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Anotacija

Siuolaikinés konkurencijos salygomis konkuravimas tarp organizaciju vyksta ne organizaciniy Ziniy
lygmenyje. Vis dazniau konkurencinj pranasuma jgyja biitent tos organizacijos kurios geba panaudoti visa
organizacijos zinojima, tame tarpe tiek kolektyvines tiek individualias iSreikstas, neiSreikstas ir slypincias
zinias, kurios anks¢iau organizacijai neatrodé vertingos arba nebuvo zinomos. Galétume sakyti, kad aplinkui
tokia tiek turbulenciné aplinka, kad organizacija ne viska gali tikslingai numatyti ir jvertinti. Tyréjai Nonaka
ir Takeuchi (1995), nagrinédami isreiksty (artikuliuoty) ir slypinciy (kurios neretai net néra numanomos),
individualiy ir kolektyviniy Zziniy/Zinojimo formavimasi organizacijoje, sukliré organizacinio Zzinojimo
modelj. Sio modelio esmé- apradyti Ziniy kirima organizacijoje, kaip nuolat vykstantj procesa. Nonaka
(2004) nuomone, esminé veikla organizaciniy ziniy kiirime yra nuolatinis keitimasis iSreikStomis ir
zinojimo modelj, pirmiausia ivesdama organizacijos Zinojimo savoka ir ja aiSkindama kaip holisting
kategorija.

Taigi, organizacinis zinojimas atspindi funkcinj pozitrj | zinias, pazymint, kokios Zzinios reikalingos
organizacijai pasiekti numatytiems tikslams arba atlikti tam tikrai veiklai. Tai - funkcinis poZiiris { Zinias,
pripazistantis ireiksty, neisreiksty ir slypinciy ziniy egzistavima organizacijoje, ypa¢ akcentuojant pirmasias
— i8reikStas zinias, fiksuotas ivairiy taisykliy, technologijy ir pan. formomis.

Tuo tarpu organizacijos Zinojimas yra platesné sqvoka, iSreiskianti holistini pozitiri i Zinias, jy visuma
esancia organizacijoje. Jeigu organizacinis Zinojimas ribojamas organizacijos suvoktu jai svarbiu zZinojimu,
tai organizacijos Zinojimas apima visy ja sudaranciy individy visq Zinojima, visy grupiy, esanéiy
organizacijoje, ir organizacijos lygmens visq Zinojima, taigi — iSreikSta, neiSreikSta (Zinoma, bet dar
neartikuliuota) bei slypinti (Juceviciené, 2007). Organizacijos Zinojimas atspindi organizacijos kognityvini
potenciala, tai, ka organizacija kaip ,,gyvas organizmas® zino iSreikstai, neiSreikstai ir slypinciai.

Tiesa, daugelis autoriy (Hellund, 1994; Nonaka ir Takeuchi, 1995; Tsoukas,1996; Spender,1996a,
1996b, 1998, 2000; Gamble ir Blackwell, 2001) kalba apie organizacines Zinias ir organizacinj zinojimgq.
Stankevicitité (2002) viena pirmyjy prabilo apie organizacijos Zinojimgq, taciau neatskleidé visy organizacinio
Zinojimo ir organizacijos zinojimo skirtumy.

Kuo gi skiriasi organizacinis Zinojimas nuo organizacijos Zinojimo? Ar visos organizacijoje esanc¢ios
zinios yra iSreikstos (artikuliuotos) Zodziu ir rastu? Ar visas organizacijos zinias galima pazinti? Ar
organizacijos Zinojimq galima formalizuoti? Sie klausimai, deja, kol kas néra sulauke tyrinétoju démesio.

Masy straipsnio tikslas — atskleisti organizacijos Zinojimo santyki su organizacijos Zziniomis ir
apibrézti ju pazinimo bei formalizavimo ribas. Taikomi metodai — mokslinés literattiros analizé, metaanalizé.
Esminé konceptualioji pozicija: organizacijos zinojimas sékmingiausiai formuojasi tokioje organizacijoje,
kuri sugeba veikti kaip veiklos bendruomené (Wenger, 2004); zinios organizacijoje kuriamos ir
panaudojamos, vykstant sgveikai tarp iSreiksty ziniy ir slypinciy ziniy (Nonaka ir Takeuchi, 1995).

Straipsnj sudaro dvi dalys. Pirmojoje dalyje teoriskai pagrindziamas organizacijos Zinojimo ir
organizacijos Ziniy sampraty analizé, keliamas klausimas, koks yra organizacijos Zinojimo santykis su
organizacijos ziniomis. Antrojoje dalyje, atlickant moksliniy $altiniy analiz¢, atskleidZziamos organizacijos
zinojimo pazinimo ir formalizavimo galimybiy ribos.

Raktiniai ZodZiai: organizacinés zinios, organizacinis zinojimas, organizacijos Zinios, organizacijos
zinojimas, multinacionaliné kompanija, iSreikstos, neisreikstos ir slypincios zinios.

Ivadas

Siuolaikinés konkurencijos salygomis konkuravimas tarp organizaciju vyksta ne tik organizaciniy
ziniy lygmenyje. Vis dazniau konkurencinj pranasuma igyja biitent tos organizacijos kurios geba panaudoti
visa organizacijos Zzinojima, tame tarpe tiek kolektyvines tiek individualias iSreikstas, neiSreikStas ir
slypincias zinias, kurios anks¢iau organizacijai neatrodé vertingos arba nebuvo zinomos. Galétume sakyti,
kad aplinkui tokia turbulenciné aplinka, kad organizacija ne viska gali tikslingai numatyti ir jvertinti. Tyréjai
Nonaka ir Takeuchi (1995), nagrinédami isreiksty (artikulivoty) ir slypinciy (kurios neretai net néra
numanomos), individualiy ir kolektyviniy ziniy/Zinojimo formavimasi organizacijoje, sukiiré¢ organizacinio
Zinojimo modelj. Sis modelis Ziniy kirima organizacijoje pateikia kaip nepertraukiama, nuolat vykstant
procesa. Nonaka (2001) nuomone, esminé veikla organizaciniy ziniy kirime yra nuolatinis keitimasis
iSreikStomis ir slypinCiomis ziniomis tarp skirtingy organizacijos lygiu.
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Dauguma autoriy (Hellund, 1994; Nonaka ir Takeuchi, 1995; Tsoukas, 1996; Spender,1996a, 1998,
2000; Gamble ir Blackwell, 2001 ir kt.) nagringja organizacines Zinias ir organizacinj Zinojimq.
holisting kategorija. Jucevic¢iené (2007) dar labiau iSplété organizacijos Zinojimo samprata.

Organizacinis Zinojimas atspindi funkcini poziiiri { Zinias, pazymint, kokios zinios reikalingos
organizacijai numatytiems tikslams pasiekti arba atlikti tam tikrg veikla. Toks funkcinis pozitris i Zinias,
pripazistantis iSreiksSty, neisreiksty ir slypin€iy Ziniy egzistavima organizacijoje, ypac akcentuoja pirmasias —
iSreikstas Zinias, fiksuotas {vairiy taisykliy, technologiju ir pan. formomis.

