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Prispevek temelji na spoznanju, da so informacijsko-komunikacijske tehnologije sicer nepogresljiva orodja upravljanja z znanjem.
Omogocajo lazji in cenejsi dostop do podatkov in informacij. A vendar pot od informacij do prakti¢no uporabnega znanja ni enostavna
in ne temelji le na uporabi sodobnih tehnologij. Klju¢no vlogo pri snovanju in prenosu znanja Se vedno odigra ¢lovek. To je Se posebno
opazno pri transferjih tistih sestavin znanja, ki zahtevajo intenzivnejSo komunikacijo in temeljijo na spontani sociabilnosti, kot so na
primer transferji tihega znanja in vklju€evanje socio-kulturnega konteksta. Namen prispevka je obravnava in empiri¢no testiranje
obetavnih teoretskih predpostavk, ki uspesnost upravljanja z organizacijskim znanjem povezujejo z uporabo participativnih metod
in neformalnimi organizacijskimi strukturami imenovanimi skupnosti izkustva. V tem kontekstu je izpostavljena vloga kibernetskega
prostora, ki ponuja skupnostim izkustva nove razseznosti delovanja.
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opisovanje in definiranje, zato ne preseneca dejstvo, da
se tudi definicije znanja gibljejo v najrazli¢nej$e smeri. V

1 Neotipljiva in konstruirana narava znanja

Pogosta prakti¢na resitev problema: »Kako zajeti znanje
organizacije?« je ustvarjanje podatkovnih in informacijskih
zbirk, ter njihovo shranjevanje in posredovanje preko
informacijsko-komunikacijskih tehnologij (IKT). Biti in
piksli se tako »institucionalizirajo« kot organizacijsko
znanje. Postavlja pa se vpraSanje, ali lahko v taks$nih
primerih upravi¢eno govorimo o upravljanju z znanjem,
ali pa gre dejansko, kot menita Malhotra (2001) in Nonaka
(1994), zgolj za upravljanje z informacijami? Da bi bolje
razumeli moznosti in ovire, ki jih kibernetski prostor!
ponuja upravljavcem znanja in njihovim organizacijam,
velja nanje pogledati iz perspektive nekaterih lastnosti
znanja kot druzbenega konstrukta oziroma rezultata
druzbene interakcije. V pri¢ujoc¢em ¢lanki bom izpostavila
predvsem dve potezi znanja: a.) neotipljiva in konstruktivna
narava znanja in b.) pomen participativnosti in kooperacije
(socialni kapital) pri oblikovanju in prenasanju znanja.

S ¢im upravljamo, ko upravljamo z znanjem?
Narava neotipljivih stvari je njihovo tezavno enoznacno

tem smislu je Biggamova (2001) obsezne analize definicij
znanja v kontekstu organizacijske teorije koristen vpogled
v iskanje sti¢nih to¢k opredeljevanja znanja. Le-te so po
Biggamovem (2001) mnenju naslednje: a) razlikovanje med
znanjem posameznika in znanjem skupin (in organizacij);
b) razlikovanje med tihim in eksplicitnim znanjem; c)
druzbena konstrukcija znanja in d) sistem znanja kot
dinamicen proces.

Prva dihotomija izpostavlja pomembnost zagotavljanja
povratnega toka znanja od posameznika h kolektivni
organizacijski refleksiji, pri ¢emer je potrebno upostevati
sinergi¢neucinkein nacelo emergentnosti, saj organizacijsko
znanje ni samo skupek znanj posameznikov, ki organizacijo
sestavljajo, ampak je ve¢ ali manj kot to; je nova entiteta.
Tobin (1998: 43) v tem kontekstu argumentira, da se
organizacijsko znanje razlikuje od posameznikovega znanja
v tem, da se izku$nje in informacije v organizaciji? delijo z
drugimi ljudmi in tako pride do rezultatov, ki ne pripadajo
samo posamezniku, ampak celotni organizaciji. Znanje

Treek (2001: 13) kibernetski prostor definira kot ,, ... virtualno, omrezno, elektronsko posredovani internetni prostor, skratka prizorisce za
zagotavljanje razli¢nih formalnih in neformalnih interesnih nagnjenj, potreb akterjev, ki potekajo z interakcijo in transakcijo med akterji.”
Omeniti velja $e Levyjevo (2001) pojmovanje kibernetskega prostora kot komunikacijskega prostora, ki je dostopen preko globalne povezave
ra¢unalnikov in racunalniskih spominov. Ta definicija vkljucuje elektronske komunikacijske sisteme (vklju¢no z brezzi¢nimi omrezji in
konvencionalnimi telefonskimi sistemi), ki lahko prenasajo informacije iz digitalnih virov ali virov, ki so namenjeni digitalizaciji. Torej je
ena temeljnih funkcij kibernetskega prostora zagotavljanje dostopa do informacij na daljavo iz razli¢nih virov.

