pobûdis. Organi-
zacijai reikia vis daugiau kvalifikuotø ir kom-
petentingø darbuotojø. Be to, þinios tampa vis
labiau tarptautinës. Gausëjant organizacijos þi-
niø ir didëjant patirties, didëja ir individo þi-
niø kaina. Todël organizacijos daþnai riboja sa-

2 pav. Organizacijos strategija, nukreipta á klientà
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vo iðlaidas moksliniams tyrimams viliodamos
kitø organizacijø specialistus ir ekspertus, ku-
rie „atsineða“ savo þiniø bagaþà. Taèiau gali-
mas ir atvirkðtinis procesas, kai dalis organi-
zacijos darbuotojø ákuria savo naujà organi-
zacijà ir „iðsineða“ savo þinias (tai daþniausiai
vyksta informatikos srityje). Globalus organi-
zacijos know how gali turëti ir neigiamø pada-
riniø dël þiniø nepastovumo ir nestabilumo.
Todël pati efektyviausia organizacijos politika
yra kaupti ir plëtoti savo patirtá.

Visame pasaulyje egzistuoja universitetø ir
organizacijø tikslø prieðtaravimas. Aukðtos kva-
lifikacijos specialistø paklausa lemia, kad orga-
nizacijos finansuoja kai kuriø specialistø rengi-
mà. Ið esmës, laikas nuo þiniø paklausos iki jø
naudojimo yra vis maþesnis. Todël organizaci-
jos bando daryti vis didesnæ átakà þiniø rengi-
mo, ágijimo ir perdavimo procesui. Vienas ið
daugybës bûdø – mokymasis visà gyvenimà.

Organizacijos þiniø ásiminimo
proceso problemø analizë

Ásiminti þinias reiðkia áraðyti jas á laikmenas ir
atkurti, kai organizacijai tai tampa bûtina ar
naudinga (Pomian, 1996). Jei kalbame apie or-
ganizacijos þinias, tai turime omenyje naudin-
gas þinias. Taèiau ne visos organizacijai nau-
dingos þinios gali bûti ásimenamos. Pavyzdþiui,
þinios apie organizacijos konkurentus yra nau-
dingos, bet neprieinamos. Viena vertus, ásimin-
tos þinios nebûtinai nesikeièia, nekinta, paga-
liau jos gali bûti pamirðtos arba negráþtamai
prarastos. Taigi þiniø ásiminimo pagrástumà ir
bûtinumà gana sudëtinga ávertinti. Taèiau sa-
vaime aiðku, kad visos organizacijai naudin-
gos þinios turëtø bûti ásimintos ðiuo metu, nes
jas naudojant reikia þiniø, áraðytø á laikmenas.

Sprendimas ásiminti þinias remiasi apibrëþ-
tais tikslais. Paanalizuosime veiksnius, kurie
lemia þiniø ásiminimo tikslus.

• Þiniø sklaida. Ásimintos þinios naudin-
gos tada, kai jos atkuriamos. Egzistuo-
ja didelë þiniø sklaidos ávairovë, kuri
priklauso ne tik nuo sklaidos bûdø, bet
ir nuo laikmenø. Þiniø sklaida yra svar-
bi visoms þiniø formoms.

• Patirties apsauga. Patirties ásiminimas
leidþia iðsaugoti ir neprarasti organiza-
cijos þiniø, kai netenkama darbuotojø.

• Elgsenos iðsaugojimas. Ðiuo atveju kal-
bama apie organizacijos kultûros ið-
saugojimà, t. y. reklamà ir ávaizdá. Ávaiz-
dis negali bûti sukurtas ið nieko. Organi-
zacija turi þinoti savo tapatybæ ir kultûrà.

• Patirties rentabilumo padidinimas. Ið-
saugant organizacijos patirtá galima
iðvengti problemø sprendimo sànaudø,
nes daugelis sprendimo bûdø kartojasi
arba jau yra „iðrasti“.

• Sprendimø parama. Tam tikri sprendi-
mai gali remtis tik apibrëþtø situacijos
veiksniø visuma. Prieð priimdami spren-
dimà atsakingi asmenys atlieka þiniø pa-
ieðkà organizacijoje arba jos aplinkoje.
Gauta informacija tampa alternatyvo-
mis ir jø galimais rezultatais, ateities
plëtros hipotezëmis ir pan. (3 pav.).

• Þiniø standartizacija. Organizacijos
veiklos aplinka reikalauja, kad proble-
mos bûtø sprendþiamos laike ir erdvë-
je. Problemos sprendimo formalizavi-
mas uþtikrina ðio sprendimo stabilumà
ir kartu jo standartizavimà.