Tuo tarpu organizacijos Zinojimas yra platesné sqvoka, iSreiskianti holistini pozitirj { Zinias, juy visuma,
esancia organizacijoje. Jeigu organizacinis Zinojimas ribojamas organizacijos suvoktu jai svarbiu zinojimu,
tai organizacijos Zinojimas apima visy ja sudaranciy individy visq Zzinojima, visy grupiy, esanciy
organizacijoje ir organizacijos lygmens visq Zinojima, taigi — iSreiksta, neiSreikSta (zinoma, bet dar
neartikuliuota) bei slypinti (Juceviciené, 2007). Organizacijos Zinojimas atspindi organizacijos kognityvini
potenciala, tai, ka organizacija kaip ,,gyvas organizmas* Zino isreikstai, neiSreikstai ir slypinciai.

Taciau visos Sios sampratos yra gana naujos. Vyksta diskusijos, mokslininkai gilinasi { {vairius
sampraty aspektus, taciau vis dar truoksta aiSkumo, siekiant iSsiaiSkinti organizacinio Zzinojimo ir
organizacijos zinojimo skirtumy subtilybes ir juose slypinti potenciala.

Kuo gi struktiiriSkai skiriasi organizacijos Zinios nuo organizacijos Zinojimo? Ar visa organizacijos
7inojima galima pazinti? Ar organizacijos Zinojimq galima formalizuoti? Sie klausimai, deja, kol kas néra
sulauke tyrinétojuy démesio.

Miisy straipsnio tikslas — atskleisti organizacijos Zinojimo santyki su organizacijos Ziniomis ir apibrézti
ju pazinimo bei formalizavimo ribas. Taikomi metodai — mokslinés literatiiros analizé, metaanalizé.

Esminé konceptualioji pozicija: organizacijos Zzinojimas sékmingiausiai formuojasi tokioje
organizacijoje, kuri sugeba veikti kaip veiklos bendruomené (Wenger, 2001); zinios organizacijoje kuriamos
ir panaudojamos vykstant sgveikai tarp iSreiksty Ziniy ir slypin¢iy Ziniy (Nonaka ir Takeuchi, 1995).

Straipsni sudaro dvi dalys. Pirmojoje dalyje teoriskai pagrindziamas organizacijos zinojimo ir
organizacijos Ziniy sampraty analizé, keliamas klausimas, koks yra organizacijos Zinojimo santykis su
organizacijos Ziniomis. Antrojoje dalyje, remiantis moksliniais Saltiniais atskleidziamos organizacijos
Zinojimo pazinimo ir formalizavimo galimybiy ribos.

Organizacijos Zinojimo santyKkis su organizacijos Ziniomis: konceptualioji esmé

Kaip teigia Argyris (1992), ,pacios organizacijos nesimoko, mokosi organizacijy darbuotojai —
individai, kurie veikia taip, kad organizacijoje vyksta mokymosi procesai — organizacinis mokymasis, o
organizacija turi stengtis tam sukurti palankias salygas. Organizacijos nariy — individy mokymasis vyksta
individualiame ir kolektyviniame lygmenyse. Individo mokymasis individualiame lygmenyje susietas su jo
atliekamu konkreciu darbu organizacijoje, o kolektyviniame lygmenyje mokymasis vyksta, kai individai
bendrai veikia padaliniuose, grupése.

Zinios (i§reikstos, neisreikstos, slypincios) ir finojimas

Socialinio konstruktyvizmo atstovai individy mokymosi rezultate izZvelgia ne tik Ziniy, bet ir Zinojimo
susiformavima. Pirmasis ziniy ir zinojimo santyki paaiskino Polanyj (1958). Jis pasitlé savoka ,tacit
knowledge* — tai zinios, kurios reiskiasi per veikla, jas dazniausiai sunku artikuliuoti, jos igyjamos per patirti
ir, kaip teigia Awad ir Ghaziri (2004), yra jkiinytos veikloje. Kitaip tariant, jos slypi veikloje, todél { lietuviy
kalba jas tikslingiausia versti ,,slypincios Zinios*.

Tiesa, Stankevi¢itite(2002) terming ,tacit knowledge® verté ,neiSreikStos zinios*“. Kaip teigia
Juceviciené (2007), tai néra tikslu, nes termino ,,neisreikstos zinios* atitikmuo angly kalboje yra ,,implicit
knowledge®. Tai tokios zinios, kurias Zzmogus suvokia, zino ju struktiira, tac¢iau néra artikuliaves, t.y.
iSreiSkes zodziu ar rastu. I§ pirmo Zvilgsnio atrodyty, kad organizacijos vadovy ar Ziniy valdymo specialisty
aspektu Sios darbuotojuy neiSreikStos zinios mazai kuo skiriasi nuo slypin¢iy ziniy, nes minéti vadovai ar
specialistai apie jas vis tiek nezino. Taciau skirtumas yra galimybéje iSreiksti neisreikStas ir slypincias Zinias.
Uztenka darbuotojui panoréti ir jis nesunkiai artikuliuoja, t.y. iSreiSkia neiSreikStas zinias. Tuo tarpu
slypin¢ioms zinioms iSreiksti prireikia daug daugiau pastanguy (Nonaka ir Takeuchi, 1995), o §tai Polanyj
(1958) mano, kad ju aplamai negalima iSreiksti, nes jos slypi veikloje ir nuo jos yra neatskiriamos (prie Sio
klausimo dar gri§ime antrojoje Sio darbo dalyje).
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Naujausiuose mokslininky (Feghali, 2008) darbuose isreiksty ziniy ir slypinciy Ziniy savokos
apibtudinamos kaip sqmoningos (angl., conscious, embodied) ir nesqmoningos (esancios pasamonéje) (angl.,
unconscious, not-yet-embodied) zinios.

Taciau Cook ir Brown (1999) atkreipia démesi i tai, jog iSreikSty ir slypinciy ziniy nepakanka norint
suprasti ziniy esme, truksta dar Zinojimo (angl. knowing) supratimo. Anot Siu autoriy, nors isreikStos ir
slypincios Zinios yra zmogaus jvaldytos (yra Zzmoguje), zinojimas néra jvaldytas, jis slypi zmogaus veikloje ir
yra isreiskiamas Zmogaus santykiu su socialiniu ir fiziniu pasauliu. Ziniuy valdymo literatiroje plagiai
zinomas vaziavimo dvira¢iu pavyzdys. Vaziuodamas dvira¢iu Zmogus taiko savo iSreikStas zinias apie
konkrecias dviracio dalis (ka reiSkia vairas, pedalai, kg su jais daryti ir pan.) ir slypinias zinias, kaip
vaziuojant i§laikyti pusiausvyra. Zmogus turi §ias Zinias ir tada, kai jis dvira¢iu nevaziuoja. Vaziuodamas
dvira¢iu zmogus praktikuoja savo Zinojimq, t.y. ikunija savo Zinias veikloje. Zinojimas — tai Zinios, ikiinytos
veikloje ir nuo jos neatsiejamos.

Taip pat reikia atkreipti démesi i tai, kad mokslinéje literatiiroje daugiau démesio skiriama nagrinéti
slypincioms (tacit) nei neiSreikstoms (implicit) Zinioms. Kodél taip yra, matyt, galima paaiskinti ir tam tikru
neiSreiksty ziniy dviprasmiSkumu. Kaip jau minéta, kadangi apie individo neiSreikStas Zinias kiti asmenys
nieko nezino, tai jiems néra skirtumo, ar $ios zinios neiSreikstos ar slypincios: jos vis tiek néra isreikstos.
Tuo tarpu paciam individui jo neisreikstos zinios yra labiau iSreikstos nei slypincios, nes jis puikiausiai apie
jas zino, tik kitiems nesako. Tai didelé problema toms organizacijoms, kuriose vyrauja didelé vidiné
konkurencija arba darbuotojai jauciasi nesaugiis ir pan. Tada jie linke samoningai slépti savo zinias, taigi,
didinti neiSreiksty ziniy dali. Todél manome, jog neiSreikstos zinios ir juy transformavimas i iSreikStasias
zinias nusipelno specialaus mokslininky démesio ir atskiry tyrimy. Taciau tuo paciu negalima nuvertinti ir to
neiSreiksty ziniy ypatumo, kad individo, turin¢io neiSreiksty ziniy, iSoriné aplinka gali ir neatpazinti, ar Sios
Zinios yra slypincios, ar neisreikstos.