2 Organizacija je razumljena kot skupina posameznikov, ki skupaj delujejo, da bi dosegli skupni cilj. Posamezniki so zdruZeni v organizacijo
zaradi doseganja organizacijskih ciljev in izpolnjevanja njenega poslanstva. Vendar je organizacija $e kaj ve¢ kot le skupina ljudi, ki jih
druzijo isti cilji. Ne gre pozabiti, da imajo posamezniki v organizaciji tudi lastne interese in cilje, ki jih bodisi uresni¢ujejo skladno z
uresnicevanji organizacijskih ciljev ali pa niso nujno skladni z organizacijskimi. Organizacija je tudi skupek institucionalnih struktur,
sistemov in kultur, ki postanejo institucionalizirane $ele po daljsem ¢asovnem obdobju, ko jih zaposleni sprejmejo neprisiljeno, kot
samoumeven element poslovanja. To je torej takrat, ko ti trije elementi postanejo del njihovega nacina razmisljanja in obnasanja (Gulthrie,
1996: 4-6).
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organizacije torej ni le preprosta vsota znanj posameznikov,
ampak zahteva tudi dolo¢eno mero integracije in delitve.
Organizacijsko znanje se po Tobinovem (1998) mnenju
oblikuje tako preko formalnih oblik sodelovanja in
interakcije posameznikov kot preko neformalnih oblik,
kar implicira nujnost transformacijskih procesov in
procesov komunikacije. Neformalne oblike odigrajo $e
posebej pomembno vlogo pri prenosu t.i. tihega znanja.
Izpostavljanje tihega znanja neotipljivo (znanje) naredi $e
bolj nedostopno, tezko merljivo in nelinearno. Razlog za to
lezivtezavnostieksplikacije tihegaznanje,kipo Biggamovem
(2001) mnenju zdruzuje prakti¢ne sposobnosti, specialni
‘know how’, iznajdljivost, intuitivnost in zadovoljstvo, ki
ga ljudje dozivljajo ob opravljanju svojih delovnih nalog
in aktivnosti (Krogh et al, 2000; Sveiby, 1997). Je globoko
zakoreninjeno v aktivnostih, zato ga je zelo tezko odkriti, $e
tezje formalizirati in utemeljiti. Hkrati je to tisto znanje, ki
omogoca ucinkovito izpolnjevanje delovnih nalog in s tem
kar najucinkovitej$e doseganje zastavljenih delovnih ciljev.

Ce je tiho znanje prikrito, potem je znanje pravil
eksplicitno, odkrito, saj ga lahko opiSemo z opredeljevanjem
posameznih, veckrat ponavljajocih se situacij in okoli¢in. Je
torej znanje, kije zabelezeno in galahko brez vecjih problemov
digitaliziramo, sistematiziramo v zbirke podatkov in ga
posredujemo Zelenim osebam (Biggam, 2001: 6). Navadno
gre za zapise rutinskih aktivnosti, standardnih postopkov in
za struktuiranje podatkovnih zapisov.

Nonaka (1994) izpostavi pomembnost akumulacije
in razvoja obeh tipov znanja. Po njegovem mnenju se
organizacijsko znanje vzpostavlja preko trajnega dialoga
med tihim in eksplicitnim znanjem (Nonaka, 1994).
To pomeni, da tihega znanja ne moremo razumeti brez
nanasanja na eksplicitno znanje, saj postane tiho znanje
subjekt kolektivne refleksije $ele ko pride do njegove
eksplikacije (Schon, 1987). Preoblikovanje tihega znanja na
ravni posameznika v eksplicitno znanje na organizacijski
ravni, kar omogoca kolektivno refleksijo, pa je tudi eden od
najvedjih izzivov upravljavcev znanja.

A znanje v dinami¢nem in kompleksnem okolju ne
more biti in ostati statino. Neprestano se spreminja in
dopolnjuje v procesih druzbene interakcije in informacijske
izmenjave. V danem kontekstu Nonaka (1999) izpostavi
pomen vecplastnih interakcij. Le-te odigrajo pomembno
vlogo priustvarjanjuin spreminjanju znanja, saj vzpodbujajo
procese vedenja, ki ljudem dovoljujejo izgrajevanje lastnih
realnosti. To so tiste realnost, ki se giblje v mejah hitro
spreminjajocega se okolja in pri¢ajo v prid predpostavki,
da znanje ni in ne more biti enozna¢no in ni vakuumsko
zaprto v prostor ali komoro, ki bi ga lahko enkrat za vselej
shranili v organizacijskih arhivih.

