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Galima isskirti tris metodologiskai skirtingu pozidrius, aiskinancius, kaip Zinios yra plétojamos organi-
zacijoje. Pirmasis - tai tiesinis, arba linijinis, poZiaris. Jo esmé — nuoseklus Ziniy plétojimas kaip kumulia-
tyvus procesas, einant nuo ,as nezinau / nemoku prie as zinau / moku. Antrasis — spiralinis poZiaris. Cia
Ziniy plétojimas yra suprantamas kaip ciklas nuosekliai pereinant nuo vieno etapo prie kito. Labiausiai
paplitusiu pavyzdziu galéty bati organizacijos mokymosi suformuotos vienos, dviejy ir trijy kilpy moky-
mosi koncepcijos.

Netradiciniu Ziniy valdymo literataroje yra laikytinas dialektinis pozidris j Ziniy plétojimq. Pagal $j po-
Zidrj Ziniy plétojimas yra trejybinis procesas. | jj jeina tezés, antitezés ir sintezés karimas. Ziniy plétojimas
suprantamas ne kaip nuoseklus, nepertraukiamas procesas, o kaip laiptuota strukttra, kai nuo vieno Zi-
nojimo laiptelio Zengiama ant kito aukstesnio laiptelio. Si Ziniy plétojimo prielaida yra svarbi apibréziant
Ziniy valdymo ypatybes organizacijose.

Skirtingos organizacijos plétoja savo Ziniy tezes, jos jdeda skirtingg prasme j tai, kq jos laiko Zinan-
cios, ismanancios, mokancios. Skirtingos Zinojimo tezés, kuriomis vadovaujasi organizacijos, leidzia
diferencijuoti organizacijas pagal Ziniy lygj. Zinojimo plétojimas slypi individuose ir jy sqveikoje, organi-
zacijos turéty sudaryti sqlygas ne tik tezéms, bet ir antitezéms plétoti. Kritinis poZidris yra esminis Ziniy
plétrai.

Pagrindiniai Zodziai: organizacinis mokymasis, Ziniy plétojimas, dialektika

Ivadas priezaséiy, kodél dialektika, kaip mokslinio

Zodis ,,dialektika® buvusiose Ryty bloko pazinimo metodas, néra placiai taikoma

Salyse yra jgaves gana neigiama kanotacija.
Oficialus $io pozitrio jteisinimas sovie-
tiniais laikais kaip vienintelio teisingo,
aiSkinant visuomeninius reiSkinius ir ju

mokslinéje analizéje.

Kita priezastis — dialektiniam pozitiriui
aiSkinant reiSkinius sunku konkuruoti su
strukttrine analize. ReiSkiniy skaidymas {

dinamika, paverté ji oficialios idealogijos ir
propagandos dalimi. Visa tai visuomenéje
formavo neigiamas nuostatas §io poZziiirio
atzvilgiu. Pasikeitus laikams $ios nuostatos
isivyravo ir mokslinéje bendrijoje. Istoriné
Sios kategorijos vartojimo patirtis — viena i§

sudétines dalis ir rysiy tarp $iy daliy analizé
yra vyraujantis biidas ieSkant paaiskinimuy.
Holistinis dialektinis kokybiniais metodais
grindziamas poziiris, palyginti su kieky-
biniu struktiiriniu priezastis ir pasekmes
aiSkinanciu poziiiriu, turi maziau iSplétota
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metodinj aparatg ir todél sunkiau taikomas
problemy analizei. Dialektinei analzei
galima pateikti tuos pacius priestaravimus,
kaip ir kitoms naudojamoms kokybinéms
metodologijoms: sudétingas taikymas,
subjektyvi naudojamy duomeny prigimtis,
i$vady pagristumo grindimas.

Nepaisant akivaizdziy dialektinés me-
todologijos triikumy, yra sri¢iuy, kur nau-
dojant §i poziiiri galima pateikti nuosekly ir
itikinama jvairiy reiskiniy aiSkinima. Viena
1§ tokiy sri¢iy galéty buti Ziniy plétojimas
organizacijose.

Sio straipsnio tikslas — naudojant dia-
lekting metodologija paaiskinti Ziniy plé-
tojimo procesg organizacijose ir jvertinti
Sios metodologijos formuojamas galimybes
aiskinti reiskinj. Empirinei analizei yra pasi-
rinkti trijy verslo imoniy atvejai, leidziantys
ilivostruoti tris skirtingus dialektinio pazi-
nimo lygius.

Tiesinis ir ciklinis Ziniy plétojimo
organizacijose metodologiniai
poZituriai

Ziniy plétojimas organizacijose yra svarbi
organizacijy konkurencingumo, inova-
tyvumo savybé. Kai kalbama apie ypac
s¢kmingai dirbancias verslo imones, tokias
kaip Apple, Google, Facebook, Samsung
ir kitas, pabréziamas jy geb¢jimas greitai
rasti naujausius technologinius sprendimus,
gebéjimas pazinti vartotojus ir pateikti jiems
priimtinus pasirinkimus. Visa tai byloja apie
gera tiek technologiniuy, tiek rinkos, tiek va-
dybos ziniy plétojima Siose lyderiaujanciose
pasaulyje verslo organizacijose.

Todél ziniy plétojimo problematikos
aktualumas nekelia abejoniy. Problema
kyla, kai bandoma paaiskinti ziniy pléto-
jimo prigimtj. Kodél skiriasi organizacijy
ziniy lygis? Kodél organizacijos, turéjusios
maziau iStekliy ir kartu galimybiy, sugeba
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pateikti geresnius produktus ar paslaugas
uz kur kas finansiskai ir rinkoje stipresnes
organizacijas? Tokiu pavyzdziu galéty biiti
Apple ir Microsoft kova, kai tiikstantme-
¢io sandiiroje Apple vos nebankrutavo ir
praradusi savo rinkos vert¢ lengvai galéjo
biti isigyta tuo metu vos ne monopoliste
rinkoje tapusios Microsoft kompanijos.
Taciau viskas pasikeité, ir dabar jau Apple
gali didziuotis daug didesne uz Microsoft
rinkos verte ir geresnémis pajamomis, nors
pastaroji tikrai néra laikytina technologiskai
atsilikusia ar neinovatyvia organizacija.
Kaip paaiskinti tokj inovatyvumo, naujoviy,
rinkos iSmanymo plétojimo pavyzdi Apple
kompanijoje? Kyla ne tik konkreciy priezas-
¢iy aiSkinimo problema, bet ir fundamen-
talesné Siy priezasciy prigimties problema.

Galima i$skirti tris pagrindinius biidus,
kaip metodologiskai aiskinamas zZiniy plé-
tojimas: 1) tiesinis, ar linijinis, aiSkinimas,
2) spiralinis, ar ciklinis, aiSkinimas ir 3) di-
alektinis aiSkinimas.

Pats paprasciausias ziniy plétojimo ais-
kinimo biidas yra tiesinis, ar linijinis. Sis
poziiiris grindziamas prielaida, kad zinios
yra tiesiog kaupiamos einant nuo nezino-
jimo link Zinojimo, nuo nemokéjimo link
mokéjimo. Sis procesas yra nuoseklus ir
tolygus. Tokios prielaidos néra vyraujan-
¢ios aiSkinant organizacijos ziniy plétra,
taCiau jos atsiranda, kai ziniy plétojimas
pasireiskia kaip Salutinis kity sri¢iy analizeés
efektas. Tokiu pavyzdziu galéty biti klausy-
toju Ziniy vertinimas mokymo institucijose.
Norint suranguoti studentus nuo blogai iki
gerai besimokanc¢iy, naudojama paprasta
vertinimo skalé, kur 5 balai reiskia silpna
zinojima, o kiekvienas aukstesnis balas — vis
geresni zinojimo lygi.