Taèiau yra keletas veiksniø, kurie gali lem-
ti organizacijos sprendimà neásiminti þiniø:

• Þiniø ásiminimo iðlaidos. Þiniø ásimini-
mas yra brangus procesas. Jo kaina gali
kisti priklausomai nuo naudojamø prie-
moniø. Pavyzdþiui, bandymas sukurti þi-
niø bankà bankrutavusioje „Ekrano“
gamykloje kainavo daugiau nei
1 mln. litø.
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• Polinkis naujovëms. Tam tikros kultû-
ros ir elgesio normos lemia organizaci-
jø poþiûrá á naujoves. Pavyzdþiui, neno-
ras pradëti nuo nulio arba noras elgtis
taip kaip visi riboja þiniø ásiminimo
technologijø taikymà organizacijoje.

• Þiniø formalizavimo problemos. Tai,
kas sunkiai formalizuojama, sunkiai ir
naudojama. Þiniø formalizavimas yra il-
gas, brangus ir subtilus procesas, nes þi-
niø pateikimui ðiuo metu yra naudoja-
ma nepakankamai priemoniø.

Þiniø ásiminimo ciklas (4 pav.) susideda ið
trijø etapø:

• Þiniø iðgavimo, kuris plaèiàja prasme
yra þiniø paruoðimas ásiminti. Þinios ga-
li bûti iðgaunamos ið ekspertø, doku-
mentacijos, vadovëliø ir pan. Norëtu-
me pasakyti, kad þiniø iðgavimo proble-
mas nagrinëja þiniø inþinerija, taèiau
straipsnyje jos nebus iðsamiau analizuo-
jamos.

• Þiniø struktûravimo, kai  þinios patei-
kiamos pasirinktu formaliu metodu, pa-
vyzdþiui, þiniø lauku, kuriuo apraðoma
konceptuali ir funkcinë organizacijos þi-
niø struktûra.

3 pav. Sprendimø paramos procesas
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• Þiniø ásiminimo, kai þinios fiksuojamos
laikmenose.

Ketvirtame paveiksle pateikiamos dvi situ-
acijos, kai organizacijoje „ásijungia“ þiniø ási-
minimo ciklas:

• kai organizacija ágyja þiniø ið savo ap-
linkos, ji privalo jas integruoti ir trans-
formuoti á organizacijos þinias;

• kai organizacija keièia þiniø laikmenas ar-
ba þiniø pateikimo struktûravimo lygá.

Pabrëþtina, kad ði schema tinka bet kokiai
apibrëþtai sistemai, t. y. organizacijai, dalyki-
nei srièiai arba individui.

Organizacijos þiniø vadyba

Þiniø vadybos (ÞV) (angl. Knowledge Mana-
gement) sàvoka atsirado praeito amþiaus pas-
kutiniuoju deðimtmeèiu stambiose organiza-
cijose, kuriose informacijos apdorojimo pro-
blemos tapo kritinës. Paaiðkëjo, kad „siaura
vieta“ yra þiniø, kurias sukaupë organizacijos
darbuotojai, apdorojimas ir kad þinios sutei-
kia pranaðumà prieð konkurentus. Pastaraisiais
metais ÞV apibrëþiama kaip pagrindinis or-
ganizacijos vystymosi veiksnys, kurá patvirtina
tokie faktai:

• Þinios yra ekonominis kapitalas. Ðiuo
metu pasaulyje organizacijos (ámonës)
vertë – tai ne tik jos kaina, bet ir jos in-
telektinis, nematerialus kapitalas, arba
þiniø kapitalas (tai árodo tokios ámonës
kaip „Microsoft“, „Netscape“, „Ama-
zon“ ir kt.). Taigi ÞV yra tokia pat svar-
bi kaip ir kapitalo valdymas (Edvinsson,
1999; Strassmann, 1998; Stewart, 1998).

• Þinios yra strateginis iðteklius. Nauji
darbo organizavimo bûdai (valdymas
per tikslus, kooperatinis darbas ir pan.)
parodë, kokià svarbà turi darbuotojø
patirtis ir elgsena gaminant produkcijà
ir teikiant paslaugas. Darbo naðumà le-

mia ne darbo sparta ar árenginiai, o þi-
niø ekonomika (angl. Knowledge Based
Economy) (OECD Documments, 1996).

• Þinios yra stabilumo veiksnys. Ekono-
minë ir konkurencinë organizacijos ap-
linka nuo ðiol yra matematikø apraðy-
tos „determinuoto chaoso“ bûsenos.
Organizacijai sunku, o kartais ir neáma-
noma numatyti poreikius ir rinkà. Or-
ganizacijai, kuri veikia nestabilioje ap-
linkoje, yra bûtinas stabilumo garantas,
t. y. jos kultûra ir þiniø iðtekliai.