Kaksen je torej najefektivnej$i nadin snovanja in
prenosa znanja kot »neotipljivega ¢loveskega procesa, kot
mentalnega objekta, katerega pomen dolo¢a kontekst?,
prenos pa je mogo¢ s komunikacijo, vendar identi¢na
replikacija ni mogoca« (Skyrme, 1997: 30) v sodobnih, z

IKT opremljenih druzbah? Avtorji kot so Mumford (1987),
Norman (1996) in Preece (2002) ponujajo podobne recepte
soolanja z omenjeno dilemo. Norman (1996) ponovi
staro a pogosto presliSano zgodbo o sredi$¢nosti ¢loveka
in ne tehnologij, Preece (2002) izpostavi pomembnost
razumevanja konteksta in njegovega potencialnega
vpliva na uporabo tehnologij. Mumford (1987) izpostavi
uporabnost participativnih oblik dela, kot naju¢inkovitejse
prakse deljenja relevantnih informacij in ustvarjanja znanja
ob uporabi IKT in internetnih storitev. Ce stopimo $e
korak globlje, ugotovimo, da odgovor na vprasanje, kako v
sistem znanja zajeti ne le osebno, ampak tudi organizacijsko
znanje, kako poleg eksplicitnega znanja zajeti tudi tiho
znanje, kako v sistem vgraditi dinami¢nost znanja in urediti
informacijske tokove na nacin, ki bo omogocal odzivnost
tako na zunanje kot notranje okolje organizacije, mnogi
avtorji (Boland, 1995, Wenger in Snyder, 2000, Alavi in
Leidner, 2000) vidijo v neformalni strukturi organizacije
imenovani skupnost izkustva (Community of Practice) in v
participativnem nacinu razvoja sistema znanja.

2 Participativnost kot vzvod delitve znanja
v kibernetskem prostoru

Participativnost, samo-organiziranost in sodelovanje, ki
temelji na zaupanju in recipro¢nih odnosih so oznacevalci
bistvenih potez t. i. skupnosti izkustva (Community of
Practice). Lesser in Prusak (1999) skupnosti izkustva
opredelita kot zacasne strukture organizacije, katerih ¢lane
zdruZujejo doloceni elementi kot so skupni cilji, deljeno
razumevanje, zaupanje ali naklonjenost skupni seriji
druzbenih protokolov. So formalne ali neformalne skupine
ljudi, ki imajo iste interese, Zelje, jezik in posledi¢no isti
kontekst v smislu znanja, ki ga ustvarjajo, potrebujejo,
prilagajajo, posredujejo, oblikujejo in uporabljajo. Wenger
in Snyder (2000) izpostavljata, da se te oblike zdruzevanja
pogosto razlikujejo od konvencionalnih organizacijskih
enot, ki so navadno ustanovljene “od zgoraj navzdol” s
posebnim namenom uresni¢evanja dolo¢ene organizacijske
naloge, za ¢lanstvo v njih pa obstajajo formalne zahteve in
sledijo ustrezne organizacijske nagrade. V nasprotju s tem
so skupnosti izkustva navadno neformalne, pogosto fluidne
strukture, ki temeljijo na samoorganizaciji, pri ¢emer je bistven
element teh zdruzenj prostovoljna iniciativa. Clane skupnosti
izkustva druzi Zelja po iskanju inovativnih nacinov trajnega
izboljSevanja svojih delovnih praks, redno komunicirajo in
izmenjujejo ideje, delijo zgodbe in i¢ejo mnenja ostalih.
Med njimi se vzpostavljajo odnosi vzajemne odgovornosti,
ki postanejo integralni del njihovega delovanja. Pomembna
poteza taksnih skupnosti je tudi odprtost za nove ¢lane. Preko
interakcije ¢lanov skupnosti izkustva s podobnimi skupinami
se znanje (tako tiho kot eksplicitno) izmenjuje in deli, kar
ustvarja atmosfero, v okviru katere ¢lani osmisljajo nove
situacije in ustvarjajo novo znanje (Wenger in Snyder, 2000).

3 Vygotskhy (1987) poudari pomen umescenosti sistema znanja v dolo¢en kulturni in socialni kontekst. U¢enje in snovanje znanja je v
okviru socio-kulturnih teorij u¢enja razumljena kot del histori¢ne izku$nje posameznika ali skupine, saj je na¢in na katerega konstruiramo
znanje v veliki meri odvisno od Ze obstoje¢ega znanja ter normativnega okvirja skupine ali organizacije.
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Kibernetski prostor ponuja skupnostim izkustva nove
razseznosti delovanja, ki postanejo vitalen del njihovega
funkcioniranja e posebejvprimerih geografske razprsenosti
¢lanov skupnosti. Alavi in Laidner (2001) vidita potencial
uporabe kibernetskega prostora pri komunikaciji skupnosti
izkustva v: (1) prostem pretoku komunikacije znotraj
skupnosti in navzven, (2) vzajemnem re§evanju problemov,
(3) delitvi skupnega jezika, (4) lazjem obvladovanju
kompleksnosti, (5) delitvi izkustva, (6) ohranjanju spomina
na pretekle lekcije in (7) mreZenju z ostalimi skupnostmi
in skupinami. Bistvena karakteristika skupnosti izkustva, ki
delujejo v okviru kibernetskega prostora, pa ostaja samo-
organizacija in participativnost, kar po Heinrichovem
(2003) mnenju pospesuje interakcijo in raven sodelovanja
ter s tem zviSa moznosti pridobivanja in deljenja znanja.

