Vertimas is angly kalbos
KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE CORPORATE SECTOR:
IMPLICATIONS FOR EDUCATION
Noel F. McGinn, March 2001
ZINIU VADYBA VERSLO SEKTORIUJE: REIKSME SVIETIMUI
Noel F. McGinn, 2001 m. kovo mén.

ZINIU VADYBA VERSLO SEKTORIUJE:
REIKSME SVIETIMUI

Noel F. McGinn
2001 m. kovo mén.

Verslo sektoriuje, kaip ir visur kitur, ryskéja tendencija, kad Siandien svarbiausias
misy iSteklius yra ne Zeme, darbas ar kapitalas, o Zinios (Snyder, McManus ir Wilson,
2000), kaip teigiama Druckerio knygoje ,Postkapitalistiné visuomené*“ (1993).
Bendrovés arba imonés jaucia poreiki keistis ir tapti socialinémis mokymosi sistemomis,
kadangi ,,svarbiausias imonés egzistavimo pagrindas yra kurti, perduoti ir taikyti Zinias‘
(Hitt, Ireland ir Lee, 2000). Toks pats yra ir mokykly bei universitety tikslas. Imonés — tai
ne mokyklos ar universitetai, nes $ios sistemos savo esme yra visiskai skirtingos. Kita
vertus, verslo poZiliris 1 Zinias gali pasitilyti iZvalgas, kaip pasinaudoti Ziniomis, siekiant
pagerinti mokyklas ir universitetus.

Nors verslo pasaulyje Zinios yra labai vertinamos, vis délto dar nesutariama, kg su
jomis reikia daryti. Kai kurie teigia, kad svarbiausia yra ,,Ziniy vadyba,” Ziniy iStekliu
paieskos, integracijos, kaupimo ir skleidimo metodologija (Gupta, 2000). Taciau Ziniy
vadybos biidy yra ne vienas. Pavyzdziui, vienas ju yra ,,iSplétimo modelis,* kurj taikant
pirmenybé teikiama Ziniy skleidimui, o ne naudojimui, ir kuris igyvendinamas ,,nuo
tyrimy prie praktikos* principu. Kiti labiau vertina problemy sprendimo metoda, pagal
kuri Zinios yra generuojamos ,,apacioje,” o iSoriniai veiksniai skatina, bet ne kontroliuoja
Ziniy generavimo (Louis, 1992#242).

Siame darbe apZvelgiami naujausi tyrimai ir pateikiamos jvairios nuomonés apie
ziniy vadybos taikyma vieSosiose ir privaciose organizacijose. ISvados prieStarauja
tradicinéms nuostatoms apie Zinias ir Ziniy vadybos organizavima. Pirmoje dalyje
apibendrinama dabartiné situacija Ziniy vadybos srityje: mes vis dar mokomés. Antrojoje
dalyje bandoma jrodyti, kad Ziniy vadybos sistema geriausiai veikia, kai atsiZvelgiama {
sudéting ziniy prigimti. TreCioje dalyje aptariamos skirtingos mokymosi — taip pavadintas
Ziniy kitimas ar augimas — formos ir ju reikSmé Ziniy vadybai. Kitoje dalyje svarstoma ir
irodin¢jama, kad reikalingos Zinios yra kuriamos skirtingose vietose: paciose imongése,
tarp imoniy ir uZ imoniy sistemos riby. Penktojoje dalyje didZiausias démesys skiriamas
tam, kaip imonés integruoja skirtingu tipu Zinias ir mokymosi Saltinius. Paskutinéje
dalyje pateikiamos kai kurios iSvados dél Ziniy vadybos Svietimo sektoriuje.

1. Ankstesnés verslo patirtys ir iSdavos
Nors terminui ,,Ziniy visuomené* dar mazdaug tik 25 metai, verslo pasaulis jau

seniai domisi mokslo zZiniy kiirimu, skleidimu ir panaudojimu. PavyzdZiui, jau 1826 m.
brity mokslininkai ir pramoninkai isteigé Naudingy Ziniy skleidimo draugija, kuri skelbé
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moksling informacija 200 000 prenumeratoriy turiniame Penny Magazine Zurnale. Galy
gale projektas Zlugo, o jo iniciatoriai nusivylé, kad taip sunku Zmones sudominti Siuo
Zurnalu, ir ypac¢ tuo, kad niekas neskubgjo praktiSkai pritaikyti jame pateikiamy Ziniy
(Weiss, 1991). Visgi, kaip liudija nuolatinis universitetams ir kitiems tyrimy centrams
skiriamas finansavimas bei aktyvumas dalyvaujant nacionalinés mokslo politikos
formavime, pramoninky susidoméjimas Ziniy kiirimu ir panaudojimu galutinai neuzgeso.
Ar problema gludi Ziniy vadyboje?

Nors verslas daug investavo | Zinias, rezultatai daznai nuvildavo, o kartais biidavo
visiSkai prieSingi tam, ko tikétasi (Pfeffer ir Sutton, 1999). Kritikai irodinéja, kad
nepakanka tik zinoti, ka daryti, — vadovai turi iSsiaiskinti, kaip daryti tai, kas turi buti
padaryta. PanaSiai abejojama, ar mes pakankamai gerai suprantame, kaip Zinios padeda
diegti naujoves. Ziniy paieska yra lyginama su $ventojo Gralio ieSkojimais. Teigiama,
kad uZ pacia Ziniy vadyba svarbesn¢ yra darbuotojy pasirengimo pokyCiams vadyba
(Waters, 2000). Nepaisant ekstensyviu tyrimy, verslo pasaulis vis dar neiSsprendé¢ Ziniy
panaudojimo klausimo.

»-..S1steminiy tyrimy rezultatai, nepriklausomai nuo jy dalykinio objekto, iSreiSkia
neapibréZtuma arba netgi didelj susiriipinima d¢l to, ar galima parengti kokia nors
specialia instrukcijy knyga apie tai, kaip kurti ,.infrastruktiiras® ar jas naudoti,
siekiant paskatinti plétros procesa.* (Mansell ir Steinmuller, 1992, p. 92).

Nors Siandien egzistuoja keli tarpusavy konkuruojantys pozitiriai apie Ziniy
vadyba, né vienas jy nepateikia ji irodancio adekvataus empiriniy tyrimy pagrindo (Kluge
ir Schilling, 2000). Kitose dalyse panagrinésime Siuolaikines Ziniy vadybos tendencijas.