Kadangi neisreiksty ziniy klausimas yra gana sudétingas, paprastumo délei Siame darbe apsiribosime
iSreiks$ty (explicit) ir slypinciy (tacit) ziniy nagrinéjimu.

Organizacinés Zinios ir organizacijos Zinios

Pirmiausia reikia atkreipti démesi i organizaciniy Ziniy savoka, kuri apima supratima, Zinojima kaip
veikti, naudoti ivairias technologijas ir priemones (Argyris, Shon,1996). Tai organizacijos suvoktos ir
pripazintos svarbiomis zinios tai veiklai, kuria organizacija $iuo metu suvokia esant reikalinga. Todél
organizacinés zinios visada yra iSreikStos, jos aprasytos technologiniy aprasy pavidalu, ,,padétos ant
lentynos®. Organizacinés Zinios atspindi funkcini poziliri { Zinias, tai yra, kokios Zzinios reikalingos
organizacijai pasiekti tiksly arba atlikti tam tikra veikla. Jos gali biti reikalingos individualiai vieno
darbuotojo ir/ar kolektyvinei darbuotoju grupés veiklai atlikti. Organizacinés Zinos visada yra iSreikStos
Zinios.

Taciau ar visos iSreiksStos Zinios, esancios organizacijos erdvéje, yra organizacinés zZinios? Kaip teigia
Juceviéiené (2007), pateikdama taikly pavyzdj (sudétingy derybu vienos i§ delegaciju vadovas, pertraukos
metu savo malonumui pradéjgs skambinti pianinu, Sitaip netikétai rado bendra kalba su kitos delegacijos
vadovu, labai mégusiu muzika; toliau po pertraukos derybos vyko lengvai ir greitai pavyko susitarti),
atkreipia démesj, kad organizacijos darbuotojai gali turéti daug Ziniy, apie kurias organizacija nieko nezino
arba net nenori zinoti, nes nelaiko ju svarbiomis darbui. Taciau tai nereiSkia, kad susiklosCius tam tikroms
aplinkybéms $iy ziniy neprireiks. Kitaip tariant, tos Zzinios, kurios vienomis aplinkybémis nelaikomos
organizacinémis ziniomis, taciau egzistuoja organizacijoje kaip asmeninés ar darbuotojy grupiu neformalios
zinios, pasikeitus aplinkybéms taip pat gali kurti organizacijai verte.

Tai galime iliustruoti ir tokiu pavyzdziu. Bendrové X daug mety dirbo francizés pagrindais,
prekiaudama vieno prekinio zenklo produktais. Bendrovés X darbuotojai dirbdami jgijo ne tik bendrovés X
pripazinty  organizaciniy ziniy, bet ir daug kity (Zenklo valdymo, naujy rinky isisavinimo, rysiy
tarptautiniuose verslo tinkluose, tarptautinio verslo vadybos, produkty kiirimo ir pozicionavimo, gamybos
procesy organizavimo) Ziniy, tuo metu Siai organizacijai, atrodo, visai nereikalingy ir nesvarbiy. Globaliniy
procesy {takoje gamintojas, suteikes francize, patyré nesékme ir gamintojo kompanija buvo parduota
dideliam koncernui. Koncernas pertvarké prekybq savo produktais. Sios naujos sqlygos buvo nepalankios
bendrovei X, kuriai nebeapsimokéjo prekiauti Sio prekinio Zenklo produktais. Bendrové X, isanalizavusi savo
sukauptas organizacines ir kitas — neformalias (atskiry darbuotojy ir jy grupiy) zZinias ir rysius, isteigé savo
preking Zenklq ir pradéjo nuosavy produkty gamybq ir pardavimq. Panaudojusi visas organizacijos Zinias -
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tiek organizacines Zinias, tiek sukauptas anksciau atrodziusias nesvarbias (todél laikytas neformaliomis)
Zinias, bendroveé isvengé likvidavimo ir jgijo konkurencini pranasumq savo veiklos srityje.

Taigi, organizacijos ziniy struktiirg i§ esmés sudaro du laukai: formaliy Ziniy laukas ir neformaliy ziniy
laukas. Formaly Zziniy lauka sudaro individy, grupiu/padaliniy ir visos organizacijos lygmenyse esancios
iSreikStos zinios, organizacijos pripazintos svarbiomis; tai — organizacinés zinios. Neformalus ziniy laukas -
tai §ios organizacijos neformalios: a) darbuotojy turimos asmeniskai svarbios iSreikStos zZinios; b) darbuotoju
grupiy (formaliy ir neformaliy) igytos iSreikStos Zinios, kurios nelaikomos organizacinémis, nes organizacija
ju nepripazista kaip kurianc¢iy verte; c) tarp darbuotoju grupiy organizacijos lygmenyje igytos iSreikstos
zinios (bendri neformaliis susitarimai).

Organizacinis Zinojimas ir organizacijos Zinojimas

Nonaka (1994) savo organizacinio zinojimo kiirimo teorijoje teigia, kad zinios organizacijoje kuriamos
ir panaudojamos vykstant saveikai tarp iSreikSty ziniy ir slypinciy ziniy. Nonaka ir Takeuchi (1995)
nagrinéja isreikSty ir slypinciy ziniy, individualiy ir kolektyviniy ziniu, organizacinio Zinojimo formavimasi
organizacijoje. Sie mokslininkai pazymi, kad slypintis Zinojimas transformuojasi i iSreikitas Zinias per
keturis kiirimo etapus:

e Socializacija, kurios metu organizacijos nariai perduoda (per bendra veikla, patirti, bendravima)

dalj savo slypincio zinojimo, kuris virsta individy grupés kolektyvinémis slypin¢iomis zZiniomis.

o Eksternalizacija - organizacijos nariai perduoda savo slypinCias zinias, paversdami jas
kolektyvinémis iSreikStomis ziniomis. Dirbant kartu grupéje ir naudojant savo zinojima, slypincias
zinias (naujo zinojimo kiirimo metu, per metaforas, analogijas, vaizdinius), sukuriamas grupinés
veiklos rezultatas - kolektyvinés isreikStos Zinios (technologijos, procediiros, taisyklés ir t.t).

e Kombinacija, kuri vyksta auk$tesniame organizacijos lygmenyje (kaupiant, interpretuojant,
sisteminant, skleidziant ir restruktiirizuojant isreikStas Zinias), kai keliy grupiu (padaliniy ir pan.)
kolektyvinés iSreikstos Zinios derinamos su organizacinémis, priklausanciomis visai organizacijai,
ziniomis. Tokiu biidu formuojamos kolektyvinés iSreikStos organizacijos lygmens Zinios (sukurta
technologija, taisyklés derinamos ir tampa organizacinémis ziniomis), itvirtintos veiklos
aprasSymuose, organizavimo principuose, strategijose, koncepcijose.

e Internalizacija, kai kolektyvinés iSreikStos organizacijos lygmens zinios tolimesnéje veikloje
paver¢iamos grupiniu ir individualiu slypinciu Zinojimu (per mokymasi veiklos metu), isisavinant
$ias Zinias grupinéje veikloje. Sios naujos Zinios kei¢ia organizacijos nariy mastymo modelius.