Pritaikius §i poziiir] organizacijoms, tai
reiks$ty, kad, pavyzdziui, technologinés ar
rinkos Zinios organizacijose irgi gali biti



silpnos, o ju plétojimas reiskia ju gilinima
pereinant nuo silpny Ziniy prie vidutiniy,
gery, labai gery ir puikiy. Kadangi aplinka
yra dinamiska, Zinios sensta, todél vaka-
rykstés geros Zinios Siandien jau gali biti
tik vidutini$kos ar netgi silpnos, todél Zinias
reikia nuolat atnaujinti ir §is puikiy ziniy
siekimo procesas niekados neturéty sustoti.

Toks nuolat atnaujinamy ir auganciy
ziniy proceso suvokimas turi aiskiy ribotu-
muy. Ar zinojimas tiesiog didéja ir dideja?
Senstancios zZinios mazina Zinojimo vertg.
Todél ziniy plétojimas negali buti suvokia-
mas tik kaip Zinojimo augimas. Jis gali ir
mazéti. Antra, toks pozitiris nerodo Ziniy
augimo prigimties. Taip augancios zinios
néra tiesiogiai sietinos nei su veiklomis, nei
su struktliromis ar normomis, arba sietinos
su visais veiksniais vienodai. Kokia atskiry
veiksniy jtaka, lieka visiSkai neaisku. Taigi,
$is pozilris nepateikia jokio Ziniy plétoji-
mo vidinio mechanizmo, kuris paaiskintuy,
kaip silpnos zinios tampa geresnés, arba
atvirksciai.

Sia problema sprendzia spiralinio, ar
ciklinio, ziniy plétros modelio atstovai.
Argyris (1976, 2002, 1994, 1995) sufor-

mavo vieno ir dviejy kilpy mokymosi kon-
cepcijas. Vienos kilpos mokymasis vyksta,
kai organizacijos nariai skatinami mokytis
geriau atlikti uzduotis nekei¢iant pamatiniy
savo organizacijos tvarkos, tiksly ar veikly
(Argyris, 1976). Sis mokymasis vyksta,
kai klaidos taisomos nekeifiant esminiy
nusistovéjusiy organizacijos vertybiy (Ar-
gyris, 2002). Tokio mokymosi esmé — rasti
geresnius biidus atlikti tuos darbus, kurie jau
yra daromi. Pacios uzduotys, ju tikslai néra
svarstomi ir ginéijami. Mokymasis grin-
dziamas prielaida, kad tai, kas daroma, yra
savaime gerai, démesys yra telkiamas i tai,
kaip veikla turéty buti atlickama efektyviau.

Dvieju kilpy mokymasis reikalauja
paneigti Sig pamating prielaida. IS dvieju
kilpy mokymosi dalyviy yra reikalaujama
gin¢yti esminius organizacijos funkciona-
vimo aspektus (Argyris, 1976). Klaidos yra
taisomos permastant organizacijos verty-
bes ir dél to keiciant pacius organizacijos
veiksmus (Argyris, 2002). Siam mokymuisi
yra buidinga tai, kad stengiantis pagerinti
veiklos rezultatus pirmiausia sickiama
i$siaiskinti, ar ty rezultaty yra sickiama, per-
mastomas veiklos tikslingumas. Svarbiau-

VIENOS KILPOS MOKYMASIS

Ar mes tinkamai darome darba?

Prielaidos:
tikslai, vertybés, nuostatos,
koncepcijos

Ar mes darome tinkamus darbus?
DVIEJU KILPU MOKYMASIS

1 pav. Vieno ir dviejy kilpy mokymasis (parengé autorius)
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sia — ne kaip geriau atlikti darba, o nuolat
stebéti, kad patys darbai biity prasmingi,
reikalingi, naudingi.

Romme ir Witteloostuijn (1999) atkrei-
pia démesi, kad Salia Siy mokymosi tipy
galima iSskirti ir nulinio ciklo mokymasi
(nulio kilpy mokymasi). Nulinis mokymasis
vyksta, kai organizacijoje yra daromos klai-
dos ir i$ ju nesimokoma, jos yra kartojamos.

Trijy kilpy mokymasis (Romme & Wit-
teloostuijn, 1999; Flood & Romm, 1996;
Yuthas et al., 2004; Peschl, 2007) supranta-
mas kaip sudétingiausias mokymosi biidas.
Jis apima sisteminga mokymosi proceso,
konteksto, kuriame vyksta mokymasis,
mokymosi prielaidy ir motyvaciniy vertybiy
apmastyma (Yuthas et al., 2004). Tai toks
mastymo budas, kai sickiama suvokti, kas
palankiai ar nepalankiai veikia misy moky-
masi, ir tuo pagrindu kuriamos mokymuisi
palankios strukturos ir strategijos (Romme
& Witteloostuijn, 1999). Sio tipo mokymasis
yra suprantamas kaip mokymasis mokytis.

Ziniy plétojimo proceso kaip ciklisko
proceso, einancio per tam tikras stadijas,
aiSkinimas turi akivaizdziy privalumy
lyginant su tiesiniu aiSkinimu. Toks poziti-
ris pateikia ziniy plétojimo mechanizmo
aikinima. Zinios ne tiesiog plétojamos,
jos tampa tikslais, tikslai tampa veiklomis,
veiklos rezultatais, kuriuos vertinant galima
atsirinkti, kurios zinios naudingos, i§laiky-
tinos ir plétotinos, o kurios pasireiskia klai-
domis ir biitinais imtis poky¢iais. Toks ziniy
plétojimo aiskinimas susieja intelekting
ziniy dimensija (refleksija), su veiklomis ir
jurezultatais (nauda) ir daro ja naudingesng
tobulinant organizaciju veikima.

Taciau §is poziliris turi ir vieng aisky
ribotuma. Nulinis, vienos, dvieju, triju kilpy
mokymasis — tai hierarching¢ sistema, kurio-
je nulinis mokymasis reiskia ziniy plétojimo
nebuvima, o trijy kilpy mokymasis — auks-
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Ciausia ziniy plétojimo stadija. DidZiausia
pozitrio problema — aiSkinimas, kas lemia
organizacijos priklausyma vienam ar kitam
mokymosi lygiui.

Kilpinio mokymosi teorijos (Argyris,
2002) pateikia kriterijus, pagal kuriuos
galima atskirti, kuriose organizacijose
vyrauja vienos ar dvieju kilpy mokymasis,
ar kuriose galima jzitréti triju kilpy mo-
kymasi (Romme & Witteloostuijn, 1999),
taciau truksta paaiskinimo, kokie vidiniai
ziniy plétojimo mechanizmai gali stumti
organizacijas 1§ paprastesnio mokymosi
aplinkos i sudétingesng. Démesys telkia-
mas | mokymasi skatinancias ar jam truk-
dancias aplinkybes. Siy salygu gerinimas
yra organizacijos, visy pirma jos vadovy,
atsakomybé. Supaprastinus, taikant eduko-
logines koncepcijas, galima teigti, kad pagal
§1 poziiiri organizacijos ziniy plétojimas
remiasi tokiu principu: ,,jeigu mokytojas
(organizacija kaip valdoma strukttira) yra
geras, tai ir mokiniai (darbuotojai su savo
vertybémis) gerai mokosi, jeigu prastas —tai
ir mokiniai nesistengia.*

Toki pozitri galima jvardyti kaip su-
paprastinima. Ar ziniy plétojimas yra tik
salygy pasekme, o gal veikiau jis turi ir
savo viding Serdi? I§ praktikos Zinome,
kad lygiai tos pacios salygos gali sukelti
visiSkai prieSingas reakcijas. Mazas at-
lyginimas vienus skatina daugiau dirbti
(,,daugiau dirbsiu daugiau uzdirbsiu‘), kitus
atvirksciai — zlugdo ir mazina motyvacija
(,,kam plésytis, jeigu mazai uzdirbu®). Bhatt
(2000) pabreézia, kad ziniy plétojimo proce-
sas organizacijose yra chaotiskas ir nesiste-
mingas. Todél galima pagristai abejoti, kad
Hidealiy“ salygu sudarymas organizacijos
ziniy plétojimui tikrai ves prie trokStamo
rezultato, jeigu nenurodysime, kokia vidiné
jéga gali stumti Zinias { prieki.