2. Ziniy rasys
Netikrumas, tyrin¢jant Ziniy vadyba, kyla dé¢l daugybés terminuy, kurie vartojami
apibudinant jvairias Ziniy risis.' Kiekviena Ziniy rai§is turi unikaly Saltinj ir skirtingai
reaguoja | vadybos bei panaudojimo struktiiras bei procediiras. Kadangi daZznai i Siuos

skirtumus néra atsiZvelgiama, mokslo darby apie Ziniy intervencijy efektyvuma iSvados
daZnai biina priesStaringos.

ISreikstinés ir neiSreiksStinés zinios

" Angly kalboje Zinios yra apibréZiamos kaip ,,suma to, kas buvo suprasta, atrasta ar suvokta.“ [Morris,
1978#261]. Romany kalbose, akcentuojant Zinias, vartojami du ZodZiai. PavyzdZiui, pranciizi$kai
conaissance reiSkia pazinima. Pazistame vienas kita arba situacija. Savoir vartojamas kalbant apie tai, ka
Zinome apie daiktus ar Zmones, pavyzdziui, Zinome p kvadrating Saknj. PanaSiai Si savoka skiriama ir
ispany kalboje, vartojant conocer ir saber.
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Kai kurie autoriai skiria iSreikStines ir neiSreikStines arba numanomas Zinias
(Spender, 1996). ISreikstinés Zinios yra apibtidinamos kaip ap¢iuopiamos ir matomos. Jos
gali biti iSreikStos simboliais (pavyzdZziui, ZodZiais, skaiciais, kodais) ir gali biiti

valdomos bei perduodamos kitiems proceso, kuris vadinamas komunikavimu, metu.
ISreikstines Zinias mes galime jvertinti papras¢ pateikti teisingus atsakymus. Jos yra

deklaratyvios ir konstatuoja faktus. Informaciniy knygy ir Zinyny turinys yra geriausias
iSreikStiniy Ziniy pavyzdys.

NeisreiksStinés Zinios yra apibiidinamos kaip numanomos, neap¢iuopiamos arba
nematerialios. Ju negalima iSreiksSti simboliais ir todél jas sunku perduoti kitiems.
Neisreikstinés Zinios paprastai suvokiamos per poelgius, o ne komunikuojant, ir tod¢l yra
vadinamos procediirinémis. NeiSreikStines Zinias vertiname stebédami, kaip Zmonés ka
nors daro. PavyzdZiui, {Zymis sportininkai Zino, kaip teisingai ivertinti situacijas ir
reaguoti 1 kity Zaidéju judesius, taciau zodZiais negali iSreiksSti, kokiais principais
vadovaujasi atlikdami vienus ar kitus veiksmus. Dailininkai savo darbus tapo be jokiy
vadovy ir instrukcijy ar netgi nesamoningai. Geriausius chirurgus nuo kity skiria ne gilios
iSreikStinés anatomijos Zinios, o nenusakomas instrumenty valdymas. Gabiy politiky ir
vadovy galvos kimste prikimstos daugybés Ziniy, bet ten taip pat gliidi neapCiuopiamas
gebéjimas teisingai jvertinti situacija ir reaguoti i neiSreikStus kito asmens elgesio
signalus.

Abiejy rusiy Zinias gali igyti ir asmenys, ir organizacijos (Nakata, 1999). Tai, ka
vadiname ,,samoningu Zinojimu*, yra individualios iSreikStinés Zinios. Automatinis arba
reflektyvinis Zinojimas, suteikiantis asmeniui galimybg veikti greitai besikeiCiancioje
situacijoje, yra individualios neiSreikStinés zinios. Atlikdami tyrimus, siekiame, kad
Zinios tapty realios, tai yra suvokiamos kitiems. Rezultatas yra kolektyvinés iSreikStinés
zinios. Tai tokios raSies zinios, kuriomis dalijasi glaudzius rySius uZmezge asmenys,
pavyzdZziui, kai darbo komandos nariai ,,Zino* galintys pasitikéti savo partneriais, kad
susiklosCius nenumatytai situacijai, jie elgsis atitinkamai, yra kolektyvinés ir
neiSreikstines (Spender, 1996).

Turinio skirtumai

Kitas skirtumas gliidi turinyje. Zinios apie atskirus asmenis ar daiktus yra
vadinamos komponentinémis Ziniomis ir skiriasi nuo architektiiriniy Ziniy, kuriose
didZiausias démesys skiriamas rySiams tarp Zmoniy ir daikty (Henderson ir Clark, 1990).
Komponentines Zinias atskirais elementais galima perkelti uZz konteksto ribuy, o
architektiriniy Ziniy perkelti negalima. Technologinés Zinios, kurioms korporaciné
aplinka skiria didZiausia démesj, apima visy riiSiy Zinias. Asmeniniai jgiidZiai gali buti
iSreikSti arba numanomi, veikimo biidai gali biiti iSreikStiniai (pavyzdZiui, procediiry
vadovas) arba neiSreikStiniai (numanomi i§ jmonés kasdienés veiklos).
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Skirtumai pagal tai, kur yra ,,saugomos* Zinios

Pagal tai, kur Zinios yra saugomos, jos skirstomos i:

1) Simboliais iSreikStas Zinias, kurias galima perteikti pasitelkus spausdintas
visuomenés informacijos priemones arba lanksc¢iuosius diskus,

2) Iktinytas zinias, slypincias, pavyzdziui, sportininky raumenyse,

3) Smegeny Zinias, esancias miisy sinapsese, ir

4) Kultiiros Zinias, gliidin¢ias miisy bendruomeniy kolektyvume.

Kiekviena S$iy ruSiy turi unikaly Saltini ir skirtingai reaguoja i valdymo ir
panaudojimo struktiiras ir procediras. Ignoruojant Siuos skirtumus, mokslo darby apie
Ziniy intervencijy efektyvuma iSvados daznai biina prieStaringos.