Mokslininkai Edvinsson ir Malone (1997), Nelson (1991), Prahalad ir Hamel, (1990) teigia, kad
zinojimas, akumuliuotas organizacinio mokymosi metu, yra svarbi organizacijos egzistencijos forma
palaikanti konkurencini pranaSuma, kadangi yra sunkiai kopijuojamas ir imituojamas.

Siuolaikinéje Ziniy teorijoje pabréziamas zmogaus bei jo veiksmu vaidmuo (Al-Alawi, 2007), nes
ypatinga vieta uzima ne tik darbuotojy individualios Zinios, bet ir ju Zinios kaip visos organizacijos Ziniy
dalis, o konkreCiau — procesas, kuriuo metu individualios darbuotojy slypin¢ios Zzinios saveikoje su
iSreik§tomis ziniomis tampa organizacijos zinojimo dalimi. Pagal Nonaka ir Takeuchi (1995), Zinojimas
apibiidinamas trimis pagrindinémis charakteristikomis:

e Zinojimas yra neiSreikstas (jam iSreiksti turi biiti naudojami simboliai ir vaizdai);

e Zinojimo plitimui bitina, jog vienas individas pasidalinty savo zinojimu su kitu ar Kkitais

individais (aplinkiniais);

e naujo zinojimo atsiradima ijtakoja informacijos nevienareikSmiskumas (angl. ambiguity) ir
perteklius (angl. redundancy).

Kokiq prasme turi organizacinis zZinojimas? Organizacinj Zinojimq sudaro ne tik organizacijos
iSreikstos Zinios, bet ir slypincios individy bei ju grupiy bei visos organizacijos lygmens Zinios ir
Zinojimas, kuriems biuidinga tai, kad organizacijoje visos §ios Zinios ir zinojimas pripazjstamas kaip
kuriantis verte. Todél organizacija sukuria organizacinio mokymosi salygas, igalinancias susiformuoti §i
organizacinj zinojima.

Nors dauguma autoriy (Hellund, 1994; Nonaka ir Takeuchi, 1995; Tsoukas,1996; Spender,1996a,
1998, 2000; Gamble ir Blackwell, 2001) vis dar gilinasi | organizacinj zinojima, taCiau konkurencinj
pranasuma sukuria biitent tos organizacijos, kurios geba panaudoti visq organizacijos Zinojimgq, tame tarpe -
individy ir grupiu iSreikStas bei slypincias Zinias, kurios anks¢iau organizacijai neatrodé vertingos, todél
dazniausiai ir nebuvo zinomos oficialiame organizacijos lygmenyje. Taciau Siandieniné ekonominé ir
politiné turbulentiné aplinka salygoja tai, kad organizacija ne viska gali tikslingai numatyti ne tik ilgalaikéje,
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bet netgi ir trumpalaikéje perspektyvoje. Todél sumanios organizacijos savo zZiniy valdymo interesy lauka
plecia, pradédamos gilintis ir { organizacijos Zinojima.

Stankevicitité (2002) viena pirmyjuy prabilo apie organizacijos Zinojimq. Organizacijos Zinojimas néra
paprasta visy jos organizacijos nariy ir jy grupiy zinojimo suma, ,,nOrs organizacijos nariy ir juy grupiu
zinojimas yra organizacijos zinojimo dalis bei dalyvauja formuojant §i zinojima ir drauge kinta pats jo
veikiamas, tai yra, egzistuoja abipusis rySys tarp individy ir ju bendros veiklos konteksto* (Stankevicitité,
2002:42). Anot Sios autorés, didelé¢ organizacijos Zinojimo dalis lieka ikiinyta socialiniuose santykiuose,
kultiiroje ir sudaro kultiirini zinojima. Pastarasis drauge su organizacijos iSreik§tomis Ziniomis sudaro
organizacijos Zinojima. Anot StankeviCitités (2002), organizacijos zinojimas — tai holistiné kategorija,
nusakanti dél organizacijos nariy ir ju grupiy slypinciy ir iSreik$ty ziniy saveikos nuolat kintanti kolektyvini
zinojima, kurio viena dalis ik@inijama produktuose, koncepcijose, strategijose, institucionalizuojama
procediiry ir taisykliy forma, o kita dalis lieka organizacijos lygmenyje kaip kolektyvinis Zinojimas.

Juceviciené monografijoje ,,Besimokantis miestas* izZvelgia, jog ,,organizacijos zinojime slypi dar
mazai nagrinéti gilesni klodai“ (Juceviciene, 2007:308). Anot autorés, ,,jeigu organizacinis zinojimas
ribojamas organizacijos suvoktu jai svarbiu zinojimu, tai organizacijos zinojimas apima visy ja sudaranciy
individy visq zinojima, visy grupiy ir organizacijos lygmens visq zinojima, taip pat ir slypintj bei isreikstq .
Vadinasi, | organizacijos Zinojima jeina ir tas Zinojimas, kurio ji nelaiko svarbiu, bet kuris neformaliai
egzistuoja ir itakoja jos nariy elgsena ir veiksmus (Juceviciené, ten pat).

Nors organizacijos zinojimas yra dinaminis procesas, tafiau zvelgiant supaprastintai | organizacijos
zinojimo struktiira, kurig galima tikétis nustatyti atlieckant konkrety tyrima (todél apsiribojama konkreciu
laiko momentu), joje iSskirtini du zinojimo laukai (zr. 1 pav.): organizacijai reikSmingas Zinojimas (A) ir
organizacijai nereikSmingas

zinojimas (B). Organizacijai reik§mingq Zinojimq sudaro formalios: a) organizacijos lygmens
iSreikstos ir slypincios kolektyvinés zinios (pastarosios dazniausiai pasireiskia kaip bendra kulttiriné pajauta);
b) padaliniy ir kity formaliy grupiu iSreikstos ir slypincios kolektyvinés zinios; ¢) individualiame lygmenyje
esancios iSreikstos bei slypincios Zinios.

A. Orggniz_acl}ai reikSmingas B. Organizacijai nereik§mingas

zinojimas

Zinojimas

QOrganizacijos lygmens iSreikstos
kolektyvinés Zinios

Organizacijos lygmens slypinéios
kolektyvinés Zinios (kaip bendra

Padaliniy ir kt. formaliy grupiy
slypinéios kolektyvinés Zinios

QOrganizacijos lygmenyje iSreikitos
kolektyvinés Zinios (neformalls

_-° susitarimai tarp padaliniu, formaliy ir

neformaliy grupiy)

. e kultdiring pajauta) Organizacijos lygmenyje slypinéios
0 I'gal'l IzaClj 0s kolektyvinés Zinios (neartikulivotas
v . s : . Zinojimas ta adaliniy, formaliy ir
Padaliniy ir kt. formaliy grupiy ) FRIPIR Y, )
Zinojimas isreikétos kolektyvinés Zinios neformaliy grupiy)

Padaliniy irfar formaliu, neformaliy
grupiy iSreikstos kolektyvineés Zinios

Padaliniy irfar formaliy, neformaliy

o i : . grupiu slypincios kolektyvinés Zinios
Individualiame lygmenyje esanéios
igreik&tos Zinios Individualiame lygmenyje esanéios
iSreikStos Zinios

Individualiame lygmenyje esancios
I slypingios Zinios

Individualiame lygmenyje esancios
slypinéios Zinios

1 pav. Organizacijos zinojimo struktiira

Organizacijai nereikSmingq Zinojimq sudaro neformalios: a) organizacijos lygmenyje iSreikStos
kolektyvinés zinios (neformallis susitarimai tarp padaliniy, formaliy ir neformaliy grupiy) ir slypincios
kolektyvinés zinios, egzistuojancios kaip neartikuliuotas Zinojimas farp padaliniy ir/ar formaliy, neformaliy
grupiy; b) padaliniy ir/ar formaliy, neformaliy grupiy viduje esancios isreikstos ir slypincios kolektyvinés
zinios; ¢) individualiame lygmenyje esancios isreikstos ir slypincios Zinios.