• Þinios – konkurencinës kovos árankis.
Tai susijæ su nauju organizacijos ávaiz-
dþiu rinkoje. Organizacijos jau maþai
skiriasi viena nuo kitos produkcijos ga-
minimo árankiais, nes jie standartizuoti
visame pasaulyje. Taigi jos gali iðlaikyti
klientus ne tuo, kad moka gaminti, bet
moka gaminti geriau uþ konkurentus.
Pirmuoju etapu privalu iðsaugoti koky-
bæ, o antruoju – garantuoti, kad á pro-
dukcijà integruojamas visas organizaci-
jos patirties kapitalas.

Taigi objektyvi realybë ir strategija verèia
organizacijos vadovus apibrëþti tikslus geriau
valdyti þiniø iðteklius. Ðie tikslai siejasi su tri-
mis aspektais:

• Kaupti – tai reiðkia þinoti, ið kur gau-
namos þinios, kur jos yra, tam, kad ge-
riau þinotume, kur jos naudojamos,
t. y. þinotume, kad þiniø (ir organizaci-
jos) evoliucija remiasi esamais þiniø ið-
tekliais.

• Pasidalyti – tai reiðkia pereiti nuo indi-
vidualiø þiniø prie kolektyviniø. Paþy-
mëtina, kad organizacijai, valdanèiai su-
dëtingus procesus, reikalingi ne pavie-
niai didvyriai ar genijai, o suderintas ir
harmoningas bendras kolektyvinis dar-
bas, átraukiant visus darbuotojus.
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• Kurti – tai reiðkia diegti naujoves, sie-
kiant iðgyventi nestabilioje aplinkoje.
Ðiuolaikiniame pasaulyje organizacija
gali iðlikti tik gaudama nuolatines ir pa-
laikomas inovacijas. Organizacijø kûry-
bos ir inovacijø procesas vyksta derinant
gerai suvoktus vidinius iðteklius su eko-
nominëmis ir konkurencinëmis iðorinë-
mis sàlygomis.

Kita vertus, ðie ÞV tikslai yra paradoksa-
lûs reikalavimai, atspindintys realià organiza-
cijø kultûrinæ padëtá, pavyzdþiui, dalytis þinio-
mis nëra natûrali tendencija organizacijos vi-
duje (þinios yra jëga) ir niekas negali tapti kû-
rybingas pagal direktyvà. Todël galima teigti,
kad ÞV yra ilgalaikë perspektyva ir nauja or-
ganizacijos vizija.

Taigi þinios yra organizacijos turtas, kurá
reikia valdyti geriau. Taèiau, kà reiðkia valdyti
geriau? Pirmiausia, mûsø nuomone, reikia pa-
bandyti ávertinti ðá turtà ne konkreèia pinigine
iðraiðka, o iðreikðti já informacijos terminais,
t. y. konkreèiai iðreikðti þiniø turtà. Konkreti
iðraiðka turi daugialypæ naudà. Tai susijæ ir su
anksèiau paminëtais ÞV tikslais, t. y. kaupi-
mas reiðkia ásiminimà, dalijimasis reiðkia þi-
niø sklaidà, o kûryba turi ryðá su iðoriniais in-
formacijos srautais.

Egzistuoja daugybë prieigø, kaip konkreèiai
iðreikðti savo turtà. Paminësime keletà ið jø.

• Dirbti su savo informacijos iðtekliais. Tai
naujausios informacijos technologijos,
t. y. elektroniniø dokumentø valdymas,
intraneto paieðkos sistemos, duomenø
saugyklos, duomenø gavyba ir pan.

• Dirbti su savo organizacija, t. y. plëtoti
kooperatyvius ryðius tarp organizacijos
darbuotojø ir padaliniø. Tai savaime su-
prantamø, aiðkiø þiniø valdymo linijos,
grupinio darbo áranga ir pan.

• Sudaryti kompetencijos, amato, specia-
lizacijos, kvalifikacijos, ekspertizës

struktûrà ir organizuoti daliná ðio turto
perraðymà (kokybës apsauga, patyrimo
atgaminimas ir pan.).

Taigi, trumpai tariant, prieigø panorama
pakankamai plati, taèiau paèios prieigos nau-
dojamos paskirai. Taèiau jos turi vienà bendrà
bruoþà, t. y. nelieèia þiniø problemos specifi-
niu bûdu, bet skirtingais aspektais, kurie grei-
tai integruojami á paèias þinias (þinios / infor-
macija, þinios / kompetencija, patirtis / proce-
dûra ir pan.). Ðios prieigos veda prie skubotø
sprendimø, kurie daþnai nerealizuojami. Pa-
analizuosime kelias þiniø valdymo organiza-
cijose prieigas.