Imonés turimy Ziniy vertinimas

Labai dazna klaida, ieSkant imonés sékmeés prieZasc¢iy, yra visa démesi sutelkti |
tai, kiek iSreikStiniy Ziniy turi ijmoné. Mes taip elgiamés, kadangi iSreikStines Zinias
nesunku pastebéti ir jvertinti. ISreikStines Zinias galima pastebéti tiesiogiai taikant
tradicinius ZmogiSkojo kapitalo vertinimo budus (pavyzdziui, iSsilavinimo lygis ir
darbuotojy kvalifikacijos kelimas) ir struktirinio kapitalo skaiiavimo metodus,
pavyzdziui, duomeny bazéje esanti informacija apie produkto kriterijus. Taciau
organizaciniai tyréjai mano, kad iSreikstin€s Zinios yra tik nedidelé visy imon¢je esanciu
ziniy dalis. Jos yra svarbios tik tam tikrose situacijose, pavyzdZiui, tokiose, kai atliekama
Iprasting ir gerai Zinoma veikla.

Kadangi imonés veikia dinamiSkoje, nuolat kintancioje aplinkoje, ju sékmé
priklauso nuo to, kaip jos sugebés panaudoti visas savo Zinias. NeiSreikStines Zinias reikia
vertinti naudojant netiesioginius biidus, ivertinant imonés funkcionavima ar rezultatus.
Analitikai naudoja tokius matavimo vienetus kaip prestiZas ir reputacija, klienty kapitalas
arba pasitenkinimas ir bendra imonés verté (imonés balansiné verté bei rinkos vertés ir
atkuriamosios vertés santykis). Kiekvienas i$ Siy trijy paminéty matavimo vienety byloja
apie imonés veiklos rezultaty aspekta.

Ivertinti, kaip Zinios yra panaudojamos, ir ju daroma poveiki yra sunku, nes
procesinés arba operacinés Zinios (dazniausiai neiSreikStinés) yra naudojamos (ir
pajuntamos) skirtingose srityse ne i$ karto, bet per ilgesni laikotarpi. Tikriausiai tokie
vertinimo sunkumai ir paaiSkina, kodél tiek daug sékmingai veikian¢iy imoniy neturi
supratimo, kiek jos turi intelektinio ir kulttrinio kapitalo. Pavyzdziui, nors 76 % ,,Fortune
500 imoniy pagrindines kompetencijas, atmosfera ir korporacing kultiira laiko
svarbiomis, tiktai 36 % ju mégina ,,pamatuoti*, kiek $io kapitalo jos turi (Stivers, Covin,
Green ir Smalt, 1998).

Kokios Zinios imonéms yra vertingiausios?
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Daugelio Ziniy valdymo srityje atliekamy verslo tyrimy metu ieSkoma budy, kaip
spar¢iai kintant rinkoms ir technologijoms, pagerinti imonés efektyvuma. Siame
kontekste tyréjai mano, kad kolektyvinés neiSreikStinés Zinios ,,yra pati patikimiausia ir
strategiSkai svarbiausia verslo Ziniy raiSis* (Spender, 1996, p. 52). ISreikStinés Zinios yra
laikomos salyginai ne tokios reikSmingos imonés veiklai. Véliau dar griSiu prie Sio
klausimo.

NeisreikStinéms Zinioms teikiama reikSme Ziniy valdymo sistemos kiir¢jams kelia
labai sunkia uZzduotj. Perteikti neiSreikStines Zinias sudétinga, taip pat nepavyksta
sistematizuoti dialoginiy procesy, kurie labiausiai padeda stimuliuoti ir dalintis
neiSreikStinémis Ziniomis. NeiSreikStinés Zinios yra gyvybiSkai svarbios Ziniy vadybos
s¢kmei, bet ju negalima perduoti kitiems organizacijos nariams (Noh, Lee, Kim, Lee ir
Kim, 2000). Kita vertus, iSreikstinés Zinios nebus labai naudingos

»aukStas pareigas organizacijoje uZimantiems zZmonéms...[kurie] ,,suspaudzia‘
daugybe dideliy ir mazy sprendimy i savo verslo ir darbo srities iSmanyma. Tod¢l
samoningai atliekamas tyrimas, siekiant priimti tam tikrus sprendimus, yra
palyginti nejprastas reiskinys.“ (Weiss, 1980, p. 403).

Kitoje dalyje aptariama, kaip organizacijos keiciasi ir kaupia abiejy rasiy Zinias,
tai yra kaip jos mokosi.

3. Mokymasis: Ziniy jgijimas ir kiirimas

ISreikstinés ir neiSreikStinés zinios nebitinai yra skirtinga Ziniy ,,medZiaga“,
skatinanti visiSkai skirtingus du Zmogaus veiksmus. Tarp ju esantis skirtumas panasus 1
dvieju mokymosi riisiy skirtuma, kurj pastebéjo March (1999) (ir kiti): vartotojiskas arba
mokymasis pamégdZiojant ir praktinis mokymasis. Pirmuoju atveju besimokantysis
stengiasi sekti pavyzdZiu arba kopijuoti simbolius ir elgesi, kurie asocijuojasi su kieno
nors kito zZiniomis: kazkur kitur pamatytos ,,geriausios praktikos modeliai yra naudojami
kaip instrukciju knyga. O Stai praktinis mokymasis atsiranda jmonés viduje arba jai
saveikaujant su kitomis organizacijomis. VartotojiSko mokymosi metu Zinios yra
perduodamos (ir todél yra iSreikStinés). Praktinio mokymosi metu jas generuoja pats
besimokantysis ir i§ pradZiy jos yra neisreikstinés. March nuomone, per patirti igytos
Zinios yra pranasesnés ne tik todél, kad jos atitinka konteksta, bet ir todél, kad toliau
skatina kiirybini procesa.

Kokig jtaka Siy dviejy risiy mokymasis turi jmonés sékmei?