Dialektinis poziiiris j Ziniy plétojimag

Dialektinis pozitiris yra grindziamas trimis

désniais, kuriais remiantis galima aiskinti

reiskiniy vystymasi.

+ Kiekybiniy pakitimy peréjimo i kokybi-
nius pakitimus désnis. Sio désnio esme
gali perteikti neretai pasakomas ekono-
minis teiginys: ,,Jeigu bankrutuoja viena
i$ deSimties jmoniy, tai yra tos imonés
problema, taciau jeigu bankrutuoja
devynios i§ deSimties imoniy, tai jau
ne ty imoniy, o vyriausybés problema.*
Kiekybiskai augantis bankroty skaicius
1§ esmés keicia problemos prigimtj.

* PrieSybiy kovos ir vienybés désnis. Mes
zinome, kas yra diena, vien todél, kad
yra naktis. Mes galime apibrézti bloga
elgesy, jeigu turime supratima apie gera
elgesi. Du priesingi reiskiniai gali biiti
suprasti ir paaiskinti tik savo vienovéje.

*  Vystymosi désnis. Viskas vystosi ir
tampa savo paties priesingybe. Sj désnj
dar galima {vardyti tezés—antitezés—
sintezés désniu. Tezé sukuria antiteze,
savo neigimg. SprendZiant kolizija tarp
dviejy prieSingybiy atsiranda sinteze,
kuri reiskia naujos tezés gimima, kai
i$sprendziami anksciau buve priestara-
vimai. Procesas nesustoja naujai tezei
igyjant antiteze ir sprendziant vidinius
prieStaravimus. Tai abstraktus dialek-
tinio vystymosi pagrindas. Bitent Sis
désnis gali suteikti solidy pagrinda
aiskinti ziniy plétojima organizacijoje.
Dialektika néra pagrindinis organizaciju

analizés instrumentas, ta¢iau yra naudojama

tam tikroms problemoms aiskinti. Organi-
zaciniy sistemy ir dialektikos sarysj nagri-
néjo Mitroff ir kt. (1972), Bai ir Lindberg

(1998), Lind ir Lind (2005), Cander ir Mulej

(2010), Zenko ir kt. (2013), dialektiniy

prieStaravimy jtaka organizacijy strategi-

jos aspektams — Mason (1969), Mitroff ir

Emshoff (1979), Cosier (1981), Cosier ir
Aplin (1980), Chanin ir Shapiro (1985),
Woods (2012). Dialektiniai tyrimai (angl.
Dialectical Inquiry) strateginio valdymo
srityje prasidéjo mazdaug prie$ 40 mety ir
buvo skirti strateginiams sprendimams ir
strateginiam planavimui gerinti (Woods,
2012). Mason dar 1969 metais pasiiilé pa-
naudoti dialektinio prieStaravimo principa
formuojant dvi prieSingy nuostaty grupes.
Siy priesingy nuostaty isryskinimas turéty
padéti iSskirti ir jvertinti strategines orga-
nizacijy alternatyvas ir todél dialektikos
naudojimas galéty prisidéti prie geresnio
organizacijy strateginio valdymo.

Si dialektinio priestaravimo nuostata
placiai taikoma naudojant vadinamaji ,,vel-
nio advokato® (angl. Devil s Advocate) prin-
cipa jvairiy vadybiniy problemu analizei ir
sprendimui. Sj principa nagrinéjo Chanin ir
Shapiro (1984), Schweiger ir Finger (1984),
Schweiger ir kt. (1989), Schwenk (1989).

Dialektinio prieStaravimo bei dialekti-
nio vystymo koncepcijos buvo taikomos
ir analizei tokiy organizacijos funkciona-
vimo aspekty kaip lyderysté¢ (Kodama ir
Mitsuru, 2005), verslininkiSkumas (Desai
ir kt. 2010), kokybés vadyba (e Cunha ir
kt. 2002), organizacijos pokyciai (Laske,
2009; Martin, 2009; Seo ir Creed, 2002;
Calori, 2002). Benson (1977) suformulavo
dialektinj poziiirj | organizacija, o Grimes
ir Cornwall (1987) pritaiké §i poziiirj orga-
nizacijos zlugimo atvejo analizei.

Svarus indélis { Ziniy dialektinio vysty-
mo supratima priklauso susijusiai mokslo
sri¢iai — tyrimy metodologijai. Ji neuzsiima
organizacijos ziniy valdymo problematika,
taciau tyrimai yra vienas i§ esminiy naujy
ziniy gavimo biidy. Todél ziniy valdymas
ir tyrimai turi daug bendry saly¢io tasky.
Riley (1985) nagrinéjo socialinio pazinimo
procesa per simboliy prieStaravimus. Ypa-
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tingas indélis organizacijos Ziniy plétros
suvokimui priklauso Arbnor ir Bjerke
(1997). Ne taip kaip daugelis kity meto-
dologijos mokslo atstovy, naudojanciy tik
kiekybinio ir kokybinio tyrimo savokas,
jie suformavo dvi skirtingas kokybinio
tyrimo metodologijas: sisteminj ir veikéju
metodologinius pozitirius. Pastarasis grin-
dziamas tyrime imanomomis subjektyviau-
siomis pasaulio suvokimo prielaidomis ir
dialektiniu ziniy igijimo aiSkinimu. Toks
aiSkinimas sunkiau pritaikomas moksli-
niuose tyrimuose, taciau puikiai perteikia
kasdieniy naujy ziniy igijimo buda individo
lygmeniu, todél yra lengvai perkeliamas i$
metodologijos mokslo { organizacijos ziniy
plétojimo konteksta.

Ziniy valdyme ir Ziniy plétojime dia-
lektiné metodologija néra labai paplitusi.
[Ssamiau dialektikos désniy taikyma Ziniy
valdyme yra suformulave Takeuchi ir No-
naka (2004) ir Nonaka ir Toyama (2003),
Jackson (2005). Pabrézdami dialektinio
priestaringumo principa Takeuchi ir Nonaka
tvirtina, kad Zinios néra arba iSreikstinés,
arba neisreikstinés. Zinios kartu yra ir
iSreikstings, ir neisreikstinés (Takeuchi ir
Nonaka, 2004, p. 5). Ziniy konvertavimo
procesas SECI modelyje gali biiti aiski-
namas kaip dialektinés sintezés procesas
sprendziant vidinius Ziniy prieStaravimus.

Dialektinis supratimo vystymas
konceptualiu lygmeniu

Dialektinis ziniy plétojimas yra grindzia-
mas tezés—antitezés—sintezés principu.
Visos Zinios apie problema ir jos spren-
dimo biidus bei praktikas sudaro, tai ka
galima pavadinti teze. Tez¢é atspindi tam
tikro zinojimo, suvokimo, mokéjimo lygi
tiek konceptualiems aiSkinimams, tiek
praktiniams veiksmams atlikti. Dialektiniu
pozitriu daroma prielaida, kad uz bet kurio
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aiskinimo ar veiksmo slypi tezé, kuri ir
lemia tai, kas pasireiskia realybéje.