Þiniø vadybos sistemø metodas (ÞVSM).
ÞVSM (angl. Methode for Knowledge Systems
Management) sukûrë Prancûzijos atominës
energetikos komisariatas (Ermine, 1999).
ÞVSM naudojimo tikslai yra ðie:

• ekspertø patirties iðsaugojimas;
• dokumentø ir informacijos struktûriza-

cija;
• patirties integracija á organizacijos pro-

cesus, siekiant didinti naðumà ir kom-
petencijà;

• geriausiø ekspertø patirties sklaida.
ÞVSM yra þiniø vadybos sistemos, kuri gali

bûti kuriama naudojant (arba ne) informaci-
nes technologijas, iðankstinis kûrimo procesas,
t. y. sistemos, kuri aprëpia þinias, patirtá ir ku-
rios tikslas yra saugoti, dalytis ir kurti þinias
organizacijoje. Ðis metodas siûlo þiniø vady-
bos sistemos kûrimo tikslus susieti su strategi-
niais organizacijos þiniø valdymo tikslais ir
efektyviu þiniø vadybos sistemos ádiegimu á or-
ganizacijos aplinkà. Taigi ÞVSM reikalauja ra-
dikaliø permainø organizacijoje. ÞVSM re-
miasi þiniø gavimu ið „þiniø ðaltiniø“, t. y. eks-
pertø, specialistø þiniø ir patirties, dokumen-
tø ir pan. Tai sudëtingas procesas, nes tam rei-
kia daugybës pokalbiø, organizaciniø ir deri-
nimo veiksmø.
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ÞVSM naudoja þiniø knygà, kuri yra tam
tikros dalykinës srities þiniø struktûruotas api-
bendrinimas (sintezë) arba, kitaip tariant,
„amato enciklopedija“. Ðia prasme, ÞVSM ir
þiniø knyga pateikia struktûruotà ir aiðkø or-
ganizacijos þiniø sistemos suskaidymà á posis-
temius ir ryðius su informacijos sistema. Þiniø
knyga suteikia galimybæ atlikti daugelá þiniø
vadybos veiksmø, t. y. parinkti darbuotojus,
valdyti dokumentø fondà, technologijas ir pan.
Þiniø knygos sklaidà ir evoliucijà galima at-
likti informacinëmis technologijomis. Ðiuo at-
veju þiniø knyga tampa elektronine þiniø kny-
ga, kurios turiná galima perduoti vidiniais or-
ganizacijos ryðio kanalais.

ÞVSM remiasi dviem aksiomomis:
• organizacijos þinios yra organizuotos

kaip atskira sistema;
• organizacijos þiniø sistema yra struktû-

ruota makrolygmens poþiûriu.
Makrolygmens poþiûris á þinias reiðkia, kad

þinios yra suvokiamos kaip þenklas, kuris susi-
deda ið informacijos, prasmës ir konteksto. Be
to, þinios yra suvokiamos kaip globali sistema
trimis aspektais: struktûra, funkcijomis ir evo-
liucija. Analizuoti þinias reiðkia jas apraðyti to-
kia poþiûriø visuma: informacija, prasmë, kon-
tekstas – ið vienos pusës, ir struktûra, funkci-
jos, evoliucija – ið kitos pusës. Ðie aspektai yra
susijæ ir daþnai neatskiriami. ÞVSM siûlo nag-

rinëti ið eilës visus aspektus. Informacijos ana-
lizës ir dirbtinio intelekto metodai leidþia su-
formuoti ðiuos poþiûrius. Informacija yra ap-
raðoma duomenø terminais (duomenø struk-
tûra)(struktûrinis aspektas) ir apdorojimu
(kontrolës struktûra) (funkcinis aspektas).
Prasmë apraðoma semantiniais tinklais (struk-
tûrinis aspektas) ir kognityviomis uþduotimis
(funkcinis aspektas), kurios apraðo asmens
kognityvø veiksmà. Kontekstas pateikiamas
veiklos (funkcinë analizë) ir dalykinës srities
(struktûrinis aspektas) koncepcijø apraðymu.
Evoliucijos aspektas apraðomas tokiais infor-
macijos tipais (pranc. datation): versijos, da-
tos ir t. t., nes jis ðiuo metu dar nëra visas
átrauktas á ÞVSM. Kontekstas pateikiamas is-
torijos modeliavimu, o prasmë – per koncep-
cijø, sprendimø evoliucijà, kuri vyko organi-
zacijoje ir kuri pateikiama genetine klasifika-
cija (Ermine, 2000).

ÞVSM iðvadø sistema apibrëþia áeinanèiø
srautø transformacijà á iðeinanèius. Pastarieji
atspindi organizacijos esamà padëtá veiksmu,
informacija, sprendimais ir þiniomis. Iðvadø
sistema sujungia tam tikras þinias ir patirtá or-
ganizacijos esminiø tikslø atþvilgiu.