Sios dvi mokymosi rusSys sujungia iSreikStines ir neiSreikStines Zinias trijuose
Ziniy gamybos lygmenyse. Zemesnio lygmens (vienkilpis) mokymasis apima rySius tarp
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poelgiy (pagristus isreik$tinémis Ziniomis ir jgidZiais) ir pasekmiy. Zemesniame
lygmenyje Ziniy perdavimas gali bati labai efektyvus. Sios ragies mokymasis suteikia
imonei galimybg igyvendinti savo pagrindinius tikslus ir funkcionuoti kaip verslo imonei.
Zmongés i¥moksta tam tikro elgesio konkre&iose (pasikartojan&iose) situacijose. Zemesnio
lygmens mokymasis padeda spresti trumpalaikes problemas ir gali biti labai veiksmingas
stabilioje aplinkoje (Argyr ir Schon, 1996). Jis padeda jvykdyti svarbiausia imonés
iSlikimo salyga: geb&jima igyti ir valdyti iSreikStines Zinias tiek i iSorés, tiek ir i§ vidaus.
Antrasis reikalavimas — imoné turi sistemiskai ieSkoti biidy, kaip patobulinti savo
procediiras ir struktiira bei pagerinti savo veiklos rezultatus. Si reikalavima padeda

igyvendinti aukStesnio lygio dvikilpis mokymasis. Dvikilpis mokymasis susiformuoja
iSreikStiniy Ziniy pagrindu, kuriant interpretavimo schemas, siekiant suprasti ar paaiskinti
tam tikras situacijas. AukS$tesnio lygmens mokymosi procesas daznai yra intuityvus ir
remiasi jzvalga (t. y. neiSreikstinis), tod¢l ji sunku isprausti | kokia nors programa. Jo
privalumas tas, kad jis bet kuriuo metu iSple€ia veiksmy galimybiy rata. Jis suteikia
organizacijai galimybe eksperimentuoti savo komponentais ir architektira, pasitelkus jos
sistemos ir sandaros poky¢€ius. Tai leidZia organizacijai geriau prisitaikyti prie kintancios
aplinkos. Geriausios mong¢s siekia iSlaikyti pusiausvyra tarp turimy Ziniy panaudojimo
arba eksploatavimo ir naujy Ziniy bei tarp iSreikStiniy ir neiSreikStiniy Ziniy.

Treciasis reikalavimas yra sugebéjimas parengti ,,dinamiskas procediras®, kurios
padéty pasidalinti technologinémis Ziniomis su kitais imonés darbuotojais. Sios
procediros kuria saveikos modelius tarp imonés nariy (panasiai kaip kultiirinés normos ar
ritualai). Po kurio laiko Sie modeliai virsta unikaliais (ir neperduodamais) organizacijos
bruozais ir geb¢jimais (Lei, Hitt ir Bett, 1996). Smulkiau §is procesas yra apibiidintas 5
dalyje.

Bendros arba pasidalytos Zinios imonei yra labai svarbios, ieSkant naujy budy
identifikuoti ir sprgsti problemas, taip pat kuriant naujas technologines Zinias. Todeél
efektyvi ziniy vadybos sistema turéty ripintis ir horizontaliais, ir vertikaliais Ziniy
perdavimo procesais. Kai imonéje yra visi trys veiksniai ir jie tarpusavy subalansuoti,
imoné pasiekia metamokymosi lygi. Siame lygyje ji gali projektuoti ir igyvendinti
esminius savo misijos, struktiiros ir veiklos pokycius. Efektyviausios yra tos imongs,
kurioms pavyksta iSmokti integruoti i$ skirtingy Saltiniy gaunamas skirtingy riisiy Zinias.

4. Mokymasis ir Ziniy Saltiniai

Kompleksinis Ziniy pobtdis reikalauja naudotis sudétiniais ir (vairiartisiais
kanalais (de Vries ir Brijder, 2000). Ziniuc Saltiniai gali biiti;
a) uz rinkos riby (pavyzdZziui, universitetiniuose tyrimy centruose ar produktyvumo
centruose),
b) tarp bendradarbiaujanciy firmy toje pacioje rinkoje arba
¢) pacioje imonéje.
Ziniy altiniai skiriasi ir tuo, kokia nauda jie teikia imonei.
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Ziniy $altiniai ir jy teikiama nauda

Apie bet kuria naujove imonés turi turéti visuy triju rusiy Ziniy — kontekstiniy,
operaciniy ir funkciniy. Partneriams, esantiems imonés ,,virSuje”, biina sudétinga igyti
kontekstiniy Ziniy, tai yra geb¢&jima suprasti, ar juy praktinés zinios yra pritaikomos kitoje
aplinkoje. Vidiniai Saltiniai generuoja kontekstines Zinias, taciau neturi galimybés gauti
visy Ziniy apie naujus produktus ir procesus bei ju daroma poveiki.

Saltinio reik§mé gerai matyti i§ to, kad organizacijos, vieSosios ir privacios, retai
naudojasi uz organizacijos riby generuotais strateginiy tyrimu rezultatais. Nepaisant
tyréjuy pageidavimy, uz organizacijos riby generuotos tyrimy Zinios turi nedaug jtakos
renkantis strategija. Pavyzdziui, 1988 m. atliktas tyrimas apie strateginius sprendimus dél
pavojingy atlieky, ekonomingés plétros, socialinés geroves ir Svietimo parode¢, kad JAV

valstybés tarnautojai dazniausiai patarimo kreipiasi 1 bendradarbius, kolegas ir politikus.
Tyrimo rezultaty panaudojimas buvo siejamas su Salies charakteristikomis — strateginiais
tyrimais daZniau naudojosi turtingesnés, konservatyvios ir ,,moralistinés* Salys. Tyrimais
reciau naudojosi labiau patyre ir geriau iSsilaving pareigiinai, nei turintys maziau patirties
ir prastesni iSsilavinima (Lester, 1993).

Nors iSorinés zinios gali turéti kelis tiesioginius poveikius ymonges veiklai, jos taip
pat gali daryti itaka ir netiesiogiai. Atsitiktinés tvarkos buidu atrinkty 100 socialiniy
eksperimenty studija — kontroliuojamas naudojimas i iSorés teikiamos tyrimuy
informacijos vieSojo sektoriaus paslaugy organizacijose — parod¢, kad matomy esminiy
poveikiy, tai yra iSreiksSty produkty ar struktiros pokyciuy, yra nedaug. Kita vertus, jie
duoda nemazai ne taip akivaizdZiai matomy rezultaty. Tarp ju galima paminéti esamos
struktiiros ar produkty patobulinima ar plétojima, simboliy pokycius ir darbotvarkés ar
interesy poky¢ius. Zemiau pateiktoje lenteléje, pliuso Zenklas Zymi matomus poveikius.

1 lentelé

ISoriniy tyrimy Ziniy poveikiai organizacijoms

LYGIS/TIPAS | Esminis Parengiamasis | Simbolinis Skatinantis
Realus ++ ++ +
Konceptualus + + +

Saltinis: (Greenberg, 1991)
Kitas atliktas tyrimas rodo, kad strateginis tyrimas daZniausiai yra naudojamas,
siekiant jvardyti problemines sritis arba ,,nusviesti*, bet ne apibrézti galimus sprendimus

(Sabatier ir Jenkins-Smith, 1988).