Plétojant tezg kuriama antitezé. Antite-
z¢ —tai prieSingas teiginys, neigiantis tezés
samprata. Antitezé néra alternatyvus teigi-
nys, galintis kitaip aiSkinti ta patj reiSkinj.
Antitezé gimsta 1S tezés ir yra logiskas jos
tgsinys. Jis reiskia, kad zinojimo plétojimas
veda link turimy ziniy paneigimo. Kuo
geriau jsigilinama { koncepcija, pozilri,
veikimo biida, tuo geriau perprantami juy
trikumai ir ribotumai, tuo labiau jsitikinama
ju naudojimo beprasmybe.

Sis pazinimo priestaravimas sukelia trin-
ti tarp tezés ir antitezés, tarp dviejy prieSin-
gu prady. Siekiant i§spresti §i prieStaravima
reikia ieSkoti alternatyvos, kuri nepaneigty
naudotos tezés privalumy, taciau pasalinty
jos problemas. Taip atsiranda butinybé
rastis naujai tezei. Bandymas suderinti dvi
ankscCiau nesuderinamas pozicijas, jy sinte-
z¢ leidzia pereiti prie aukStesnio pazinimo
lygio, kuriame senosios problemos yra
i§sprestos, taciau tai neiSvengiamai gimdo
naujus prieStaravimus, kurie ir tampa toles-
nés pazinimo plétros priezastimi.

Tokio dialektinio pazinimo pavyzdZziu
galéty biiti strateginés organizacijy plétros
problematikos supratimas (zr. 2 pav.). Jei-
gu pradinj strateginés organizaciju plétros
supratima tapatintume su SSGG (angl.
SWOT) strateginiu modeliu, tai toks su-
pratimas reiksty, kad organizacijos strate-
giné plétra suprantama kaip organizacijos
aplinkoje esamy galimybiy bei grésmiy
ir imonés stiprybiy bei silpnybiy saveika.
Organizacijos strateging plétra bus tuo efek-
tyvesné, kuo geriau organizacija isisavins
savo aplinkoje atsiveriancias galimybes,
sugebés iSvengti ar minimizuoti neigiama
grésmiy jtaka ir tam intensyviai pasinaudos
savo stiprybémis, nejsitrauks | tokias vei-
klas, kurioms atlikti neigiama itaka daryty



TEZE:
Siekdamos prisitaikyti prie aplinkos,
jmoneés turi jsisavinti aplinkoje slypincias
galimybes, vengdamos rizikos ir mak-

\ 4

simaliai iSnaudodamos savo stiprybes
bei vengdamos pasirinkimy, susijusiy su
silpnybémis
SSGG

Galimybés aplinkoje keiciasi labai
greitai; jmonés negali bati tokios
lankscios, kad gebéty jsisavinti iSori-

ANTITEZE:

nes galimybes
SSGG koncepcija
nepakankamai paaiskina jmoniy
prisitaikyma prie aplinkos

SINTEZE / NAUJA TEZE:
Tam, kad prisitaikyty prie aplinkos,
organizacijos turi susikurti aplinkai
reikmingas galimybes savo viduje,
tinkamai konfigiruodamos isteklius ir
gebéjimus
Istekliais grindziamas pozitris

ANTITEZE:
Net paciy geriausiy istekliy turéjimas
nebdatinai reiskia gera strategija aplin-
koje. Net su geriausiais istekliais sukurti

\ 4

gaminiai ir paslaugos gali bati aplinkos
nepriimti
IStekliais grindziamas pozitris
negali paaiskinti jmoniy prisitaikymo

SINTEZE / NAUJA TEZE:

Zinios, kurios mums padeda sukurti aplinkai priimti-
niausius produktus ir paslaugas, yra prisitaikymo prie
aplinkos pagrindas
Ziniomis grindziamas poziuris

2 pav. Strateginio valdymo supratimo dialektinis plétojimas (parengé autorius)

jos silpnybés. Taip trumpai biity galima
nusakyti prading tezg.

Taciau gilinantis { toki imoniy strate-
ginés plétros supratima kyla problemuy.
Pavyzdziui, viena i$ ju yra galimybiy ir ju
isisavinimo problema. SSGG koncepcija
daro prielaida, kad jmonés geba lanksciai
reaguoti 1 aplinkos galimybes. Pagal Sia
koncepcija, tos imonés, kurios pirmos pa-
stebi aplinkoje esamas galimybes, pirmos
imasi veiksmy jas jsisavinti, laimi konku-
rencinéje kovoje ir ju strateginé plétra yra
efektyviausia. Tos, kurios lé€iau taikosi prie
iSoriniy galimybiy, pralaimi konkurencing
kova, ju strateginiai pasiekimai turéty biiti
daug mazesni.

Taciau Cia galima {zitiréti tam tikrg ne-
atitikti tam, ka matome praktikoje. Galima
pateikti nemazai argumenty, rodanciy, kad
imonés néra labai lankscios. Ju lankstuma
mazina tiek turimos technologijos, tiek
esamas darbuotoju kompetencijos lygis ir
sritis, tiek finansiniai ar informacijos apdo-
rojimo ribotumai. Daugeliu atvejuy galima
konstatuoti, kad imonés néra pakankamai
lankscios isisavinti iSorines galimybes. Be
to, atkreiptinas démesys, kad jei organi-
zacija nuosekliai dirba tam tikroje srityje,
pavyzdziui, plétoja tam tikro produkto tech-
nologija, investuoja iSteklius i pasirinkta
sriti, ji sugeba sukurti tokius produktus ar
paslaugas, kurie lengvai randa kelia pas var-
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totojus. Vidinés investicijos tampa sékmés
pagrindu, o ne palanki situacija aplinkoje,
kurios gali ir visai nebiiti tol, kol investicijos
nesukiiré paklausos rinkoje. Taigi, noras
isigilinti, ka reiskia galimybé SSGG anali-
z¢€je, paskatino ,,netikéta iSvada, kad tokios
galimybés, apie kurias kalba §i koncepcija,
néra jokios galimybés, nes organizacijos yra
nelankscios ir néra ty galimybiu poreikio.

Tai reiskia antitezés formavima.

TEZE => ANTITEZE
* Galimyb¢ gimsta aplinkoje => Gali-

mybé negali gimti aplinkoje be pacios

organizacijos;

* Galimybé nepriklauso nuo organizaci-
jos => Galimybé priklauso nuo orga-
nizacijos

» Organizacijos lanksc¢ios isisavinti iSo-
ring galimybe => Organizacijos néra
lankscios isisavinti iSoriniy galimybiy
irt. t.

Vidinis konfliktas tarp dvieju priesingu
pozicijy reikalauja ieskoti Siy priestaravi-
my sprendimo biidy. Strateginio valdymo
mokslas suformavo pozitir] — iStekliais
grindziama strateginio valdymo teorija, kuri
galimybes supranta kaip kuriamas organiza-
ciju viduje, taciau realizuojamas aplinkoje.
Galimybes kuria tinkamas organizacijos
iStekliy derinys. Geras istekliy derinys su-
kuria tokius produktus ir paslaugas, kurie
rinkoje yra pateikiami geriausiomis saly-
gomis ir todél lengvai realizuojami.