Penktame paveiksle pateiktas modelis
leidþia identifikuoti ir charakterizuoti sistemos
þinias ir kognityvius srautus bei atlikti pirmi-
næ þiniø „kartografijà“.

5 pav. Þiniø sistemos struktûros modelis

Organizacijos
informacinës

sistemos
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Ðis preliminarus etapas leidþia apibrëþti sis-
temà, kurios þiniø visumà reikës valdyti. To-
liau reikia apibrëþti organizacijos informaci-
niø sistemø darbuotojus, kurie naudosis ðia þi-
niø sistema, ir jà modifikuoti kaip kognityvûs
agentai. Kognityvaus agento sàvoka èia varto-
jama plaèiàja prasme, t. y. agentas gali bûti fi-
ziniai asmenys (atsakingi darbuotojai, vadybi-
ninkai ir pan.), posistemiai ir medþiaginiai ob-
jektai, kitaip tariant, þiniø turëtojai. Kognity-
vus agentas gali bûti apibrëþiamas tokiomis sa-
vybëmis: vaidmeniu, vartojama informacija,
kuriama informacija, naudojama informacija,
gaunama informacija. Ði informacija gali bûti
pateikiama ir apraðoma dokumentais, elektro-
niniais duomenimis ir pan. Þinios yra patei-
kiamos kaip organizacijos þinios, patirtis ir elg-
sena. Identifikuota informacija turi bûti kohe-
rentiðka ir saugoma organizacijos informaci-
nëse sistemose. Þinios yra organizacijos kapi-
talas, todël jos turëtø bûti suklasifikuotos ir
ákeltos á apibendrintà klasifikatoriø.

ÞVSM be iðvadø sistemos naudoja tokius
modelius:

• dalykinës srities ir veiklos modelius, ku-
rie leidþia apraðyti norimø valdyti þiniø
kontekstà;

• konceptø modelá, kuris pateikia statiná
þiniø aspektà; juo atliekama eksperto
þiniø konceptuali struktûrizacija, o pas-
taroji pateikiama dalykinës srities kon-
cepcijø ir objektø klasifikacija;

• uþduoèiø modelá, kuris apraðo dinami-
nes þinias, taip pat bûdus valdyti stati-
nes þinias;

• evoliucijos modelius, kurie leidþia ap-
raðyti þiniø sistemos evoliucijà organi-
zacijos vystymosi istorijos pagrindu.

Ontologijomis grástas þiniø vadybos me-
todas On-To-Knowledge. Europos Sàjungos IST
projektas Nr. 10132, pavadintas On-To-Know-
ledge (Fensel, 2000; Fensel, 2002) – tai onto-

logijomis grindþiamø priemoniø aplinka, skirta
pagerinti þiniø valdymo procesus, dirbti su di-
deliais kiekiais ávairiarûðës, paskirstytos, pu-
siau struktûruotos informacijos, kuri papras-
tai randama internete ar dideliø organizacijø
intraneto tinkluose. Norint naudoti tokius he-
terogeninius informacijos ðaltinius, bûtina uþ-
tikrinti semantinæ prieigà arba automatiná se-
mantiná on-line dokumentø apdorojimà. Pa-
grindinë technologija tam pasiekti yra ontolo-
gijos. Ontologijos naudojamos pateikti tam tik-
ros dalykinës srities þinioms þiniomis grindþia-
mose sistemose. Tai yra tos dalykinës srities
objektø aibës ir jø ryðiai. Pirmosios kartos pa-
saulinis þiniatinklis WWW saugo milþiniðkus
kiekius daþniausiai statinës informacijos, ir jis
turi pasikeisti, kad pasiektø aukðtesná varto-
tojams teikiamø paslaugø lygá. Naujos kartos
projektas, pavadintas semantiniu tinklu (angl.
Semantic Web), pasiþymi ðiomis svarbiausio-
mis ypatybëmis:

• Nauja þenklø sistema – XML, leidþian-
ti vartotojams lanksèiau ir tiksliau at-
spindëti savo tekstø prasmæ, tuo bûdu
smarkiai pagerinamos pragmatinës ga-
limybës programø, apdorojanèiø tuos
tekstus.

• Ðios naujos þenklø sistemos (XML) pa-
grindu galima sukurti sistemas (kalbas),
iðreiðkianèias elementarias kognityvias
(paþinimo) struktûras – ontologijas.

• Naudojami mobilûs programiniai agen-
tai, kuriems ontologijø iðraiðka nurodyti
galimi veiksmai, pavyzdþiui, paieðka.
Taip uþtikrinama efektyvesnë paieðka
tinkle, vartotojø bendravimas, taigi la-
bai padidëja vartotojø pragmatinës ga-
limybës.