Organizacijos Zinojimas atspindi organizacijos kognityvini potenciala, ka organizacija kaip ,,gyvas
kiinas* zino, ikiinija veikloje ir kas jai leidzia nuolat tobuléti santykyje su savo veikla ir su aplinka.
Organizacijos Zinojimas - tai visos organizacijoje egzistuojancios zinios - formalios ir neformalios, iSreikStos
ir slypincios, - visa tai, kas apima duotu laiko momentu organizacijai reikSminga, o taip pat nesuvokta kaip
reik§minga ir gal bit nereik8minga organizacijos zinojima. Taigi organizacijos zZinojimas yra platesné savoka
nei organizacinis zinojimas.
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Koks yra santykis tarp organizacijos Ziniy ir organizacijos Zinojimo?

Visa tai, kas jau analizuota Siame darbe, leidzia teigti, kad organizacijos Zinojimas yra daug platesné
kategorija nei organizacijos zinios. Organizacijos zinios visada yra isreikstos, t.y. artikuliuotos. Jas sudaro ne
tik organizacinés (organizacijos pripazistamos svarbiomis ir todél iteisinamos), bet ir neformalios Zinios
(jomis tipiSka organizacija paprastai nesidomi). Organizacijos zinojimas yra daug sudétingesnis ir
dinamiSkesnis, lyginant su organizacijos ziniomis. Pastarosios yra organizacijos zZinojimo sudétiné dalis ir
sudaro Sio ,ledkalnio” matoma dali. Tuo tarpu ,ledkalnio nematoma dalis — slypin¢ios Zinios, esancios
ivairiuose lygmenyse - visos organizacijos, grupiu/padaliniy, individy. Sios slypindios Zinios yra dvejopo
pobtidzio. Kai kurias slypin¢ias Zinias organizacija laiko vertingomis savo veiklai, todél nori sudaryti salygas
ne tik juy susiformavimui, bet ir siekia jas transformuoti i iSreikStas Zinias. Tuo tarpu yra ir kitokiy slypinciy
ziniy, paprastai susiformuojanc¢iy neformaliy darbuotojuy grupiu veikloje, o taip pat ir atskiry darbuotoju
asmeninéje veikloje, kuri dazniausiai yra ,,uz organizacijos riby“. Taciau tai dar ne viskas. Organizacijos
iSreikstos ir slypincios zinios sgveikauja tarpusavyje darbuotojams ir juy grupéms/padaliniams veikiant, Sitaip
kuriantis naujam organizacijos Zinojimui. Sio Zinojimo formavimuisi gali turéti jtakos ne tik organizacinés
zinios (organizacijos pripaZistamos svarbiomis), bet neformalios organizacijoje esan¢ios Zinios.
Organizacijos zinios yra lengviau valdomos nei organizacijos zinojimas. Pastarasis paprastai yra itakojamas
vadybiniy ir edukaciniy veiksniy, siekiant uztikrinti numanoma organizacijos zinojimo lygi, nes pilnai
suvaldyti $i holistinj ir kompleksinj reiskinj praktiskai néra imanoma.

Organizacijos Zinojimo paZinimo ir formalizavimo galimybiy ribos

Ar visa organizacijos zZinojima galima pazinti, t.y. aptikti (tai susieta su galimybe perduoti, gauti
Zinias), atpazinti ir suprasti? Ar visg organizacijos Zinojima galima formalizuoti, t.y. pripaZinti, iteisinti?

Socialiné teorija (Denzin, 1994; Mead, 1934; Kilduff ir Mehra, 1997) teigia, kad Zinios yra paremtos
individualia interpretacija, kuri savo ruoztu remiasi socialiai nulemta realybés klasifikacija. Barnes (1983)
pabrézia socialing Ziniy ir mokymosi prigimti. Jis teigia, kad zinios yra sudarytos visuomenés, o mokymasi
apsprendZia socialiniai procesai. Mokytis — tai klasifikuoti, o klasifikuoti — tai sudaryti specialia klasifikacija
kiekvienai socialinei visumai atskirai. Zinios yra kuriamos visuomenés ir individo. Vertingos Zinios
nebiitinai yra fiksuojamos, bet tampa visuomeniniu susitarimu bei kinta socialiniame kontekste.

Remiantis konstruktyvizmo teorijomis, socialiniai subjektai sukuria specifinius kognityvinius
repertuarus, kurie padeda aiskinti jy samprata. Tokie repertuarai, kaip teigia Macharzina, Oesterle ir Brodel
(2001), yra apibtidinami dviem aspektais. Pirma, tai yra socialinio subjekto ziniy fondas, ar kas yra Zinoma,
ir antra, ju ,,reik§més sistema®, ar kaip tai yra suzinoma. Sios sritys susijusios su kalba (ar kitais naudojamais
simboliais), kuri yra ijtvirtinama reikSmiy sistemoje ir yra jos atspindys. Socialiniy subjekty atlieckama
klasifikacija leidzia struktiirizuoti ziniy baze ir panaudoti ja vidaus ir iSorinéje aplinkoje (Berger ir
Luckmann, 1966). Taigi kalba siejasi su visuomeniskai nulemtais suvokimo ir supratimo btdais, kurie
vadinasi pazinimo biidais (von Krogh, Roos ir Yip, 1996).

O tai reiskia, kad zinios gali biiti efektyviai perduodamos tarp organizacijos padaliniy ar jos viduje, jei
jos yra koduojamos ta pacia schema (Kogut ir Zander, 1992). Jei socialiniy subjekty kalbos modeliai
apibrézia juy reikSmiy sistemas, tai zinios gali biti rekonfigliruotos ar rekontekstualizuotos (Branne it kt.,
1997) pagal organizacijos, kuri gauna tas zinias, repertuaro interpretavimo poreiki (Macharzina, Oesterle ir
Brodel, 2001).