Osrednji cilj $tudije primera, ki bo obravnavana v
nadaljevanju, je preverjanje in prakticno udejanjanje
obravnavanih obetavnih teoretskih predpostavk, ki kot
najucinkovitej$i nac¢in akumulacije, deljenja in udejanjanja
znanja predpostavljajo participativne oblike delovanja
skupnosti izkustva v kibernetskem prostoru.

3 Odteorije k praksi: participativni razvoj
»paketa znanja«

3.1 Kontekst Studije primera

“Education Support Program” (ESP) deluje v okviru
Zavoda za odprto druzbo (Open Society Institute) kot
koordinacijska entiteta projektov namenjenih podpori
sistemov obveznega izobrazevanja v drzavah Jugovzhodne
Evrope in bivse Sovjetske Zveze. V Budimpesti in Ljubljani
se nahajata koordinacijski pisarni, ki delujeta kot vozlis¢i
med nacionalnimi koordinatorji izobrazevalnih programov
Nacionalnih fundacij Zavoda za odprto druzbo v 29 drzavah
omenjenih regij ter vodstvenimi strukturami organizacije.
Sam Zavod za odprto druzbo predstavlja zelo razvejano
globalno mrezo programov, projektov in organizacij,
kompleksnih horizontalnih in vertikalnih povezav med
njimi, ter vrsto ‘omrezij omrezij (networks of networks).
Zaradi geografske razprienosti akterjev in organizacijskih
entitet predstavlja kibernetski prostor najpogostejsi prostor
vsakodnevnega “sre¢evanja’ in komunikacije v omrezja
povezanih posameznikov.

V Zelji po akumulaciji in ohranitvi znanj tako
posameznikov kot kolektivne izku$nje, dobre prakse,
ekspertize in perspektiv organizacije je nastal projekt
imenovan “Education Resources Online”. Gre za razvoj
obsezne informacijske zbirke, ki poleg arhiviranja oziroma
shranjevanja relevantnih informacij in referenc o njihovi
uporabi, omogoca tudi komunikacijo (preko elektronske
poste, klepetalnic, forumov) kot predpogoja transferjev
znanja. Zaradi preglednosti in laZje organizacije, je celoten

sistem znanja razdeljen na t. i. pakete znanja (Resource
Packs) - tematske sklope, ki pokrivajo dolocene vidike
Sirokega polja teorije in prakse izobrazevanja*. Paketi
znanja naceloma vsebujejo: dokumentacijo, priro¢nike in
literaturo ter reference o njihovi uporabi; $tudije primerov
in primere uspe$ne prakse, opise projektov in inovacij;
omrezja strokovnjakov oziroma svetovalcev; elektronsko
knjiznico; referenéne sezname relevantnih deleznikov;
nekateri tudi module izobrazevanja (e-seminarje).

Pakete znanja, kot integralne dele organizacijskega
sistema znanja, v skladu s strateskimi cilji projekta razvijajo
in implementirajo razliéni posamezniki in skupine
zaposlenih. Odlo¢itve o nacinu dela in izbira sodelavcev
je prepuscene njihovim pobudam, “predpisana” je le Ze
omenjena kon¢na struktura oziroma okvirna forma vsebin,
ki naj bi jih paket znanja vkljuc¢eval. V grobem bi lahko
uporabljene modele razvoja paketov znanja razdelili na
naslednji nacin:

a) razvoj paketa znanja ob vklju¢evanju (pogodbenem in
pla¢niskem) strokovnjakov na podro¢ju, katerega paket
znanja obravnava;

b) razvoj paketa znanja ob vklju¢evanju (pogodbenem in
pla¢niskem) strokovnjakov na podrocju, katerega paket
znanja obravnava, in fizi¢no srecanje z uporabniki ob
dokoncanju paketa znanja (organizacija seminarja);

c) razvoj paketa znanja ob vklju¢evanju (pogodbenem in
pla¢nigkem) strokovnjakov na podrodju, katerega paket
znanja obravnava, in fizi¢no sre¢anje z uporabniki pred
izgradnjo paketa znanja (organizacija seminarja);

d) uporaba  participativne metode -  vkljudevanje
potencialnih uporabnikov.