Semantinis Web ÞV sistemose naudojamas
per ontologijas, o tai leidþia konstruoti ÞV sis-
temas pasitelkiant tuos paèius komponentus
ávairiose srityse ir ávairiems uþdaviniams spræs-
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ti. Semantinio Web kalbomis (DAML + OIL,
SHOE, RDF) apraðomos ontologijos ir ðie ap-
raðymai naudojami ÞV sistemos þiniø bazei kurti.

Dauguma informacijos ðiuolaikinëje elek-
troninëje terpëje yra silpnai struktûruota, to-
dël daþnai organizacijos susiduria su aktualios
informacijos paieðkos sunkumais. Susiduriant
su nuolat didëjanèiais informacijos srautais,
pagrindinë problema – kaip juos paversti nau-
dingomis þiniomis. Dël globalizacijos dauge-
lis organizacijø yra iðsklaidytos geografiniu po-
þiûriu, todël joms svarbios tokios þiniø vady-
bos teikiamos galimybës kaip organizacijos at-
minties organizavimas ir virtualiø komandø
bendradarbiavimas siekiant iðsaugoti, pateik-
ti ir interpretuoti korporatyvias þinias.
On-To-Knowledge priemonës kaip tik ir skirtos pa-
spartinti þiniø vadybos procesams didelëse paskirs-
tytose organizacijose. On-To-Knowledge architek-
tûros komponentai pateikiami 6 paveiksle.

Vartotojas sàveikauja su sistema tam, kad
gautø atsakymà á savo uþklausà. Tiek pati uþ-

klausa, tiek atsakymas formuojamas specifinës
srities ontologijø terminais, iðreikðtais OIL
(angl. Ontology-based Inference Layer) kalba.
Reikalingos ontologijos konstruojamos specia-
liomis priemonëmis, pavyzdþiui, Karlsruhe uni-
versiteto sukurta OntoEdit. Ði ontologijomis
pagrásta vartotojo sàveika su sistema turi toká
privalumà, kad vartotojas visiðkai izoliuojamas
nuo bet kokiø dokumentø pateikimo detaliø.
Atsakymas á vartotojo uþklausà formuojamas
naudojant duomenø saugyklà. Jos struktûra
sudaroma pagal WWW konsorciumo (W3C)
sukurtà iðtekliø apraðymo sistemà RDF (angl.
Resource Description Framework). OIL uþklau-
sas galima versti ir á RDF uþklausas. Uþklau-
soms apdoroti naudojamas specialus uþklau-
sø variklis. Anotuotiems (semantine prasme)
duomenims pateikti duomenø saugykloje, be
RDF, gali bûti taikoma ir XML, tokiu atveju
naudojamas XML uþklausø variklis ir XML
uþklausø kalba (XQL arba XML-QL). Taigi
saugykloje yra laikomi duomenys, anotuoti pa-

6 pav. On-To-Knowledge architektûros komponentai (Fensel, 2000)
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kankamu semantinës informacijos kiekiu.
Anotacijos turi bûti susietos su ontologijø þo-
dynu, kuris yra originaliø vartotojo uþklausø
pagrindas. Anotacijoms sukurti gali bûti nau-
dojamos skirtingos technologijos pagal  turi-
mø duomenø struktûrizavimo lygá. Tai gali bûti
koncepcijø iðgavimo ið teksto, automatinio su-
mavimo priemonës ir pan. Uþklausø rezulta-
tai pateikiami naudojant ontologijø þodynà, ta-
èiau sukurtos ir uþklausø rezultatø grafinës vi-
zualizacijos priemonës. On-To-Knowledge pro-
jekto pagrindas yra ontologijomis grásta iðva-
dø sistema OIL, jungianti svarbius aspektus –
formalià semantikà ir efektyvø samprotavimà,
bazinius modeliavimo elementus ir kt.

CommonKADS metodas. Tai þiniø inþineri-
jos metodas, tapæs Europos de facto standar-
tu, skirtu þiniø analizës ir vadybos sistemoms
kurti, sëkmingai taikomas daugelyje Europos,
JAV, Japonijos ir kitø ðaliø organizacijø. Jis lei-
dþia numatyti galimybes, kaip organizacijos ga-
lëtø plëtoti, paskirstyti ir naudoti þiniø iðtek-
lius, atlikti detalià þinioms imliø uþdaviniø ir
procesø analizæ. Taigi metodas teikia korpo-
ratyviø þiniø vadybos priemones.

CommonKADS metodas, kaip viena ið pri-
eigø organizacijos ÞV sistemoms kurti, leidþia
sudaryti sistemà ið atskirø modeliø. Yra api-
brëþti ðeði modeliai (Schreiber, 1994):

• Organizacijos modelis – tai priemonë
organizacijos, kurioje ruoðiamasi nau-
doti ÞV sistemà, analizei.