Teoriniame lygmenyje apie Zziniy pazinima, pabrézdami juy indentifikavima, kalba nemazai
mokslininky (Gant, 2000; Despres ir Chauvel, 2000; Teece, 2000; Skyrme, 1999; Johnson, 2007). Jie
apibudina ziniy indentifikavima panaSiu turiniu, iSskirdami Siek tiek skirtingus akcentus. Gant (2000)
indentifikavima apibtidina, kaip turimy organizacijos ir jos nariy kompetenciju ivertinima, savotiska turimy
ir galblit nepanaudojamy ziniy inventorizavimg. Skyrme (2000) ziniy indentifikavima ir fiksavima pateikia
kaip visuma, remdamasis pastoviu ziniy kaupimu organizacijos duomeny bazése, raSytiniuose
dokumentuose. Hansen (1999) indentifikavima pateikia kaip viena i$ keitimosi Ziniomis tarp organizacijos
pagalbiniy veikly, kur kita veikla — Ziniy perkélimas. Tyréjas teigia, kad ieSkant (indentifikuojant) kituose
organizacijos padaliniuose esanciy ziniy, siekiama informacijos ar ,kas tai zino*“(angl. ,,who knows what*)
iSreiks§ty ziniy, kuriy perdavimas nereikalauja dideliy pastangy. Tuo tarpu ziniy perdavimas yra kur kas
sudétingesnis procesas, nes dali ziniy sudaro neisreikstos ir slypin¢ios zinios. Slypinc€iy ziniy atskleidimas ir
perdavimas tampriai susietas su individu ir organizacijos sudarytomis salygomis dalintis Ziniomis.
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Nonaka ir Takeuchi (1995) poziiiris | organizacines zinias susideda i§ dviejy aspekty — epistemologinio
ir ontologinio.

Pagal ontologinj poziiirj organizacija pati ziniy nekuria. Zinias kuria individai, o organizacija tik
sudaro palankias salygas ziniy kiiréjams kurti Zinias. Taigi, organizaciniy Ziniy kiirimo procesas palaikomas
organizaciniais metodais (Nonaka, Takeuchi, 1995: 84).

Epistemologinis aspektas remiasi Polanyi (1966) pozitriu, kad zinios yra slypinéios, t.y.
neformalizuotos ir iSreikStos - formalizuotos (technologiniuose aprasuose, instrukcijose, procedirose it t.t.).
Slypincios, neformalizuotos zinios sunkiai pasiduoda formalizavimui ir tolesnei sklaidai. Formalizuotos
zinios perduodamos formalia sisteminés kalbos pagalba. Polanyi (ten pat) teigé, kad Zinias individai iSreiskia
zodziais ir skaiCiais, taciau tai tik viso individo Zinojimo (,,mes zinome daugiau, nei galime pasakyti®)
ledkalnio virstiné. Nonaka, Takeuchi (1995) pateikia skirtumus tarp neformalizuoty ir formalizuoty Ziniy.
Slypincios zinios, i$ patirties, yra fizinés ir subjektyvios, o iSreikStos - racionalios Zinios ir yra formalizuotos,
metafizinés ir objektyvios. Slypincios zinios sukuriamos ,,Cia ir dabar* specifiniame praktiniame kontekste,
jos perduodamos ir gali biiti formalizuojamos tarp individy betarpisko bendravimo metu per bendra veikla.
Sios zinios vadinamos analoginémis (Bateson, 1973). Iireikstos Zinios (formalizuotos), kaip teigia Nonaka,
Takeuchi (1995), siejamos su praeitimi - “ten ir tada” - ir yra priklausomos nuo konteksto. Sias savybes
Bateson (1973) vadina skaitmeninémis.

Taigi iSreikStas (formalizuotas) ir slypincias (neformalizuotas) zinias reikia nagrinéti ne atskirai, o kaip
tarpusavyje susieta vieninga reiskinj, pasitelkiant jau minéta Nonaka ir Takeuchi (1995) sukurta dinaminj
ziniy transformavimo (organizacinio zinojimo kirimo) modeli, kuriame socialinés sgveikos metu tarp
individy vyksta neformalizuoty ir formalizuoty Ziniy tarpusavio transformacija. Sios socialinés
transformacijos metu formalizuotos ir neformalizuotos zinios pagauséja tiek kokybiskai, tiek kiekybiskai
(Nonaka, 1990). Sis procesas vyksta spirale: 1) i§ neformalizuoty Ziniy | neformalizuotas Zinias —
socializacija; 2) i neformalizuoty ziniy i formalizuotas Zinias - eksternalizacija; 3) i§ formalizuoty ziniy i
formalizuotas Zinias - kombinacija; 4) i§ formalizuoty Ziniu | neformalizuotas zinias — internalizacija.

Organizacinio Zzinojimo kirimo modelyje nagrinéjamos atskiros ziniy perdavimo pakopos:
socializacija - siejama su grupiniy procesy ir organizacijos kultros teorija, internalizacija — su organizaciniu
mokymu, o kombinacija vyksta informacijos apdorojimo rezultate. Bitent kombinacijos metu
formalizuojamos eksternalizacijos etape gautos formalizuotos Zinios, jas lyginant ir pripazistant formaliomis,
duotu momentu svarbiomis — organizacinémis (iSreikStomis) ziniomis, kurios formalizuojamos apraSyty
technologiniy aprasy pavidalu, ,,padedamos ant lentynos*.

Socializacijos metu prasideda bendradarbiavimo atmosferos sukiirimas, saveikauja darbuotoju patirtis
ir intelektualiniai modeliai. Sukuriamos ,,draugiskos Zinios* — intelektualiniai modeliai, techninés naujovés.

Internalizacija inicijuoja dialoga, kolektyvini mastyma, per metaforas ir analogijas padeda komandos
nariams iSreikSti savo neiSreikStas (neformalizuotas) Zinias, taip sukurdama konceptualias Zinias.
Kombinacijos metu formuojamas rySys tarp tik ka sukurty ziniy (formalizuoty, i$reiksty) ir jau turimy, kity
organizacijos struktiry Ziniy ir taip kuriamos sisteminés Zinios. Siame etape Zinios organizacijoje
formalizuojamos ir sukuriamas naujas produktas, paslauga ar valdymo sistema (Nonaka, Takeuchi, 1995). Ir
pagaliau vyksta praktinis mokymas — internalizacija, operatyviniy Ziniy kiirimas. Sie organizacijos Ziniy
perdavimo procesai sudaro organizacijos ziniy kiirimo spiralg, kuri parodo neformalizuoty ir formalizuoty
Ziniy ,,augancia saveika“ , kiekviena karta pereinant vis i aukstesni ontologinj lygmeni. Taigi, organizacinis
zinojimas kuriamas spirale, pradedant nuo individo lygmens, ir praeina visus organizacijos lygmenis.

Taciau kokios yra kitos organizacijos zinojimo dalies, ne organizacinio Zinojimo, bet neformaliy
iSreiksty ir slypinéiy ziniu, esanciy ir nuolat kuriamy individy, grupiy ir visos organizacijos (bendraujant
padaliniams, grupéms) lygmenyse, pazinimo ir formalizavimo galimybés?

Be abejo, nesunku pazinti iSreikStas Zzinias, jeigu ju pazinimo neriboja kompetencijos (kalbos,
dalykinio pasirengimo) ir etiniai, teisiniai barjerai. Pastarieji ypa¢ aktualtis, nes kelia klausima: kokios yra
galimybiy pazinti neformalias zinias, egzistuojancias organizacijoje, teisinés ribos? | kokias darbuotoju
asmenines zinias organizacija turi teise?

Dar sudétingesnis dalykas yra neformaliy slypinciy Ziniy aptikimas, atpazinimas ir supratimas. Nonaka
ir Takeuchi (1995) modelis itikinamai jrode, kad tai galima padaryti tik grupéje. Jeigu organizacija Siy Ziniy
nelaiko svarbiomis, vadinasi, sunku tikétis, kad ji imtysi papildomy organizaciniy priemoniy Sioms Zinioms
aptikti ir formalizuoti.