Ar visuomet daugiau Ziniy reiskia geresnius veiklos rezultatus?
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Ziniy perdavimas gali turéti ne tik teigiamus, bet ir neigiamus poveikius jmonés
veiklos rezultatams. Esminiai pokyciai organizacijoje gali suardyti esamg tvarka ir tapti
veiklos rezultaty pablogéjimo priezastimi. To galima tikétis, kai perdavimo procesas
vyksta i§ organizacijos virSaus { apacia, kadangi toks mokymas nebus visais atZvilgiais
suderintas. Jei organizaciniai pokyCiai apima imonés augima arba staigy sumazéjima,
neigiamas poveikis gali buti dar didesnis (Lin, 2000). 24 moksliyjy komerciniy imoniy
tyrimas parodé, kad nors Ziniomis paremtos sistemos pakelia bendra organizacijos
kompetencijos lygi, jos taip pat kelia grésme¢ kai kuriy uzduociy atlikimui. Trumpai
tariant, ju idiegimas i$ pradziy Siek tiek sumazina darbo kokybés lygi organizacijoje.
Geresnés Ziniy sistemos ne visuomet tinka geresnéms organizacijoms (Hendriks, 1999).

ISreikstiniy ir neiSreikstiniy Ziniy perdavimas

Ziniy perdavimo i§ iSoriniy Saltiniy sudétingumas priklauso nuo to, ar tos Zinios
yra iSreikStinés ar neiSreikStinés. ISoriniai Ziniy Saltiniai gali nesamoningai ijterpti
neiSreikstines Zinias | tai, ka jie nori perduoti. PaSalieCiy neiSreikstinés Zinios gali buti
paremtos kontekstu, kuris gali labai skirtis nuo numatomo gavéjo. D¢l Sios prieZasties i
iSoriniy Saltiniy gaunamy Ziniy bloko neiSreikS§tumo laipsnis yra laikomas svarbiausiu
mokymosi trukdZiu — kuo labiau jos neiSreikStos, tuo blogiau jas isisavina gavéjas
(Simonin, 1999).

Si problema ypa¢ aktuali, kai Zinios yra perduodamos tarp skirtingy kultiiry, nes
skiriasi ju Ziniy organizavimo budai. PavyzdZiui, siekdamos produkto vystymo, japony
imonés akcentuoja bendradarbiavimo tarp gamybos ir planavimo reikSmg, o brity
kompanijos produktus siekia vystyti iSlaikydamos siaura specializacija. Dél Sios
priezasties bendry brity ir japony moderniy technologiju imoniy veikla buvo neefektyvi,
Zinios buvo perduodamos simetriSkai, o pastangos bendradarbiauti Zlugo, nes nebuvo
atsizvelgta i Siuos skirtumus (Lam, 1997).

Kita vertus, neiSreikStumo eliminavimas gali gerokai sumazinti perduodamy Ziniy
vertg. Sparciai keiciantis situacijai, iSreikStinés Zinios gali buti nesvarbios. Tai matome ir
Siuo metu kritikuojamose sprendimy priémimy sistemose, kurios remiasi formaliomis
iSreikStinémis Ziniomis. Kadaise itin paplitg dirbtinio intelekto mechanizmai Siandien yra
laikomi inovatyvaus arba divergentinio (angl. out-of-the-box) mastymo klittimi. Jie
nepatenkina liikes¢iy, nes nesuvokia kompleksinés Ziniy ir proto prigimties, nes:

a) apibréZia Zinias kaip atskirg veikla,

b) vietoje dialogo naudoja kodus ir simbolius, kurie iSreiskia Zinias,

c) vartotojiska elgesi iSkelia aukSciau uz jguidZiais pagrista ir

d) primygtinai teigia, kad Ziniy strukttros yra nesunkiai modeliuojamos.

Daznai valdymo sistemy kiir¢jai kartojo kai kurias Al sistemy autoriy klaidas.
(Falconer, 2000).
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Teigiama, kad svarbiausia pripaZinti sudétinius Ziniy Saltinius — uZ rinkos ar
sektoriaus riby, to paties sektoriaus jmongése ir pacioje imong¢je — ir integruoti ju teikiamas
iSreikStines Zinias per dinamiskas procediiras, kurios biity kuriamos pacioje imonéje.
Kitoje dalyje pateikiami imoniy ir sektoriy organizavimo siiilymai, siekiant kuo geriau
integruoti Zinias.

5. Pasirengimas integruoti Zinias

Daugelis iki Siol atliekamy tyrimy apie Zinias leidZia daryti prielaida, kad Zinios
yra jgyjamos perduodant jas iS tyrimo atlik€jo tiesiogiai vartotojui, pavyzdZiui,
sprendimo priéméjui ar imonés darbuotojui. Paprastai tokiam veiksmui atlikti
pasitelkiami konsultantai ir iSorinés ziniy vadybos sistemos (Svensson, 2000).
Sudétingesnése studijose numatyta galimybé vartotojui bendrauti su gamintoju, pereinant
nuo skleidimo prie bendradarbiavimo modelio. Pasitelke bendradarbiavimo modelj,
tyréjai naudoja Zinias, kurias generuoja vartotojas, pavyzdziui, darbininkas, iSbandantis
nauja operaciju seka. TreCiame, dar labiau patobulintame modelyje, Zinias gauna bei

generuoja ir sprendimu priéméjai, kurie bendrauja ir su imonés darbuotojais, ir su tyréjais
i§ iSorés (Boggs, 1992).

Realybé i¥ tiesy dar sudétingesné nei §ie trys modeliai. Zinias galima perduoti ne
tik i§ iSoriniy gamintojy, bet ir i§ vidiniy. ISoriniai gamintojai gali biti kitos imonés arba
tyréjai. Zinios gali baiti labai skirtingos — idreikstinés, neisreikstinés, taip pat individualios
arba kolektyvinés. Siekdamos integruoti visus Ziniy Saltinius, imonés idiegé Ziniy
vadybos sistemas jmoniy viduje, tarp jmoniy ir su iSorés tyrimy tiekéjais. Cia pateikiami
to, kas daroma, pavyzdZiai.