Najpogosteje so bili uporabljeni prvi trije modeli,
kjer gre za centraliziran razvoj paketov znanja, v katerega
so preko pogodbenega razmerja vkljuceni priznani
strokovnjaki s podrocja, ki ga paket znanja obravnava.
Komunikacija tako z notranjimi uporabniki kot
uporabniki paketa znanja iz zunanjega okolja organizacije
je v prvem primeru skoraj neobstojeca v drugih dveh pa
omejena na sreanje z dolo¢enim $tevilom identificiranih
uporabnikov na nekaj- dnevni delavnici. Zaradi manjka
teh metod, predvsem v smislu omogoc¢anja in pospesevanja
druzbene interakcije, ki se teoretsko predpostavlja kot
pogoj transferjev znanja, sem se odlocila za iniciiranje
oblikovanja skupnosti izkustva in uporabe participativnega
pristop ob prostovoljnem vklju¢evanju tako strokovnjakov
kot potencialnih uporabnikov pri ugotavljanju potrebe po
razvoju paketa znanja na temo ‘Management svetovanja v
izobrazevanju’ kot pri njegovem udejanjanju.

3. 2 Participativna evalvacija kot izbrana metoda
dela
K sodelovanju pri ustvarjanju paketa znanja so bili

povabljeni managerji in svetovalci, ki so z ESP-Ljubljana
sodelovali na podobnih projektih v preteklosti in tudi

4Na primer: izobrazevanje Romov, evalvacija programov izobrazevanja, analiza politik, mediji in javna informiranost o izobrazevalni
reformi, management svetovanja v izobraZevanju, informacijsko komunikacijske tehnologije (ICT) in izobraZevanje, reforma sistema
ocenjevanja, usposabljanje uciteljev/ reforma izobrazevalnega sistema uciteljev itd.
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drugi managerji iz jugovzhodne Evrope®, katerim je paket
znanja dejansko namenjen. Skupnost izkustva, sestavljena
iz osmih posameznikov iz razlicnih drzav jugovzhodne
Evrope je paket znanja soustvarjala 6 mesecev. Zaradi veje
strukturiranosti dela smo se odlo¢ili za uporabo metode
participativne evalvacije (empowerment evaluation). Gre za
evalvacijo na majhnem vzorcu, ki je operacionalne narave, je
programsko orientirana in normativna evalvacija (omejena
je na specifi¢en projekt). Metoda participativne evalvacije
je v osnovi demokraticen proces®. Za izvedbo evalvacije je
odgovorna vsa skupina in ne le dolocen posameznik, zunanji
evalvator ali raziskovalec. Znanja, veicine, interesi, dnevni
red in nacrti udeleZencem niso vsiljeni, ampak so ustvarjeni
skupno in temeljijo na prostovoljnih angaZmajih (Fetterman,
2001, 5). Pomen metode participativne evalvacije se skriva
predvsem v njeni orientacijski vrednosti — zasnovana je
na nacin, s katerim uporabniki dobijo ve¢je razumevanje
projekta, katerega del so ob uporabi samoevalvacije in
refleksije. Hkrati pa metoda participativne evalvacije
predstavlja tudi priznanje in globoko spostovanje do znanja
in ves$¢in ljudi, ki lahko sami oblikujejo resitve in kreirajo
novo znanje na podlagi svojih izku$enj. Uporabnost
te metode je tudi v njeni fleksibilnosti in mozZnosti
kontinuitete. S ¢asom se spreminjajo cilji, potrebe, zunanji
dejavniki in sodelavci - internalizacija in institucionalizacija
procesa samoevalvacije pa ponuja moznost dinami¢nega
in odzivnega pristopa k evalvaciji, kar omogoca lazjo
prilagoditev na te spremembe.
Evalvacija je bila izvedena v treh fazah:
1. snovanje/definiranje poslanstva in vizije paketa znanja;
2.identifikacija najpomembnejsih vsebin in aktivnosti
razvoja paketa znanja, zastavljanje ciljev in oblikovanje
strategij doseganja teh ciljev, dolo¢anje prioritet (druga
faza je omogocila pozicioniranje projekta in ugotavljanje
njegovih prednosti in slabosti) ter implementacija;
3. samo-evalvacija in ¢rtanje smeri prihodnjega razvoja’.
Komunikacija med udeleZenci je potekala predvsem
v kibernetskem prostoru komunikacijskih orodij (forum,
klepetalnica in elektronska posta), ki jih nudi sistem Black
Board 6.08 kot kibernetski prostor delovanja sistema znanja.
Naceloma je bila komunikacija popolnoma neformalna.
Edina oblika formalizacije so bili standardizirani

odprti vprasalniki, poslani udelezencem vvsaki od faz
participativne evalvacije. Analiza podatkovje bila opravljena
skupinsko in objavljena na forumu sistema Black Board.
Udelezenci skupine so bili povabljeni k neobveznemu
dajanjupredlogov, komentarjevinrazpravam. Komunikacija
med udeleZenci je potekala tudi po telefonu, po elektronski
posti in ob obcasnih neformalnih priloznostnih srec¢anjih.
Sc¢asoma se je skupina povezala v neformalno strukturo
organizacije, na katero se je formalna struktura organizacije
pozitivno odzvala, a je ni podprla finan¢no ali nudila
kakr$nih koli formalnih stimulansov za njeno delovanje in
aktivnosti. Slo je za neformalno zdruzevanje ljudi, ki delijo
podobne interese, Zelje in potrebe - ¢im uspesnejse izvajanje
procesa svetovanja v izobrazevanju. Tak§no sodelovanje je
omogocalo vzajemno ucenje preko deljenja idej, naucenih
lekcij, problemov in resitev in drugih relevantnih vidikov
vzajemnega interesa ter S$irSo delitev akumuliranega
znanja.