Taciau gilesnis §io pozilirio supratimas
vel kelia abejoniy. Geras iStekliy derinys
visai nebiitinai uztikrina gerus rezultatus,
todel démesi reikéty telkti { mokéjima tais
iStekliais naudotis. Tai jau susij¢ su Ziniomis
ir ju valdymu. Taip sprendziant vidinius
prieStaravimus formuojamas trecias po-
Ziliris | organizacijy strateging plétra, kurj
galima pavadinti Ziniomis grindZziama orga-
nizacijy plétros koncepcija. Siame pazinimo
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lygmenyje procesas nesustoja. Gilinimasis
neiSvengiamai skatina esminiy teiginiy
neigima (antitezes kiirima), o tai reikalauja
formuluoti nauja poziiirj (sintezg).

Atkreiptinas démesys, kad antitezé
atsiranda ne i§ noro paneigti tezg, o i§ noro
ja kuo labiau i$plétoti, paaiskinti, suvokti.
Galimybiy kritika SSGG analizéje kyla ne
dél to, kad nepritariama galimybiy pozit-
riui, ne deél to, kad nesutinkama, jog tai yra
svarbus strateginés plétros elementas, o
dél siekio kuo labiau jsigilinti, ka reiskia
galimybiy gimimas organizacijos aplinkoje.
Todél antitezé yra atvirkstiné tezés pusé, o
ne kritiska tezés alternatyva.

Dialektinis supratimo vystymas
organizacijose

Dialektinio Zinojimo plétros perkélimas
i§ konceptualaus | organizacini lygmeni
sukuria nemazai i§stikiy. Pirmiau pateiktas
organizacijy strateginés plétros pavyzdys
yra grindziamas aiskiai formuluojamais,
dokumentuotais jvairiuose leidiniuose teigi-
niais. Tai labai supaprastina teziy iSskyrimo,
antiteziy argumentavimo, alternatyviy teziy
formulavimo problematika.

Kai kalbama apie organizacijas, iSkyla
problema, ka galima laikyti organizacijos
teze. Organizacijos neturi savo veiklos
supratima aiSkinanciu konceptualiy rasto
darbu. Ju veikloje taikomas suvokimas slypi
tiek atskiry darbuotojy galvose, tiek forma-
liose, neformaliose procediirose, vidiniuose
dokumentuose, saveikos tipuose ir kituose
organizacijos aspektuose. Darant $ig prielai-
da, organizacijos tez¢ galima apibrézti kaip
organizacijos darbo metoduy, technologiju,
poziiiriy rinkini verslo problemai spresti.
Problema ¢ia reikéty suprasti kaip klausima,
1 kurj organizacija privalo turéti atsakyma,
kurio iSraiska — tiek vartojamos savokos,
tiek savo veiklos. Problemuy, kurios galéty



biiti organizacijos teziy asimi, pavyzdziai:
vartotojy pageidavimy issiaiSkinimo pro-
blema, jauny darbuotojy integravimo { orga-
nizacija problema, valdymo tvarkos atnauji-
nimo problema. IS esmés visos problemos,
su kuriomis susiduria organizacija ir kuriy
vienoks ar kitoks sprendimas yra biitinas
organizacijos funkcionavimui, sudaro sriti,
kuriai biitina turéti organizacijos teze.
Kita problema — kas turéty buti jtraukta i

organizacijos tez¢. Tezé pasireiskia jvairiais
aspektais, todél ju struktiirizavimas biitinas
analizei ir teziy lyginimui. Organizacijos te-
z&ms struktiiruoti galima pasinaudoti Bloo-
mo mokymosi sri¢iy klasifikacija (Lord
ir Baviskar, 2007). Bloomas mokymosi
sritis suskirsté i intelektines zinias (angl.
cognitive knowledge), jausmines nuostatas
(angl. affective attitude) ir psichomotorinius
gebéjimus (angl. psychomotors skills).
Bloomo Kklasifikacija yra skirta individy
ziniy lygiui vertinti. Jos negalima tiesiogiai
taikyti organizacijos Ziniy analizei, taciau ji
iSryskina tris sritis, kuriose reiskiasi zZinoji-
mas. Tai kartu gali bt ir organizacijos teziy
sudedamosios dalys:

+ Kompetencija, Zinios, intelektas. Teo-
rijos, kurios taikomos organizacijoje.
Kiekviena organizacijos tez¢ apima
tam tikra nagrinéjamos problemos
iSmanyma. Argyris (1976) kalbéjo
apie naudojamas organizacijoje dvieju
tipy teorijas: iSsakomas teorijas (angl.
espoused theories) ir teorijas, kuriomis
vadovaujamasi (angl. theories-in-use).
Jos pateikia loginj pagrindima, kodél
organizacijoje vyksta tai, kas vyksta.

* Emocinis turinys, motyvacija, nuosta-
tos. Kitas svarbus organizacinés tezés
aspektas — noras taikyti tai, kas gali
buti taikoma ir kam yra pakankamai
iSmanymo. ISmanymas tampa veikimo
pagrindu tik tada, kai yra noro ir ryzto.

* Technologija, organizacinés tvarkos.
ISmanymo ir noro neuztenka, jeigu tai
to neparemia veikimui butini iStekliai
ir salygos. Tai ypac¢ svarbu kalbant ne
apie intelektualius paaiskinimus (iSsa-
komas teorijas), o apie realius veiksmus,
pagrindziancius paaiSkinimus (teorijas,
kuriomis vadovaujamasi). Pavyzdziui,
jeigu suvokimas reikalauja kuo greiciau
pristatyti prekg vartotojui, tai priva-
lu turéti greito pristatymo techniniy
priemoniy Siam suvokimui jgyvendinti
praktikoje. Kitaip reali veikla i§ esmés
skirsis nuo aiskinimo apie §ia veikla.

Verslo jmoniy atvejy analizé

Siekiant paaiskinti, kaip organizacijos tezés
pasireiskia jmoniy lygmeniu, buvo atlikta
trijuy verslo imoniy atveju analizé. Tyri-
mui buvo pasirinktos trys baldy gamybos
imongs, isiktirusios Vilniuje ir teikiancios
vartotojams tg pacia paslauga. Nagrinéjama
paslauga yra baldy gamyba pagal fizinio
asmens — uzsakovo — individualy projekta.
Projekta rengia baldy gamintojas, derinda-
mas su uzsakovu. Tyrime dalyvavo uzsa-
kovas, kuriam reikéjo teikiamy paslaugu.
Bendravimo su nagrinéjamomis imonémis
procesas vyko iki suderinto uzsakymo patei-
kimo ar uzsakovo atsisakymo toliau derinti
projekta. Visais trimis atvejais bendravimas
buvo gana intensyvus esminiams paslaugos
teikimo bruozams i$skirti.

Analizei buvo pasirinkta viena proble-
ma — kaip organizacijos supranta vartotojo
pageidavima ir kaip tai naudoja baldy
dizaino karimui. Sig problema galima jvar-
dyti nagriné¢jama organizacijos teze. Kaip
jau minéta, organizacijos naudojama tezg
galima apibiidinti nusakant organizacijos
nagrinéjamos srities kompetencija, emocinj
fona ir taikomas technologijas bei darbo
metodus. Siy veiksniy derinys nusako, kaip
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organizacijos suvokia problema ir kaip

mato jos sprendimus, kas ir turéty sudaryti

tezes turini.

Atkreiptinas démesys, kad nors visoms
trims nagrinétoms verslo organizacijoms
analizuojama problema yra aktuali, nes ji
sudaro esming verslo dalj, taciau $ios pro-
blemos sprendimo bendras kontekstas yra
gana skirtingas. Tai susij¢ su skirtingomis
pagrindinémis S§iy imoniy charakteristi-
komis.

Pirmos imonés esmineés charakteristikos:
* Smulki jmoné, susidedanti i§ keliy

darbuotojy.