Vidiné Ziniy vadyba

Siekiant integruoti i§ iSorés gaunama informacijq ir ta, kuri iSblaskyta jmonés
viduje, kai kurios jmonés imasi diegti Grupés paramos sistemas, remdamosi
neiSreikStinémis ir iSreikStinémis Ziniomis individo ir darbo grupiy lygmenyse bei
kompiliuodami jas { organizacines Zinias. Si procediira remiasi ,,neraiskiy* aibiy teorijos
metodu, pagal kuri samoningai siekiama neakcentuoti riby tarp skirtingy informacijos
tipu. Grupés paramos sistema (skirtingai nei iSoriniu Ziniy vadybos sistema) apima
vartotojo veiksnius (sprendimuy priéméjus ir vykdytojus — abu imonés viduje),
informacijos vadybos veiksnius ir neraiSkumo modelio vadova. Sis metodas padeda
skleisti Zinias, pagerina grupés sprendimy procesus ir salygoja sutarima del sprendimo
pasekmiy (Lee ir Kwok, 2000).

Viding Ziniy vadyba pagerina imonés viduje kuriamos Zinios. Imonés, kurios
labiau linkusios pacios atlikti tyrimus, yra pazangesnés nei besinaudojancios tik tyrimy ir
plétros institucijomis (Hoskisson ir Hitt, 1988). Taciau individualaus eksperimentavimo
nepakanka. [monés, kurios geriausiai geba integruoti savo turimas Zinias, pasiZymi:
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1) aukStu vidinés komunikacijos lygiu,

2) aukStu bendry Ziniy lygiu ir

3) vadovy gebéjimu vertinti ir panaudoti specialias darbuotojuy turimas
zinias (Grant, 1996).

Ziniy vadyba tarp jmoniy

Dar vienas argumentas, kod¢l nepakanka tik imonés viduje generuojamu Ziniy.
Kai kurie analitikai tvirtina, kad vis did¢jantis technologijy ir Ziniy kompleksiSkumas
reiSkia, kad ateityje geb¢jimas uzmegzti ir palaikyti rySius tarp imoniy atskiros
organizacijos s€kmei bus svarbesnis nei jos vidiné organizacing struktiira (Turpin, Garrett
Jones ir Rankin, 1996). Produktai taps sudétingesni ir technologiskai jvairiariiSiai, o ju
kurimas pareikalaus Ziniy i$ ivairiy Saltiniy ir sri¢iy. Technologiné dinamika — nuolatinis
mokymasis gerinti veiklos rezultatus — apima ir Ziniy panaudojima, ir ju generavima.
Labai svarbi yra ivairiy Ziniy integracija. Vadovams keliamas uzdavinys skatinti
mokymasi bendravima tarp imoniy, su klientai ir tiek¢jais (Millar, Demaid ir Quintas,
1997).

Tarpusavyje glaudziais rySiais susijusios tame pacCiame sektoriuje veikiancios
imonés yra vadinamos klasteriais, tinklais, strateginiais aljansais arba bendrosiomis
imonémis. Tinklai suteikia galimybg¢ smulkioms ir/arba izoliuotoms imonéms padidinti
savo technologiniy Ziniy bagaza, naudojant ne tik savo ribotus tyrimams ir plétrai skirtus
iSteklius, bet ir jsisavinant kity imoniuy, atliekanciy panasia funkcija, generuojamas Zinias.
Kiek Ziniy pavyks isisavinti, priklauso ne tik nuo atskiros jmonés geb¢jimy, bet ir nuo
tinklo jungiamumo, tai yra kiek imoniy jis apima (Antonelli, 1996; Hakansson, Havila, ir
Pedersen, 1999).

Pavyzdziui, Danijos vyriausybé pasiryzo pagerinti smulkiy jmoniy veiklos
rezultatus, sukurdama paslaugy instituty tinkla, kuris perduos technologines Zinias
imonéms ir tarp imoniy. Pramonés konsultantai dirba su grupémis, kurias sudaro maziau
nei 15 savivaldybés imoniu. IS pradZiy Zinios buvo skleidZiamos i§ virSaus { apacia,
taCiau ilgainiui imonés pajuto poreiki keisti tinklo pobtdi ir siekti, kad vidiniai santykiai
generuoty daugiau Ziniy, pagaminty paciose imonése (Huggins, 1996). Klasteriy arba
tinkly Ziniy sistemuy efektyvuma galima {vertinti, {vertinus pasyvuy ir aktyvuy
bendradarbiavima, vertikalius ir horizontalius informacijos srautus ir atviras ar uZzdaras
sistemas (Bell, 1999).

Aljansai ir bendrosios imongs priklauso nuo abipusio pasitenkinimo ir augancio
pasitikéjimo. Siekiant iSlaikyti santykiuose abipusiSkumo principa, reikia pastangu.
Imonés ryZtasi tokiai sgjungai, lygindamos, ko joms triiksta (Ziniy prasme), su tuo, ka
joms gali duoti kitos jmonés. Aljansai sudaromi pasiraSant sutartis tarp lygiy Saliy, taciau
imonés mokosi skirtingais tempais, kadangi skiriasi ju pradinés salygos ir gebé&jimas
mokytis. Dél Sios priezasties aljansai ir bendrosios imonés, turin¢ios mokymosi tiksly, i$
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prigimties yra dinamiSkos, tai yra nestabilios, ir joms reikalingas kontrolés procesas,
kuris santykiams, jei reikia, suteikia nauja forma (Makhija, 1997). Sie kontrolés procesai
— tai galimybé pereiti nuo tradiciniy Ziniy perdavimo santykiy prie dvikilpio ar strateginio
mokymosi.

Mokymasis iS iSoriniy Saltiniy

Ziniy dalijimosi procese tinklai taip pat gali apimti iSorinius partnerius, tokius
kaip universitetai, tyrimy centrai ar kity sektoriy imonés. ,,Baziniy* Ziniy pokyciy Saltinio
itraukimas keicia santykiy tarp imoniy dinamika bei padidina naujoviu skaiciy arba naujy
Ziniy kiirima. Ziniy srautai teka ne tik tarp jmoniy, bet ir i§ bei { tyrimy centrus. DviSaliai
bendrosios imonés santykiai tampa triSaliais santykiais, kurie skatina metamokymasi.
Toks metodas yra paplitgs Meksikoje, kur valstybiniai tyrimy centrai,
besispecializuojantys medziagy inZzinerijos, biotechnologijy ir telekomunikacijy srityse,
bendradarbiauja su imonémis, kurdami ,,Ziniy erdves* (Casas ir Santos, 2000).