Participacija udelezencev skupine pri ugotavljanju
potrebe po izgradnji paketa znanja, dolocanje njegovih
ciljev, predlaganje vsebin in strukture paketa znanja je
povzrocila zivahno in dolgotrajno debato ob zacetku razvoja
paketa znanja. Dejansko je proces odlo¢anja o strukturi in
vsebini paketa znanja izrazito vklju¢eval procese primerjave,
ugotavljanja implikacij posredovanih informacij za
delovanje, iskanje mnenja in primerjanje lastnih informacij
in izku$enj preko komunikacije z drugimi ¢lani skupine,
procesov torej, ki jih Davenport in Prusak (1998) opredelita
kot procese pretvorbe informacij v znanje. Pozitivna plat
sicer motece, zelo dolgotrajne zacetne faze projekta pa je
bilo neverjetno zmanj$anje kritik in potreb po popravkih
ter spremembah v kon¢nih fazah razvoja. Pozitivno je bilo
ocenjeno tudi zajetje raznovrstnih izku$nje in perspektiv,
kot posledica sodelovanja posameznikov, ki delujejo v
delno razli¢nih delovnih ali socio-kulturnih kontekstih,
kar je po mnenju vseh sodelujocih bistveno za soocanje s
kompleksnimi procesi, ki smo jih obravnavali. Mo¢no je bil
poudarjen tudi pomen umes¢enosti informacij v specifi¢en
socio-kulturni kontekst regije iz katere je prihajala vecina
udelezencev skupine (Jugovzhodna Evropa), kar je imelo
pozitivne a tudi negativne posledice v smislu diseminacije
znanja SirSemu okolju.’. Pozitivna stran kontekstualizacije

> Gre za prostovoljno sodelovanje, ki ne temelji na finanénih spodbudah.

6 Zaradi demokrati¢nosti procesa evalvacije se redefinira tudi pozicija raziskovalca — postane sodelavec in komunikator, izgubi pa se vloga
zunanjega opazovalca in svetovalca. Kot sodelavec, raziskovalec pridobiva podatke skozi kulturo, svetovni nazor in poglede udelezencev
evalvacije. Raziskovalec »raziskuje z udelezenci«, namesto da bi »raziskoval udelezence«. Taksna vloga raziskovalca postavi v situacijo,
v kateri je njegovo delo odvisno predvsem od ljudi, s katerimi sodeluje, in ne toliko od tehnologij in metod, ki so bile za raziskovanje
dolocene pred pricetkom raziskave (Fetterman, 2001: 5).

7 Verjetno najvecja omejitev $tudije primera je ozek ¢asovni fokus — omejenost le na ¢as razvoja paketa znanja in na nekajmese¢no obdobje
po njegovem dokoncanju. Vrednost participativne evalvacije se bo pokazala $ele v prihodnosti. Zanimivo bi bilo spremljati odziv $irSe
javnosti na paket znanja, njegovo dejansko uporabo s strani $ir§ega kroga uporabnikov, sodelovanje participativne skupine razvoja paketa
znanja v njegovi potencialno dinami¢ni prihodnosti ter njihovo povezovanje z drugimi uporabniki.

8 Vet informacij je dostopnih na: www.espblackboard.org

9 Negativne posledice so se pokazale pri promoviranju uporabe omenjenega paketa znanja v bivéih drzavah Sovjetske zveze. Znacilnost
teh drzav je slabo razumevanje angleskega jezika ve¢jega $tevila ciljne javnosti. Zaradi tega je pogosto pogoj uspesne diseminacije v teh
drzavah, prevajanje vsebin v ruski jezik. Strogki prevajanja dokumentov v rus¢ino so, ¢e upostevamo $irino javnosti, ki jo prevod doseze,
upraviceni. Prevod v ruscino naj bi dozZivel tudi omenjeni pakt znanja. Podrobnejsi pregled vsebin pa je pokazal, da prevod sam po sebi ne
bi imel Zelenega ucinka, saj bi govoril predvsem o tem, “kako stvari potekajo v Jugovzhodni Evropi”. Dejansko bi bilo smiselno prevesti le
elemente paketa znanja, ki jih lahko opredelimo kot eksplicitno znanje. Za delitev izkusenj, napotkov zakoreninjenih v praksi in kontekstu
drzav bivie Sovjetske zveze itd. pa bilo potrebno vajo participativne evalvacije ponoviti e v “ruskem” kontekstu. Zaradi dolgotrajnosti
omenjenega postopka do tega nikoli ni prislo.
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se kaze predvsem v posredovanju celovitej$e informacije,
vklju¢ujo¢ normativne in kognitivne principe, kar omogoca
vedjo uporabnost zbranih informacij in znanja v danem
kontekstu. Omenjena znacilnost je povezana tudi z vecjo
koli¢ina prakti¢nega (tihega) znanja, deljenja izkusenj,
zgodb uspesne prakse, deljenja problemov in resitev itd.,
kot lastnosti uporabe participativine metode. V primerjavi
z bolj centraliziranimi oblikami razvoja sistema znanja je
koli¢ina akumuliranega in posredovanega tihega znanja v
participativnem primeru delovanja vecja. Predpostavimo
lahko, da je tak$no stanje rezultat vecje koli¢ine zaupanja,
ki se je v skupini oblikovala kot posledica krepitve vezi,
oblikovanja odnosov recipro¢nosti, neformalnih odnosov,
kolegialnosti in hkrati pozitivnega odziva zunanjega
okolja.