I organizacijos zinojimo formalizavimo ribas galima pazvelgti pasitelkus jo strukttra (zr. 1 pav.).
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Organizacijos formaliy (iSreiksty) ziniy formalizavimas gludi pacioje Siu ziniy esméje. Neformaliy
iSreikSty ziniy formalizavimas priklauso nuo organizacijos, o tiksliau - vadovu intereso, susitarimo su
neformalias zZinias turinciais subjektais, o taip pat formalizavimo procediiros.

Organizacijai reikSmingo Zinojimo formalizavimas priklauso nuo galimybés iSreiksti Zzinias ir
formalizavimo procediiros.

Organizacijai nereik§mingo Zinojimo formalizavimas turéty priklausyti nuo organizacijos poZzilirio
kaitos (nuo nereik§mingy ziniy i reikSmingas), pagalbos jas iSreiksti, subjekty noro jas isreiksti, susitarimo
su subjektais turinCiais ziniu jas formalizuoti bei formalizavimo procediiros. Taciau turint mintyje, kad
beveik neimanoma atskirti organizacijai reikSmingg ir nereikSminga jos zinojima, organizacijos Zinojimo
formalizavimas visada priklausys nuo to, kaip pavyks sudaryti salygas $i zinojima iSreiksti konkreciu laiko
ir veiklos momentu.

Apibendrinant galima daryti Sias iSvadas:

Organizacijos Zinios apima visy organizacija sudaranciy individy visas iSreikstas zinias, taip pat visy
grupiuy ir organizacijos lygmens visas iSreikStas zinias, taigi, ir tos zZinios, kuriy organizacija duotu momentu
nelaiko svarbiomis, ta¢iau kurios organizacijoje neformaliai egzistuoja.

Organizacijos Zinojimas - tai iSreikStos ir slypincios Zinios, esancios darbuotoju individualiame,
padaliniy ir kity formaliu, o taip pat neformaliy grupiu bei visos organizacijos lygmenyse. Sios Zinios yra
nuolat gaminamos organizacijoje ir uz jos riby vykstan¢iuose pazinimo, socialinio veikimo ir darbo
procesuose.

Organizacijos Zinojimas yra platesné savoka nei organizacinis zinojimas. Organizacijos zinojimas
apima organizacijos remiama jai svarbu Zinojima - organizacinj Zinojimq, o taip pat visu organizacija
sudaran¢iy individy ir jy grupiy visa neformaly Zinojimaq.

Organizacijos Zinojimas yra daug sudétingesnis ir dinamiskesnis, lyginant su organizacijos Ziniomis.
Pastarosios yra organizacijos zinojimo sudétiné dalis ir sudaro Sio ,Jedkalnio® matoma dali. Tuo tarpu
»ledkalnio® nematoma dalis — slypincios Zzinios, esancios jvairiuose lygmenyse - visos organizacijos,
grupiw/padaliniy, individy. Organizacijos isreikstos ir slypincios zinios sgveikauja tarpusavyje darbuotojams
ir ju grupéms/padaliniams veikiant, Sitaip kuriantis naujam organizacijos Zinojimui. Sio Zinojimo
formavimuisi gali turéti jtakos ne tik organizacinés Zinios (organizacijos pripazistamos svarbiomis), bet
neformalios organizacijoje esancios zinios. Organizacijos zinios yra lengviau valdomos nei organizacijos
zinojimas. Pastarasis paprastai yra jtakojamas vadybiniais ir edukaciniais veiksniais, siekiant uztikrinti
numanoma organizacijos zinojimo lygi, nes pilnai suvaldyti §i holistini ir kompleksinj reiskini praktiskai
néra jmanoma.

Organizacijos Zinojimo pazinimo galimybés yra dalinai neapibréztos dél slypinciuy Ziniy bei ju
dinamikos pazinimo sudétingumo ir priklauso nuo organizacijos ir individy bei juy grupiy, turiniy slypincias
zinias, veiksniy. Taciau organizacinio Zinojimo, kaip organizacijos zinojimo dalies, pazinimo galimybés yra
realios ir realizuojamos, sukuriant organizacinio zinojimo dinamikai salygas taip, kaip tai nusako Nonaka ir
Takeuchi modelis.

Organizacijos zinojimo formalizavimas priklauso nuo: a) galimybés iSreiksti slypincias Zinias; b)
organizacijos noro remti neformalias Zinias, kuriant salygas $ioms galimybéms susidaryti, ¢) organizacijos
pozitrio kaitos (nuo nereikSmingy Ziniy i reikSmingas), d) formalizavimo procediiry.

Literatura

1. Al-Alawi, A., Al-Marzooqi, N. (2007). Organizational culture and knowledge sharing: critical success factors.
Journal of Knowledge Management: 11/ 2, pp. 22-42. [zitréta 2008-03-01]. Prieiga per interneta:
<http://www. emeraldinsight.com/Insight/viewPDF jsp?Filename=htmI>

2. Argyris, C. (1992).0n Organizational Learning. Cambridge, Mass.: Blackwell Publishers.

3. Argyris, C., Schon, D. (1978/1996). Organizational Learning II: theory, method and practice reading. Addison:
Wesley.

3. Awad, E.,Ghaziri, H. M.(2004). Knowledge management. India: Sheel Print N Pack.

4. Barnes, B. (1983). On the Conventional Character of Knowledge and Cognition, in K.D.Knorr-Cetina and Mulkay
(eds.), Science Observed: Perspectives on the Social Study of Science. Thousand Oaks, Calif.: Sage, 19-51.

5. Bateson, G. (1973). Steps to an Ecology of Mind. London: Paladin.

6. Berger, P. L. and Luckmann, T. (1966). The Social Construction of Reality: A Treatise in the Sociology of
Knowledge. Garden City, NY: Doubleday.

1136



ISSN 1822-6515 ISSN 1822-6515
EKONOMIKA IR VADYBA: 2009. 14 ECONOMICS & MANAGEMENT: 2009. 14

10.
11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Denzin, N. K. (1994). Symbolic Interactionism and Cultural Studies. Oxford: Blackwell.

Despres, C. Chauvel, D. (2000). A Thematic Analysis of Thinking in Knowledge Management. In Despres C.,
Chauvel D., Knowledge Horizons. The Present and Promise of Knowledge Management, pp.55-86.Butterworth-
Heinemannn.

Feghali, T., El-Den, J. (2008). Knowledge transformation among virtually-cooperating group members. Journal of
Knowledge Management. 12/ 1, pp. 92-105. [ziGréta 2008-02-29]. Prieiga per interneta:

<http://www. emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?Filename=htmI>

Gamble, P. R. and Blackwell, J. (2001). Knowledge Management. A State of the Art Guide. Kogan Page.
Hansen, M. T. (1999). The Search- transfer Problem: The role of Weak Ties in Sharing Knowledge Across
Organization Subunits. Administrative Science Quarterly, 44, 82-111.

Hedlund, G. (1994). A Model of Knowledge Management and the N-Form Corporation. Strategic Management
jurnal, 15, 73-90.

Jucevicieng, P. (2007). Besimokantis miestas. (Monografija, Kaunas, Kauno technologijos universitetas, 2007).
Johnson, W. H. A. (2007). Mechanisms of tacit knowing: pattern recognition and synthesis. Journal of Knowledge
Management. 11/4, pp. 123-139 [zitréta 2007-11-15]. Prieiga per interneta:
http://www.emeraldinsight.com/Insight/

viewPDF jsp?Filename=html/Output/Published/EmeraldFull TextArticle/Pdf/2300110410.pdf

Kilduff, M. and Mehra, A. (1997). Postmodernism and Organizational Research. Academy of Management
Review, 22: 453-81.