IS visy Saltiniy gaunamy Ziniy integracija

Imonéms sekasi geriausiai, kai joms pavyksta sujungti Zinias — iSreikStines ir
neiSreikstines, i§ iSoriniy, vidiniy ir tarp imoniy esanciy Saltiniy. Sis procesas reikalauja ir

suteikia galimyb¢ iS naujo apsvarstyti imonés misija, struktira ir veikla. Toki
metamokymasi skatina ,,reikSmeés tinklo* kiirimas, kuris suteikia prasme¢ atsirandanc¢iam
mokymuisi. Sis prasmés suteikimas susieja naujas Zinias su struktiromis ir operacijomis,
svarbiomis kuriant imonés arba tinklo identiteta ar misija, kurie mokymosi procese
keiciasi. [Imonés reikSmés tinklas gali biiti suprantamas kaip bendra saves kaip
organizacijos, veikianCios laike ir erdvéje, suvokimo teorija, apimanti Zinias, kurias
sudaro pojttis ir pojiitis, kurj kuria pati ijmoné. PaZangios organizacijos, tai yra tos, kurios
gamina Zinias, save suvokia kaip kurianCias vert¢ ir siekia apjungti iSreikStines ir
neiSreikStines Zinias, nepaisant juy skirtumu (Dougherty, Borrelli, Munir, ir Sullivan,
2000).

Sékmingai nauja organizacine forma suformuoti reikSmés rezultaty tinklai kartais
yra vadinami ,,praktikos bendrija® (Kreiner, 2000; Liedtka, 1999). Aplink praktikos
bendrijas besikurianc¢ios imonés pasizymi placiomis valdymo struktiiromis ir plokS¢iomis
hierarchijomis. Tokios imonés geriau iSnaudoja strategija, naujy produkty linijas, Cia
labiau paplitusi gera praktika ir aukStesné darbuotojy kompetencija bei maZesné kaita tiek
vieSosiose, tiek ir privaciose organizacijose.

Biitini esminiai pokyciai vadyboje. Svarbiausias vadovy uzdavinys tampa nebe
kontrolé, o koordinavimas, ne isakymas, o skatinimas kurti Zinias ir jomis dalintis
(Wenger ir Snyder, 2000). Imoné¢s, kurias galima biity pavadinti praktikos bendrijomis,
placiai naudoja imonés viduje generuojamas neiSreikStines Zinias. Jas galima bty
prieSprieSinti organizacijoms, kurios visy pirma naudoja iSorines, iSreikStines Zinias.
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Pastarosioms imonéms geriausiai sekasi dirbti vertikaliose valdymo struktiirose, o
sieckdamos aukSto produktyvumo ir kokybés kontrolés, jos pasikliauja eksperty
nustatytomis taisyklémis ir procediiromis.

6. ReikSmé Svietimo sistemy
Ziniy vadybai

Mokyklos ir universitetai galéty biti metaforiSkas imoniy atitikmuo, o stebint,
kaip verslo sektorius sugeba pasinaudoti Ziniomis, galima biity pastebéti naudingu
izvalgy Svietimui. Taciau tai jokiu buidu néra skatinimas mechaniskai perkelti vieno
sektoriaus patirtj kitam — reikéty nepamirsti kai kuriy apribojimuy.

Visy pirma susidoméjimas Ziniy vadyba pastebimas ne visais atvejais ir
daZniausiai tik tuose sektoriuose, kur iSorin¢ aplinka yra linkusi sparciai keistis. Ne visos
imones turi griebtis inovacijy, siekdamos islikti ir klestéti. Kai kurios bendruomenés
keiciasi taip létai, kad mokyklos gali ir toliau naudoti tradicing mokymo programa ir
mokyma. Taciau ten, kur vartotojai reikalauja naujy produkty ir kur tarp imoniy vyksta
stipri konkurencija, siekiant islikti, reikia atnaujinti produktus ir procesus. PanaSiai ir
bendruomeneése, kurios yra priverstos kovoti su politiniais ir ekonominiais globalizacijos
vé&jais, Svietimas siekia diegti naujus metodus ir nauja turinj, kad geriau paruo$ty savo
studentus-klientus.

Antrasis apribojimas yra esminiai socialiniy tiksly ir organizaciniy vertybiy
skirtumai tarp mokykly ir imoniy. Pagrindinis jmonés tikslas vis dar yra generuoti pelna

savo konkretiems savininkams, o mokyklos siekia generuoti Zinias ir iSsilavinusius
piliecius. Niekas, kas buvo 1sdestyta Siame tyrime, nepagrindzia prielaidos, kad mokyklos
turéty konkuruoti atviroje rinkoje.” Zmogaus transformavimo procesas yra nepalyginamai
sudétingesnis nei fiziniy medZiagy ar paslaugy teikimo transformacija.

Kita vertus, mokyklos ir komercinés imonés (ir daug kity organizacijy riiSiy) turi
tris bendras salygas. Pirma, jgyvendindamos savo unikalias misijas, jos pasikliauja
Ziniomis. Antra, jos veikia turédamos skirtinga autonomijos laipsni. Trecia, ju
efektyvumas reikalauja, kad struktiira ir veikla buty priderinta prie vietinio konteksto.
Atsizvelgiant { Sivos panaSumus, yra pagrindo ieskoti paraleliy tarp ju organizacijos ir
Ziniy vadybos.

Ziniq kaupimo reikSmé mokyklos lygmenyje

Mokyklos, kaip ir komercinés imonés, turi pajégumy per savo veikla generuoti
iSreikStines ir neiSreikStines Zinias, kurias galima panaudoti, gerinant mokymosi kiekybg
ir kokybg. Taciau dabartinéje sistemoje daugeliui mokykly ir Svietimo ministerijy triksta
priemoniy kaupti Zinias ir pasidalinti tuo, ka Zino juy nariai. IroniSka ir liidna, kad
mokyklos ir ministerijos iS tiesy retai kada yra besimokancios sistemos ir metai i§ mety

? I§samiau vieSasias ir privacias rinkas $vietime nagrinéja Welsh ir McGinn [1999 #262]
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laikosi tos pacios nustatytos tvarkos, kuri ilgainiui tampa vis maZiau efektyvi ir vis
brangesné.