Ugotovimo tudi, da je participativnost Ze v samem
procesu razvoja paketa znanja omogocila ve¢jo dostopnost
do raznovrstnih informacij in oseb. V $estmese¢nem
obdobju razvoja paketa znanja je bilo v njegovo snovanje
posredno vklju¢enih vse ve¢ ljudi. Udelezenci skupine
so aktivirali svoje individualne referenéne mreze, in
pridobili informacije od svojih znancev, kolegov, poslovnih
partnerjev. Na ta nacin je prislo do povezovanja vrste prej
nepovezanih referen¢nih mrez, kar je pozitivno vplivalo
na tok komunikacije in samo akumulacijo znanja. Hkrati
je omenjena situacija odigrala pomembno vlogo pri
promociji in diseminaciji paketa znanja. Povezanost z veé
referen¢nimi mrezami, poznanstva in stiki z oddaljenimi
vezmi ter dostop do razlicnih medijev obve$¢anja na
razli¢nih podro¢jih izobrazevanja pa so do dolo¢ene mere
v mesecih po dokoncanju paketa znanja pripomogli tudi
k lazjemu in c¢asovno neobremenjujo¢emu obnavljanju
paketa znanja in dodajanju relevantnih informacij, novosti
in prakti¢nih izkuSenj in s tem olajsali dinami¢nost razvoj
paketa znanja tudi po “uradnem” dokoncanju projekta.

Najizrazitej$e posledice uporabe metode participativne
evalvacije pri razvoju paketa znanja so torej naslednje:

B Vkljucenost udelezencev skupine v ugotavljanje potrebe
izdelku ali storitvi, dolo¢anje potencialnih uporabnikov,
vzajemno dolocanje ciljev, predlaganje vsebin povzro¢i
zivahno, kompleksno in zelo dolgotrajno debato ob
zaletku razvoja izdelka a neverjetno zmanj$a kritiko in
potrebo po popravkih ter spremembah v kon¢nih fazah
razvoja.

B Povec¢ana komunikacija in krepitev vezi med udeleZenci
skupine krepi vzajemno zaupanje in identifikacijo s
projektom.

B Posledica participativne metode je ve¢ja kolic¢ina
prakti¢nega znanja, deljenje izkuSenj, zgodb uspesne
prakse, deljenje problemov in reSitev in prakti¢no
uporabnega znanja.

B  Umescenost znanja v socio-kulturni ali specifi¢en
organizacijski kontekst.

B Vedja dostopnost do raznovrstnih informacij in oseb —
$irjenje referen¢nih informacijskih mrez tako mo¢nih
in predvsem $ibkih vezi.

B Lazja promocija paketa znanja - paket znanja
promovira ve¢ ljudi, ki so del razlicnih referen¢nih
mrez, ki se le delno prekrivajo in imajo razlicen dostop
do raznovrstnih medijev sporocanja.

B Povezanost z ve¢ referen¢nimi mreZami, poznanstva in
stikiz oddaljenimivezmi ter dostop do razli¢nih medijev
obves¢anja na razli¢nih podro¢jih izobrazevanja lahko
pripomorejo k rednemu obnavljanju paketa znanja in
dinami¢nem dodajanju relevantnih informacij, novosti
in prakti¢nih izkusen;.

B Izredno nizki (finan¢ni) strogki razvoja paketa znanja.