Kogut, B. and Zander, U. (1992). Knowledge of the firm, combinative capabilities, and the replication of
technology. Organization Science, 3(3), 383-397.

Macharzina, K., Oesterle, M. J.and Brodel, D. (2001). Learning in Multinationals. Handbook of Organizational
Learning & Knowledge. Oxford University Press, 631-656.

Nonaka, I. (1990a). Redundant, Overlapping Organizations: A Japanese Approach to Managing in Innovation
Process. California Management Review, 3, 27-38

Nonaka, I. and Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company. New York: Oxford University Press.
Nonaka, I. (1994). A Dynamic Theory of organizational Knowledge Creation. Organization Science, 5(1), 14-37.
Nonaka, I., Teece, D.J. H. (2001) Managing Industrial Knowledge — Creation, Transfer and Utilization. Sage.
[zitréta 2008-02-27]. Prieiga per interneta: http://books.google.com/books?id=g-
GUqCESPIoCé&printsec=frontcover&hl=It

Polanyi, M. (1958). Personal knowledge. Towards a post- critical philosophy. Chicago: The University of Chicago
Press.

Polanyi, M. (1966) The Tacit Dimension, Routledge, London.

Prahaland, C. K., Hamel, G. (1990). The Core Competence of the Corporation. Harvard Business Review, 5-6, pp.
79-91.

Skyrme, D. (1999). Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise. Butterwoth-Heinemann.
Spender, J.-C. (2000). Tacit Knowledge in Organizations. Academy of Management Review, 25/ 2, p443-446;
[zitréta 2007-12-25]. Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=11&hid=104&sid=10f209b4-
c5d1-40a6-af21-16b32ec96125%40sessionmgr1 07>

Spender, J.-C. (1996a). Organizational knowledge, learning and memory: Three concepts in search of a theory.
Journal of Organizational Change Management. 9/1, 63-78.

Spender, J.-C. (1998).The dynamics of individual and organizational knowledge. In C. Eden and Spender J.-
C.(eds.), Management and Organizational Cognition. London: Sage.

technologijos universitetas).

Teece, D. J. (2000). Managing Knowledge Assets in Diverse Industrial Contexts. In Despres C., Chauvel D.,
Knowledge Horizons. The Present and Promise of Knowledge Management, pp. 131-148. Butterworth-
Heinemannn.

Tsoukas, H. (1996). The Firm as a distributed knowledge system: A constructionist approach. Strategic
Management Journal, 17, 11-25.

Von Krogh, G., Roos, J., and Yip, G. (1996). A Note on the Epistemology of Globalizing Firms, in G. Von Krogh
and J. Roos (eds.), Managing Knowledge: Perspectives on Cooperation and Competition. Thousand Oaks, Calif.:
Sage, 203-17.

Wenger, E. (2001). Supporting communities of practice: A survey of community-oriented technologies.
interaktyvus. [zitiréta 2006-07-30]. Prieiga per interneta: <http://www.ewenger.com/tech/index.htm>.

1137


http://www.emeraldinsight.com/Insight/%20viewPDF.jsp?Filename=html/Output/Published/EmeraldFullTextArticle/Pdf/2300110410.pdf
http://www.emeraldinsight.com/Insight/%20viewPDF.jsp?Filename=html/Output/Published/EmeraldFullTextArticle/Pdf/2300110410.pdf
http://books.google.com/books?id=g-GUqCESPIoC&printsec=frontcover&hl=lt
http://books.google.com/books?id=g-GUqCESPIoC&printsec=frontcover&hl=lt
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=11&hid=104&sid=10f209b4-c5d1-40a6-af21-16b32ec96125%40sessionmgr107
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=11&hid=104&sid=10f209b4-c5d1-40a6-af21-16b32ec96125%40sessionmgr107
http://www.ewenger.com/tech/index.htm

ISSN 1822-6515 ISSN 1822-6515
EKONOMIKA IR VADYBA: 2009. 14 ECONOMICS & MANAGEMENT: 2009. 14

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATION’S KNOWING AND ORGANIZATION’S KNOWLEDGE: THE
BOUNDARIES OF RECOGNITION AND FORMALIZATION

Palmira Juceviciene, Vyda Mozuriuniene
Summary

Under the conditions of contemporary competition the organizations rival not only on the level of organizational knowledge.
the competitive advantage more often is acquired by the organizations that are able to employ the whole organization’s knowing,
including both collective knowledge and individual knowledge that may be explicit, tacit and implicit which earlier were not known
or perceived as important. We may claim that the turbulent environment makes an organization difficult to exactly foresee and
appreciate everything. Nonaka and Takeuchi (1995) analysed the formation of explicit (articulated) and facit, individual and
collective knowledge/knowing in organization and proposed the model of organizational knowing. This model describes the
knowledge creation in organization as a permanent, never-ending process. Nonaka (2001) argues that the essential activity in
organizational knowledge creation is the constant exchange of explicit and tacit knowledge among the different organizational levels.

The majority of researchers (Hellund, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995; Tsoukas, 1996; Spender, 1996a, 1996b, 1998, 2000;
first to discuss the concept of organization ‘s knowing as a dynamic, holistic. Juceviciené (2007) even more expanded the meaning of
organizational knowing.

Organizational knowing reflects the functional approach to knowledge by emphasizing knowledge importance for an
organization to achieve the goals set or to perform a certain activity. This functional approach to knowledge that recognizes the
existence of explicit, tacit and implicit knowledge in organization especially emphases the first type of knowledge, i.e. explicit
knowledge that is embedded in the forms of different regulations, technologies, etc.

Meanwhile, the organization’s knowing is a broader concept that represents the holistic approach to knowledge in its entirety
prevailing in organization. If organizational knowing is limited by the knowing that is perceived by organization as important, so, the
organization’s knowing embraces the whole knowing of al/ individuals, who make an organization, a// groups in organization and a//
knowing of organizational level (which is implied but not articulated), - explicit, implicit and tacit (Juceviciené, 2007).
Organization'‘s knowing reflects the organization’s cognitive potential, i.e. all the organization as “alive” organism knows in explicit,
tacit and implicit way.

All these concepts, however, are rather fresh. The researchers search for their deeper understanding and aim to clarify the
peculiarities and the potential of the conceptual differences in organizational knowing and organization’s knowing.

What are the differences between organization’s knowledge and organization’s knowing? Is it possible to formalize
organization’s knowing? These questions, however, still lack the attention of the researchers.

The aim of our article is to reveal the relationship between organization’s knowing and organization’s knowledge as well as
to define the boundaries of their recognition and formalization. The methods applied are the analysis of scientific literature.

The main conceptual position is that the formation of organization’s knowledge is most successful in the organization that is
able to act as the community of practice (Wenger, 2001); knowledge in organization is created and applied during the interaction
between the explicit and tacit knowledge (Nonaka & Takeuchi, 1995).

The article consists of two parts. The first part deals with the analysis of organization’s knowing and organization’s
knowledge concepts and the question of what is the relationship between these two concepts. The boundaries of possible
formalization and recognition of organization’s knowing are theoretically substantiated in the second part of the paper.

Keywords: organizational knowledge, organizational knowing, organization’s knowledge, organization’s knowing,, explicit
knowledge, tacit knowledge, implicit knowledge.
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