Naudingy Ziniy galima pasisemti ir uZ sistemos Ziniy, pavyzdZziui, pasidomeéti kity
sistemy geriausios praktikos ir mokymo programos reforma. Zinant, ka i$mégino kitos
sistemos, galima atrasti budy, padésianciy spresti trumpalaikes problemas ir pagerinti
mokymosi rezultatus. Taciau tokiy ziniy panaudojimas importuojancios sistemos
intelektiniam kapitalui ilgalaikio poveikio neturi. Véliau dél darbuotojy kaitos ir
uzmirSimo veiklos rezultatai pablogéja.

Daugelis perkelimy paprastai apsiriboja komponentinémis atskiry Ziniy dalimis
(pavyzdziui, apie vadovélius ar mokymo programos dalis ar mokymo metodus), Zinios
apie pagalbines struktiras ir tvarka neperteikiamos. Pastaruoju metu kai kurios sistemos
mégina Zinias apie rySius ar architektiirg perkelti per tarpininkus. Netgi kai vietiniams
vartotojams leidZiama patiems apibréZti savo problema, visgi perkelti procesines ir
architektiirines Zinias iS iSorés biina sunku. Svarbiausia tarpininko Ziniy dalis yra
neiSreikstine ir negali biiti perduota. Be to, i iSorés perkelty iSreikStiniy Ziniy pagrindu
sukurta tvarka daznai slopina imonés viduje generuojamy Ziniy, kurios yra kontekstualiai
tinkamos, panaudojima.

Vidinés Ziniy kontrolés pavyzdziai

Kai kurios geriausios nacionalinés mokykly sistemos (Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (OECD) Salyse) ziniy kontrol¢ yra vykdoma
mokyklose. Tai suteikia joms galimybg teikti prioriteta viduje generuojamoms

neiSreikStinéms Zinioms, o kartu jos atrenka ir panaudoja kai kurias perkeltas iSreikStines
Zinias i$ nacionaliniy ir tarptautiniy Saltiniy (Svietimo tyrimy ir inovacijy centras, 1995).
Sios efektyvios sistemos kuriamos nebuvo, o susiformavo kaupiant ir pritaikant igyta
patirti. Ilgainiui jos sukiiré savo dinamiska tvarka ir reikSmés tinklus, kurie pavercia Sias
sistemas besimokanciomis ir praktikos bendrijomis. Jy sékmé priklausé ne tiek nuo
mokymo lygio ir materialiniy iStekliy, kiek nuo santykiy tarp dalyviy.

Escuela Nueva buvo tokio Ziniy vadybos metodo pavyzdys besivystancioje Salyje,
iliustruojantis, kaip sunku yra perkelti Zinias. Kolumbijos kaimo mokytojai buvo
apmokyti dalintis savo mokymo patirtimis, kurias jie mané esant efektyvias, su Kkitais
mokytojais, kurie savo ruoztu iSbandydavo jas savo klasése. Mokytojams teko daZnai
identifikuoti veiksmingus metodus ir stengtis sugalvoti jy daugiau. Ilgainiui mokytojai
sukaupé didel¢ kolekcija iSbandyty metody, kuriuos gal¢jo derinti prie mokymo
konteksto. Buvo pastebéti rySkiis teigiami pokyC€iai mokymosi rezultaty ir mokytoju
kompetencijos srityse ir atrod¢, kad sistema ir toliau mokinsis ir tobulés. Taciau
eksperimenta teko nutraukti, kai Svietimo ministerija perkélé eksperimento isreikstiniy
ziniy dalj 1 oficialia mokymo programa. Mokytojai jau nebebuvo skatinami kurti ir
dalintis su kitais savo mokymo patirtimi. Pastangos pritaikyti susistemintag mokymo
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programa kitose Salyse nedave tokiy gery rezultaty, kaip ir pats eksperimentas (McGinn,
1998).

IS verslo sektoriaus galima buty pasimokyti to, kad mokykloms reikia ir
iSreikStiniy, ir neisreikStiniy Ziniy, kurios jgyjamos ir isisavinamos, jas taikant praktiskai,
ir kad Siy Ziniy integracija turi vykti mokyklos viduje, o ne i§ iSorés. Praktikoje tai
reiskia:

a) Ziniy poreikiai turi biiti nustatomi organizacijos viduje, o ne iSor¢je,

b) ziniy vadybos gebéjimas isisavinti vietines Zinias yra svarbesnis nei gebéjimas
isisavinti i$ iSorés gaunamas Zinias,

¢) besimokanciy praktikos bendruomeniy viduje biitina ne tik mokytis isisavinti

Zinias, bet ir suteikti joms prasmg.

IS verslo pasaulio daromos paZangos galima pasimokyti to, kad nacionalinés
Svietimo sistemos tobulinimas reikalauja padidinti geb&jima isisavinti Zinias paciose
mokyklose bei siekti juy integracijos su Ziniomis, kurios gaunamos i$ kity mokykly. Tai
labai svarbu tarptautinéms agentiiroms, kurioms pavesta vystyti nacionalini Svietima.

Siy agentiiry tikslas turéty buti padéti Salims sukurti savo vidinius Ziniy
generavimo ir panaudojimo tinklus. Agenttros neturéty painioti Sio tikslo su siekiu
pagerinti savo paciy Ziniy valdymo geb¢jimus. Nors gerindamos savo paciuy Ziniy
valdymo geb¢jimus agentiiros tapty konkurentabilesnés, bet mokykloms ir Svietimo
ministerijoms tai neduos jokios naudos. Kuo stipresni bus agentiiros vidiniai rySiai ir
darna, tuo labiau neiSreikStos bus jos Zinios ir tuo maZziau ji galés pagelbéti kitiems
sprendZiant problemas.

Taciau jeigu agentiira save suvokia kaip didelés sistemos dali, tuomet ji gali dirbti
su kitais, kurdama bendras Zinias, kurios bus naudingos visiems. Agentiros daugiausia
prisideda prie patobulinimy ministerijose ir mokyklose, bet nepasakoja joms apie kity

organizacijy ,,geriausia praktika“, o sudaro salygas turéti ir identifikuoti efektyvius savo
paciy buidus ir metodus.
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