4 Sklepne misli

Videti je, da participativen pristop k upravljanju znanja v
kibernetskem prostoru, temelje¢ na samoorganizaciji in
kooperaciji, v sebi nosi potencial efektivnega prenasanja
in ustvarjanja znanja. V primerjavi zostalimi, bolj
centraliziranimi oblikami transferjev informacij in znanja
(ki delujejo vsmeri shranjevanja informacij in znanja s
strani dolo¢enih strokovnjakovna med-mreZje ter ponujanje
le-tega uporabnikom brez poudarka na dvosmerni
komunikaciji) ugotovimo, da so prednosti participativnega
pristopa predvsem vakumulaciji ve¢je koli¢ine tihega
znanja, umestitve znanja v socio-kulturni kontekst ter
potencialu dinami¢nega razvoja znanja. Nenazadnje
kompetitivno prednost sistema znanja ponuja tudi ve¢anje
koli¢ine in kvalitete socialnega kapitala sodelujoc¢e skupnosti
izkustva, kot posledica uporabe participativnega pristopa
in kolaboracije pri snovanju sistema znanja. To se kaze tako
navznoter, v smislu povezovalnega efekta socialnega kapitala
med ¢lani skupnosti (povezovalni socialni kapital) kot tudi
navzven, vodnosu do okolja (premostitveni socialni kapital)
(Burt, 1997, 2000). Treba pa je poudariti da skupnosti
izkustva, katerih delovanje temelji na komunikaciji v
kibernetskem prostoru, lahko zazivijo le, ¢e so grajene na
pravih temeljih. Hierarhi¢na komunikacija, pristop “od
zgoraj navzdol” ne obrodi primerljivih rezultatov. Ustrezni
temelji zahtevajo avtenti¢no, neizkrivljeno neformalno
interakcijo med posamezniki. Samo na osnovi te interakcije
se skozi aktivno udelezbo v skupnosti ve¢a zadovoljstvo
in povezanost med posamezniki, nara$¢a zaupanje med
njimi. Ravno zaupanje je ena izmed klju¢nih determinant
uspes$nega delovanja skupnosti. Vedja stopnja zaupanja
lahko motivira posameznika v smeri aktivnej$ega delovanja
v skupnosti izkustva in pospedi deljenje predvsem bolj
prakti¢nega, osebnega tihega znanja. Posameznik z ve¢jim
ob¢utkom zaupanja bo tako bolj pripravljen sodelovati
(tako v kvantitativnem kot kvalitativnem smislu), saj bo
imel obcutek, da lahko iz vsake situacije nekaj pridobi.
Predpostavlja se, da je zaupanje vzrok in posledica ojacitve
vezi tako med c¢lani skupnosti izkustva kot tudi navzven,
do relevantnih povezav z okoljem, kar omogoca dostop
do vedje koli¢ine in predvsem, v dolocenem kontekstu
relevantnih informacij ter referenc o njihovi uporabi.
Vprasanje, ki se poraja in bi ga bilo v prihodnje vredno
podrobneje analizirati, je vprasanje stroskov skupnosti
izkustva namenjene delitvi znanja. Videti je, da ¢lanstvo
v skupnostih izkustva posameznikom prinasajo le koristi
- ¢e jih naStejem le nekaj: brez dodatnih finan¢nih
sredstev izpopolnjujejo svoj intelektualni kapital, poveca
se socialni kapital, ki med drugim vsebuje tudi potencial
lazjega dostopa do raznih fizi¢énih ali informacijskih
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virov... Podobno ima od participativno zasnovanih
skupnosti koristi $ir$e okolje oziroma organizacija, tako
v smislu vecanja intelektualnega kot socialnega kapitala.
Predpostavlja se tudi, da participativen nacin organiziranja
hkrati vodi v ve¢jo zavzetost in produktivnost (Daniel
et. al, 2002). Zakaj torej, ob vseh izrazenih pozitivnih
lastnostih, participativne oblike sodelovanja oziroma
skupnosti izkustva niso s strani organizacij bolj spodbujana
oblika deljenja znanja v organizacijah? Eden od razlogov,
ki se je izkazal kot obremenjujo¢ dejavnik v navedeni
$tudiji primera, je ogromna koli¢ina casa, potrebnega za
usklajevanje multiplih pogledov, raznovrstnih izku$enj in
izgrajevanje odnosov zaupanja. Odlo¢anje o tem, kak$no
pot do kon¢nega izdelka bomo izbrali in kako bo ta izdelek
izgledal, je bilo, kar se efektivne porabe ¢asa tice, izjemno
potratno. Poleg tega se neznanska koli¢ina ¢asa porabi za
neformalna “klepetanja’, ki postane samoumevna aktivnost
vzpostavljanja in vzdrzevanja vezi prijateljstva. Razlaga,
ki se poraja in bi jo bilo vredno podrobneje preuciti, je
smiselnost lo¢evanja delovnih skupnosti, ki so procesno
naravnane (ne tezijo k doseganju nekega izdelka ampak je
proces delitve znanja cilj sam po sebi) in skupnosti, katerih
delovanje je usmerjeno v razvoj dolo¢enih produktov ali
storitev kot produkta dinami¢nega skupka skupinskega
znanja. Presojanje stroskov (¢loveskega, finanénega,
socialnega kapitala in ¢asa) poleg v tem ¢lanku obravnavanih
koristi, ki jih prinasa sodelovanje v neformalnih strukturah
organizacije tako za posameznika kot organizacijo, bi
ponudilo realnej$o predstavo o njihovem potencialu in
uporabnosti pri upravljanju z znanjem organizacije.
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