» Neturi gamybiniy pajégumuy, rengia
baldy dizaino projekta ir ji pateikia kitai
imonei — verslo partnerei baldy gamy-
bai, baldus montuoja baldy surinkéjai
dirbantys pagal sutartj su jmone, bet ne
jos darbuotojai.

* Nagriné¢jama paslaugg teikia baldy
projektuotojas, turintis inZinerinj issila-
vinima, dizainas néra i$silavinimo dalis.

» Baldydizainas rengiamas ranka braizant
brézinius, suderintam su uzsakovu uz-
sakymui rengiamas techninis projektas
specialia inZinerine programine jranga.

* Rinkoje imoné skelbiasi galinti gaminti
pigiau negu kiti gamintojai ir uztikrinti
mazesng kaing vartotojui.

Tokio tipo balduy imonés Lietuvoje
neformaliai buvo vadinamos garazinémis,
pabréziant Zema verslo iSvystymo lygi.

Antros jmonés esminés charakteristikos:

* Santykinai maza jmoné, taciau didesné
uz pirmaja.

o Turi savus, i§ dalies specializuotus ga-
mybinius pajégumus.

» Paslaugg teikia baldu projektuotojas,
turintis inzinerinj i$silavinima, ta¢iau
dizaino entuziastas, papildomai igijes
dizaino Ziniy.

* Naudojama speciali baldy dizainui skirta
programiné jranga.

* Rinkoje sitilo gana maza, taciau ne pacia
maziausia kaing.

Tokia imon¢ laikytina tipiniu mazu jau
susiformavusiu verslu.
Trecios jmonés esminés charakteristikos:

+ Salies mastu palyginti didelé¢ jmong,
gaminanti baldus ne tik Lietuvos var-
totojams, bet ir dedanti pastangas eiti |
uzsienio rinkas.

» Turinti Lietuvoje zinoma prekés Zenkla.

* Turinti pakankamai i$plétota aptarnavi-
mo biury tinkla Lietuvoje.

* Paslaugg teikia dizaineriai. Dizaineriy
ir projektuotoju darbas atskirtas. Di-
zaineriai formuoja baldy koncepcija,
projektuotojai rengia techninj projekta.

* Paslaugos yra palyginti brangios.
Tokia imong galima laikyti santykinai

patyrusia imone.

Trumpas teziy, kuriomis vadovaujasi
imongés teikdamos baldy uzsakymo paslau-
ga, apraSymas pateikiamas lenteléje. Nors

Lentelé. Baldy jmoniy tezés aiSkinandcios individualaus baldy uZsakymo paslaugos teikimq

(sudaryta autoriaus)

Maza ,,garaziné
imoné

Nedidelis susiformaves

Patyrusi

verslas imoné

Paslaugos teikima aiSkinancios tezés formavimo kontekstas

Verslo cha- Smulkus verslas Mazas verslas Vidutinis verslas

rakteristikos | Néra savy gamybiniy Savi specializuoti jren- Sava viso ciklo gamyba
pajégumy gimai

Paslaugos Baldy projektuotojas Baldy projektuotojas — Aukstos klasés baldy

tiekéjas dizaineris dizaineris
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Maza , garaziné “
imoné

Nedidelis susiformaves
verslas

Patyrusi
imoné

Paslaugos teikimo tezés kompetencijos démuo

Vykdytojo
ir uZsakovo
saveikos moto

,,Js privalote zinoti, ko
norite*

»Mes padésime jums
suformuoti jiisy norus*

»Mes padésime jums
suprasti, kurie jiisy norai
racionaliis, bei padésime
juos jums suformuoti

Suvokiamas
uzsakovo ir
vykdytojo
saveikos turi-
nys

Reikalavimas vartotojui
paciam priimti visus
dizaino sprendimus

Vartotojo prasoma jvardyti
dizaino pasirinkimus,
taciau jo pasirinkimai yra
kritiskai jvertinami nuro-
dant galimus trikumus.

Surinkus susijusia
informacija sitilomi

galimi dizaino sprendi-
mai, nevengiant uzgincyti
klienty pageidavimy, jeigu
jie nesiderina su dizaino
estetika

Paslaugos teikimo tezés emocinis démuo

Likesdiai Uzsakovas turéty zinoti Uzsakovas turéty zinoti Uzsakovas turéty pris-
uZsakovo uzsakomo baldo dizaino | uzsakomo baldo dizaino | tatyti tik baldo id¢ja,
atzvilgiu detales detales, taciau jas, tikétina, | visg detalizavima reikéty
reikés koreguoti palikti mums, profesion-
alams
Erzinantys Uzsakovo nesugebéjimas | UZzsakovo netolerantiskas | Uzsakovo nepasitikéjimas

saveikos veik-
sniai

aiskiai jvardyti dizaino
pasirinkimus

poziliris { pastabas apie
padaryta pasirinkima

miisy profesionalumu

Paslaugos teikimo tezés technologinis démuo

Renkamos Kiek galima tikslesné in- | Informacija apie baldo Informacija apie var-
informacijos | formacija apie pageidauja- | dizaino detales: aukstis, totojo dizaino vertybines
pobiidis ma baldo dizaina: aukstis, | forma, spalva irt. t. orientacijas: klasika, retro,
forma, spalva ir t. t. Informacija apie baldo modernas ir t. t.
naudojimo vieta: grindy, | Specifinés informacijos
sieny spalva, naudotos rinkimas pas uzsakova:
medziagos ir t. t. apSvietimo ypatybés,
spalviniy gamy deriniai,
architektiiros detaliy
ypatybé ir t. t.
Naudojamos | Ranka kuriami pieSiniai Specializuota baldy dizai- | Pazangi specializuota
baldy dizaino no programing jranga baldy dizaino programiné
technologijos iranga
Dizaino ir Baldy projektuotojas atlie- | Tam paciam darbuotojui | Baldy dizaing kuria dizai-
projektavi- ka dizainerio funkcijas yra priskirtos dvi funkci- | neriai, baldus projektuoja
mo funkceijy jos: dizainerio ir projek- | projektuotojai
vykdymas tuotojo

Naudojamos paslaugos teikimo tezés trikumai

Problemos Vartotojo isivaizduojamas | Vartotojui sunku apibi- Vartotojas turi pasitikéti
vartotojui dizaino patrauklumas ir dinti svarbius elementus, | dizainerio profesionalumu
realus patrauklumas prak- |jo apibidinimas gali btti | ir gebéjimu suvokti var-
tikoje gali labai skirtis netikslus totojo prioritetus
Problemos Dazni konfliktai tarp Sunkumas vertinant gau- | Pasitikéjimo tarp dizaine-
organizacijai | projekto siekiamumo ir re- | tos informacijos patiki- rio ir vartotojo problema,

alizavimo. Norima viena,
gaunama kas kita. Dazni
konfliktai su vartotojais
deél ,,netinkamo* projekto
realizavimo

muma, galima neteisinga
gautos informacijos inter-
pretacija ir konfliktai

skirtingos grozio inter-
pretacijos, potencialis
konfliktai

107




visose trijose organizacijose buvo ieSkoma
tos pacios paslaugos, biidas, kaip paslauga
buvo suvokiama ir kaip ji buvo teikiama,
labai skyrési.