• Uþduoèiø modelis naudojamas apraðy-
ti pagrindiniams uþdaviniams, kurie yra
arba bus atliekami organizacijos aplin-
koje, ir tai sukuria uþdaviniø struktûrà,
pagal kurià tos uþduotys paskirstomos
agentams.

• Agentø modelis. Agentas yra uþduoties
vykdytojas. Tai gali bûti þmogus, kom-
piuterinë programa ar bet kuri kita esy-
bë, galinti atlikti uþduotá. Ðis modelis

apraðo agentø savybes ir gebëjimus.
• Komunikavimo modelis apraðo pasikei-

timo informacija tarp uþduotis vykdan-
èiø skirtingø agentø  detales.

• Ekspertizës modelis – svarbiausia
CommonKADS metodologijos grandis.
Já sudaro trys lygmenys: dalykinës sri-
ties (tos srities deklaratyvios þinios), ið-
vadø (procedûrinës þinios) ir uþduoèiø
(kontrolinës þinios).

• Projektavimo modelis skirtas apraðyti
bûsimos ÞV sistemos architektûrai ir
sukurti techniniam projektui.

CommonKADS metodo iðplëtimas, pava-
dintas MAS-CommonKADS (Iglesias, 1996;
Medina, 2004), skirtas multiagentinëms siste-
moms (MAS) kurti. Agentø technologijos
gelbsti gerinant kai kuriuos procesus – plana-
vimà, mokymà, komunikacijà, koordinavimà
ir kt. MAS-CommonKADS metodologijà su-
daro trys fazës: konceptualizacija, analizë ir
projektavimas. Pirmojoje fazëje apibrëþiama
problema ir identifikuojamos svarbiausiø rei-
kalavimø detalës. Analizës fazëje naudojami
ðie modeliai: agentø, uþduoèiø, ekspertizës,
koordinavimo, þiniø ir organizacijos. Projek-
tavimo fazæ sudaro agentø tinklo projektavi-
mas arba MAS infrastruktûros kûrimas (tin-
klas, þiniø ir koordinavimo infrastruktûra,
agentø projektavimas ir kt.).

Iðvados

Organizacijos veikla – tai nuolatinë sprendi-
mø paieðka besikeièianèioje aplinkoje. Orga-
nizacijos gebëjimas efektyviai naudotis þinio-
mis yra pagrindinis jos sëkmingos veiklos bû-
das. Daugialypis organizacijos þiniø pobûdis
kelia daug klausimø. Koks þiniø vaidmuo or-
ganizacijoje? Kas jas turi? Kokie jø formavi-
mo mechanizmai? Galutiniø atsakymø á ðiuos
klausimus dar nëra. Þinios yra galios ir atsa-
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komybës susikirtimo „vieta“. Taigi, norëdamos
iðlikti ir konkuruoti besikurianèioje þiniø vi-
suomenëje, organizacijos turi iðmokti valdyti
savo intelektiná turtà. Þinios yra vienintelis
produktas, kuris vartojamas didëja.

Analizuojant organizacijos þiniø struktûrà,
iðkilo informacijos ir þiniø sàvokø santykio pro-
blema. Straipsnyje laikomasi nuomonës, kad
informacija yra þiniø elementas ir ið jos suku-
riamos þinios. Organizacijos þiniø struktûroje
yra svarbios amato, kompetencijos, kvalifika-
cijos, specializacijos ir ekspertizës sàvokos, nes
jos gali dalyvauti kuriant organizacijos þiniø
sistemà.

Organizacijos þinios yra harmoninga ir su-
sijusi tam tikrø fenomenø visuma, priklausan-
ti nuo laiko. Þinios susideda ið trijø kompo-
nentø: teoriniø þiniø, patirties ir elgesio. Kiek-
vienas þiniø komponentas priklauso nuo kitø.

Organizacijos þinios yra jai naudingos, nes
padeda efektyviau spræsti problemas ir iðlikti
sparèiai besikeièianèioje aplinkoje. Organiza-
cija turi valdyti ir savo þiniø kontekstà, nes di-
dëja darbø intelektualizacija, trumpëja ágytø
þiniø aktualumas ir vyksta intelekto „globali-
zacija“, o sykiu didëja  ir intelekto kaina.

Savaime aiðku, kad norint valdyti þinias jas
reikia ásiminti. Þiniø ásiminimo tikslingumo
veiksniai yra þiniø sklaida, patirties apsauga,
elgsenos iðsaugojimas, patirties rentabilumo
padidinimas, sprendimø parama ir þiniø stan-
dartizacija.

Þiniø vadyba buvo pradëta taikyti praeito
amþiaus paskutiniame deðimtmetyje stambio-
se organizacijose, kuriose informacijos apdo-
rojimo problemos tapo kritinës. Objektyvi re-
alybë ir strategija verèia organizacijos vado-
vus apibrëþti tikslus geriau valdyti þiniø iðtek-
lius. Ðie tikslai siejasi su trimis aspektais: kaupti
– reiðkia þinoti, ið kur gaunamos þinios, kur
jos yra, tam, kad geriau þinotume, kur jos nau-
dojamos; pasidalyti – reiðkia pereiti nuo indi-

vidualiø þiniø prie kolektyviniø; kurti –  reiðkia
diegti naujoves, kad iðgyventume nestabilioje
aplinkoje.

Þinios yra organizacijos turtas, kurá reikia
valdyti geriau. Egzistuoja daugybë prieigø,
kaip konkreèiai iðreikðti savo turtà ir já valdy-
ti, t. y. dirbti su savo informacijos iðtekliais,
dirbti su savo organizacija ir sudaryti kompe-
tencijos, amato, specializacijos, kvalifikacijos,
ekspertizës struktûrà,  organizuoti daliná ðio
turto perraðymà (kokybës apsaugà, patyrimo
atgaminimà ir pan.).

Prieigø panorama gana plati, bet paèios pri-
eigos naudojamos paskirai. Taèiau jos turi vie-
nà bendrà bruoþà, t. y. nelieèia þiniø proble-
mos specifiniu bûdu, bet per skirtingus aspek-
tus, kurie greitai integruojami á paèias þinias
(þinios / informacija, þinios / kompetencija, pa-
tirtis / procedûra ir pan.). Jos skatina skubo-
tus sprendimus, kurie daþnai neágyvendinami.
Todël reikëtø taikyti prieigas, kurios valdytø
þinias, o ne skirtingus jø aspektus. Straipsnyje
nagrinëjamos kelios ið jø, t. y. þiniø vadybos
sistemø, ontologijomis pagrástas þiniø vadybos
On-To-Knowledge,  CommonKADS ir
MAS-CommonKADS metodai.

Þiniø valdymo sistemø metodas (ÞVSM)
yra þiniø valdymo sistemos iðankstinis kûrimo
procesas, t. y. sistemos, kuri aprëpia þinias, pa-
tirtá ir kurios tikslas yra saugoti, dalytis ir kurti
þinias organizacijoje. Ðis metodas siûlo þiniø
valdymo sistemos kûrimo tikslus susieti su stra-
teginiais organizacijos þiniø valdymo tikslais
ir efektyviu þiniø vadybos sistemos diegimu á
organizacijos aplinkà.

Ontologijomis grástas þiniø valdymo meto-
das On-To-Knowledge yra Europos Sàjungos
IST projektas Nr. 10132. Tai ontologijomis
grindþiamø priemoniø aplinka, skirta pagerinti
þiniø valdymo procesams, dirbti su dideliais
kiekiais ávairiarûðës, paskirstytos, pusiau struk-
tûruotos informacijos, kuri paprastai randama
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L’ANALYSE DES STRUCTURES DES CONNAISSANCES D’ENTREPRISE ET LEUR
APPROCHES DE GESTION

Laima Zalieckaitë, Audronë Ona Mikalauskienë

R é s u m é

Une des forces de l’entreprise résulte d esa

capacité à utiliser au mieux sa connaissance pour

résoudre ses problèmes. Cette connaissace peut

être orientée vers l’extérieur de l’entreprise: c’est

le cas quand il s’agit d’augmenter ses parts de

marché, d’assurer ses approvisionnements ou de

respecter la réglamentation. Elle peut aussi être

orientée vers l’intérieur de l’entreprise lorsqu’elle

vise principalement à optimiser son fonction-

nement interne et à réduire ses charges.

Le caractère multiforme de la connaissance

suscite bien des interrogation. Que est son rôle?

Qui le déteint? Quels sont ses mécanismes? Ces

questions loin d’être résolues. La connaissance

demeure un enjeu de pouvoir et de responsabilité.

Nous penson que les enjeux sont tels qu’il est

nécessaire pour l’entreprise d’appréhender une

vaision d’ensemble de sa connaissance. Elle se

doit d’essayer d’évaluer son „capitale connais-

sance“ et de considérer sa connaissance comme

une veritable immobilisation.

Une première partie d’article propose un état

de l’art sur les concepts associés à la connaissance

l’entreprise. Notre objectif n’est pas d’apporter

des réponses fermées sur des sujets qui font

l’objet de grands débats scientifiques.

Une seconde partie examine les problèmes de

mémorasition de la connaissances, leurs con-

textes d’utilisation dans l’entreprise, et leurs

mécanismes d’utilisation.

Une troisième partie présente une démarche

de gestion de la connaissance l’entreprise. Elle

expose ensuite la problématique et les aproches

de cette gestion.