Teikiamq paslaugq aiskinancios
tezés kompetencijos démuo. Jis nusako,
kaip problema yra suvokiama ir kaip ji turé-
ty biti sprendziama. Sioje srityje akivaizdus
visy triju imoniy darbuotojy, teikianciy
paslauga, kompetenciju ir problemos
suvokimo skirtumas. Pirmojoje imon¢je
paslauga teikia gryna inzinerini iSsilavinima
turintis darbuotojas, kuris mato problema
kaip techning uzduoti i$siaiskinti kuriamo
baldo technines ypatybes: kokia forma,
kokia spalva, kokie matmenys. Atsakymus
1 Siuos klausimus turéty pateikti uzsakovas.
Jis turéty Zinoti savo poreikius. Uzsakovo
abejonés ir neapsisprendimas suprantamas
kaip darbo kliuvinys.

Trecioji imoné pateikia labai skirtinga
perspektyva. Cia paslauga teikia dizaino
i$silavinima turintys darbuotojai. Problema
jie supranta kaip skoningai sukurto baldo
problema. Baldas turi deréti prie interjero,
turi biiti spalvinis suderinamumas ne tik tarp
atskiry baldy detaliy, bet ir su interjeru. Jie
save laiko ,,skoningo* dizaino specialistais,
todel nevengia uzginCyti uzsakovo idéjuy,
jeigu jos nesutampa su profesionalaus di-
zainerio pozilriu.

Antroji imon¢ atstovauja tarpiniam va-
riantui. Paslauga teikia i§ esmés inzinerinio
mastymo darbuotojas, taciau suvokiantis
dizaino svarba. Cia irgi vartotojo praoma
nurodyti kuo tikslesnius pasirinkimus,
taciau kur kas daugiau démesio skiriama
ispéjimams apie nemalonius vieno ar kito
dizaino pasirinkimo padarinius. Kartu
vartotojas turi daugiau galimybiy vertinti
kuriama baldo dizaing, mazéja netinkamo
pasirinkimo rizika.

Teikiamq paslaugq aiskinancios
tezés emocinis démuo. Trimis atvejais
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matoma labai skirtinga emociné aplinka,
kurioje vyksta paslaugos teikéjo ir uzsakovo
bendravimas.

Pirmojoje aplinka biity galima jvardinti
kaip ,,juis sakote, mes Zymimes ir darome**.
I$ esmés bandoma kurti vienkryptés komu-
nikacijos modeli, kai i§ uzsakovo tikimasi
sulaukti aiSkiy apibiidinimy, beveik nurody-
muy, koki balda reikia gaminti, o uzsakymo
priéméjas mato savo uzduotj tik kuo tiksliau
fiksuoti nurodymus. Uzsakovo neapibréztu-
mas ar nuomongs keitimas sukelia vykdyto-
jo susierzinima, tai buvo laikoma tolesnio
bendro darbo kliuviniu.

Treciojoje imonéje emocinis bendravi-
mo klimatas daugiau orientuotas i diskusijas
ir nuomoniy apsikeitima. Justi pastangos
kurti uzsakovo ir vykdytoju tarpusavio pa-
sitikéjimg. Net gana asmeniniai klausimai
gali biiti uzduoti diskutuojant apie vieng ar
kita stiliy ar mada. Visa emociné aplinka
leidzia paslaugos tiekéjams geriau suvokti
uzsakovo poziiiri i stiliy ir mada. Toliau tai
naudojama sitilant konkreciy baldy dizaina.

Antrojoje imonéje emocing aplinka vélgi
galima charakterizuoti kaip tarping, nors ir
arCiau pirmosios, o ne treCiosios imoneés.
Vienas i§ galimy Sios aplinkos apibtidinimy
bty ,,atsargumas®. Kaip ir pirmojoje imo-
néje, i§ uzsakovo tikimasi gana konkreciy
norimo baldo apibiidinimy. Taciau i§girdus
atsakyma siekiama jsitikinti, kad uzsakovas
neklysta pasirinkdamas. Todél sitilomos
kitos alternatyvos, aiskinami alternatyvuy pri-
valumai ir trikumai, tam renkant ir papildo-
ma informacijq apie uzsakyma, pavyzdziui,
pasiteiraujant, kokia grindy spalva patalpoje,
kuriai yra skirtas baldas, ir panasiai.

Teikiamq paslaugq aisSkinancios
tezés technologinis démuo. Vyraujan-
¢ios nagrinétose imonése paslaugos teikimo
nuostatos yra palaikomos jmonése taikomuy
skirtingy darbo metody ir naudojamy tech-
nologiju.



Pirmojoje imonéje nenaudojama jokia
specializuota baldy dizaino programiné
iranga, i§skyrus tik inzinerinio dizaino pro-
gramg. Paaiskinimas — ,,mums per brangu
turéti dvi skirtingas programas®. Rankinis
bréziniy ruosimas atima daug laiko ir reika-
lauja daug darbo, todél tai yra akivaizdi ne-
pasitenkinimo priezastis, uzsakovui siekiant
ka nors pakeisti sitilomo dizaino projekte.
Inzineriné kompiuteriné programa — daug
artimesné paslaugos teikéjo iSsilavinimui
ir kompetencijai negu dizaino programa.
Savy gamybiniy ir surinkimo pajégumuy
neturéjimas lémé prasta rysj tarp pradinio
ir galutinio paslaugos vykdymo etapuy.
Nematant, kaip gimsta baldas gamyboje
ir kaip jis atrodo savo paskirties vietoje,
dizaineriui nyksta motyvacija orientuotis {
galutini paslaugos taska, nyksta galimybé
mokytis i§ klaidy.

Tre€iojoje imonéje visy pirma i akis
krinta tai, kad yra atskirtas dizaineriy
ir projektuotojy darbas. Dizaineriai turi
koncentruotis tik | dizaino problemas, o
techniniy projekty rengimas yra kity dar-
buotoju atsakomybé. Kita darbo metodu
ypatybé Sioje imonéje — btinas dizaineriy
vizitas baldy pastatymo vietoje. Informacija
renkama ne klausiant uzsakovuy, o vertinant
situacija vietoje. Tai leidzia dizaineriams
daug tvir¢iau jaustis leidziantis | diskusijas
su klientais. Jie gali jvertinti situacija savo,
o ne jy akimis.

Antroji imoné, nors pagal veikimo
principus ir artimesné pirmajai, taciau daug
geriau kontroliuojanti visa procesa. Ji turi
savo {rengimus, savo baldy surinké&jus. Tai
pati uzdariausia i$ nagrinéty jmoniu.

Apibendrinant trijy nagrinéty imoniy
atvejus galima konstatuoti:

1. Trys skirtingi atvejai atstovauja trims
skirtingoms tezéms, tai yra:

* trims skirtingiems supratimams,

* trims skirtingoms emocinéms situa-

cijoms,

* trims skirtingoms darbo praktikoms.
2. Sios tezés gali biiti sudéliotos i hierar-

ching struktlira — nuo paprasciausios

(primityviausios) pirmoje imonéje

iki sudétingiausios tre¢ioje imonéje.

Organizacijos teziy kompleksiSkumas

pasireiskia per:

* sudétingesni problemos supratima
bei subtilesnés informacijos rinkima,
atspindintj skirtinga paslaugos teikéjy
iSmanymo lygi (Zinios / intelektas);
sudétingesni dialoga su vartotoju,
pavyzdziui, aiSkinant, kad jo pasi-
rinkimas néra pagristas (emocijos /
jausmai);
sudétingesni veikly organizavima,
pavyzdziui, projektuotojo ir dizainerio
darbo atskyrima ir sudétingesniy tech-
nologijy naudojima (technologijos /
struktiiros).

3. Skirtingy organizacijos teziy naudojimas
sietinas tiek su objektyviais veiksniais,
tokiais kaip darbuotojy i$silavinimo po-
biidis, naudojamos technologijos, imonés
dydis ir iStekliy apimtis, tiek su subjek-
tyviu darbuotojy nuostaty veiksniu.

4. Nors tezés sudaro hierarching struktiirg
nuo paprastesniy prie sudétingesniuy,
ta¢iau tai nereiSkia, kad auksciau hi-
erarchijoje esancios tezés yra visados
priimtinesnés uz Zemiau esancias.
Dialektinis ziniy plétojimas leidzia
pakilti nuo Zemesnio zinojimo lygmens
laiptelio ant aukstesnio. Taciau auks-
tesnio lygio ziniy turéjimas nereiskia,
kad Zemesnio lygio zinios praranda
savo prasme. Nagrinéty imoniy atveju
tre¢ioji imoné, be abejonés, rodé ge-
riausig paslaugos iSmanymo lygj, kiiré
palankiausig emocing uzsakovo ir tie-
kéjo aplinka, daugiausia tam investavo
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1$tekliy, taciau atvirkstinis viso to rezul-
tatas — didziausios sgnaudos ir didziausia
kaina. Cia plétojant organizaciju Zinias
verta prisiminti, kad rinkoje egzistuoja
ne tik per zemos kvalifikacijos proble-
ma (angl. underqualification), ta¢iau ir
priesinga — per didelés kvalifikacijos
problema (angl. overqualification). At-
rodo, kad tam tikrose situacijose tai gali
sukelti keblumy ne tik darbuotojams, bet
ir organizacijoms.

ISvados

Ziniy plétojimas organizacijoje gali biiti su-
vokiamas ne kaip nuoseklus ziniy kaupimo
procesas, o kaip dualistinis prieSingybiy
plétojimas ir refleksija, kaip Sios prieSin-
gybés turéty biiti suderinamos tarpusavyje.

Toks supratimas reiskia, kad organizaci-
joje naudojamos tam tikroms problemoms
spresti taikomos zinios ne nuosekliai tobulé-
ja, o reikalauja kardinaliy poky¢iu pereinant
nuo vieno veikimo biido prie kito, tai yra
nuo vienos tezés prie kitos.

Veikimo biidas, kaip suvokiama proble-
ma ir kokiais veiksmais ji yra sprendziama,
priklauso ne tik nuo intelektiniy darbuotojy
gebéjimy (mokéjimo taikyti vienus ar kitus
veikimo metodus), tac¢iau ir nuo motyvaci-
nio emocinio nusiteikimo bei technologinio
organizacinio palaikymo. Sie trys démenys
lemia tezes, kuriomis vadovaujamasi spren-
dziant jvairias organizacijoje kylancias
problemas.

Ziniy plétojimo kaip hierarchinio proce-
so supratimas, perSokant nuo vienos tezés
prie kitos, leidzia daryti prielaida, kad Sis
procesas gali judéti abiem kryptimis. Ne tik
zinios gali judéti nuo paprastesnés tezés link
sudétingesnés, taciau ir atvirkstinis procesas
yra imanomas. Organizacijoje naudojama
tezé, kaip jos veikimo, problemos spren-
dimo budas, priklauso nuo triju pirmiau
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minéty démeny. Siy démeny derinys gali
skatinti organizacijos narius naudoti vieng
ar kita buda, nepriklausomai nuo to, ar
imanomas aukstesnio lygmens veikimas.
Pavyzdziui, naujo vadovo jprotis telefonu ir
fiziniu dalyvavimu sekti visus organizacijos
nariy pasirinkimus gali zlugdyti organizaci-
jos decentralizacijos politika, nors vadovas
puikiai suprasty ir formaliai siekty iSlaikyti
decentralizacijg ir darbuotojy itraukima {
valdymo procesa.

Dialektinis pozifiris { ziniy plétojima
gali pasitilyti keleta esminiy valdymo
idéjy, gerinanciy §io proceso rezultatus
organizacijose.

Pirmiausia, tai prieSingybiy toleravimas
ir skatinimas. Mokymasis vyksta, kai susi-
duria dvi prieSingos nuostatos, kylancios
i$ to paties Saltinio: ,,kodél veiks — kodél
neveiks®, ,,kuo priimtina — kuo nepriim-
tina®, ,,kod¢l siektina — kodél draustina®
ir panagiai. Sie organizaciniai diskursai
skatina izvalgas ir kiirybingas naujoves.

Antra, organizacijos problemos spren-
dimo biido — tezés taikymas grindziamas
triju démeny — intelektinio, emocinio
motyvacinio ir struktiirinio — suderinamu-
mu. Norint organizacijai pereiti nuo vieno
veikimo lygmens prie kito, butina i§spresti
visy triju lygiu problemas. Tik sugebant,
norint ir turint galimybiy galima pereiti prie
sudétingesnés veikimo biido saveikos — su-
détingesnés tezés.

Pasiiilytoje organizacijos ziniy plétros
koncepcijoje pateikiami tik bendriausi
dialektinés analizés principai. Norint dialek-
tika naudoti nuodugnesnei ziniy valdymo
problemy analizei, biitina toliau plétoti Sig
metodologija. Tolesniy tyrimy reikalauja
dialektinio pries§taravimo organizacijoje
formy, metody, taikymo analizé. Kita
svarbi tyrimuy sritis — ziniy hierarchijos
principy analizé. Pagal §j pozilri, Zinios,



pereidamos i§ vienos tezés | kita, atlicka
tam tikra kokybinj Suoli. Kokie turéty biiti
kriterijai kokybiniam Suoliui apibrézti, kaip
Ji tvertinti, nuo ko priklauso jo specifika?
Tai klausimai, { kuriuos $is metodologinis
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THE METHODOLOGY OF KNOWLEDGE MANAGEMENT: DIALECTICAL APPROACH
TO THE KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESS

Virginijus Tamasevicius
Summary

The aim of this paper is to apply the dialectical meth-
odological approach to the analysis of knowledge
development within the organizations. Three differ-
ent methodological approaches can be found when
analyzing knowledge development: linear approach,
learning cycles or learning loops approach, and dialec-
tical. The first one is rarely used as the main approach
to analyze knowledge itself. Usually its assumptions
can be found in the analysis where knowledge devel-
opment is seen only as side-effect of another issue,
like students’ knowledge evaluation in the learning
process. Knowledge cycles concept developed by
Argyris and elaborated by many other authors includes

zero, single, double and triple loops learning concepts.
The major issue with those concepts is the lack of
explanation what can provide the driving force to a
move knowledge development from simpler learning
to a more sophisticated learning cycle.

This internal driver for learning development
is provided by applying dialectical approach. The
internal tension created by opposite mindset should
led from thesis to antithesis and then to creating a new
thesis. This approach can be illustrated by moving
conceptual understanding of strategy development
from the SWOT analysis to recourse-based view
and then to knowledge-based view. Understanding
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of the SWOT logic for formulation of strategy not
only helps better understanding how this analysis
should be carried out (thesis development), but also
leads to understanding of all deficiencies of that
approach (building anti-thesis), what drives to con-
ceptualization of a new view, which could be called
resource-based view.

Such approach can be used for the analysis of
knowledge development within the organizations
as well. The interpretation of Bloom’s taxonomy of
learning domains can be used to describe theses at
the organizational level. Every organizational thesis
on a particular issue includes cognitive (intellectual,
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informational), motivational (emotional, values) and
technological (structures, processes) dimensions.
As a case analysis of three furniture manufacturing
companies shows, different companies apply differ-
ent theses to deal with the same issue — to design
and to supply a specific set of furniture for the cus-
tomer. The major conclusion from the analysis is that
knowledge development can be seen as a step-wise
process moving knowledge hierarchically from the
lower level to a higher level by solving tension issues
within the former thesis.

Key words: organizational learning, knowledge
development, dialectics.



