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V ¢lanku avtorja raziskujeta proces prenosa znanja v organizacijah. Organizacije danes posvecajo veliko pozornosti upra-
vljanju znanja, kjer pa procesi ne te€ejo vedno tako kot je bilo pric¢akovano. Raziskovalci so odkrili razli¢ne dejavnike, ki
zavirajo procese prenosa znanja. Pri¢ujoCi €lanek se ukvarja z (ne)pripravljenostjo posameznikov, da bi prena$ali znanje na
sodelavce. Avtorja analizirata proces prenosa znanja kot proces druzbene menjave. Razlikujeta med druzbeno in ekonomsko
menjavo in razkrivata, da je druzbena menjava med posamezniki lahko neistitucioanlizirana, kjer vsi procesi potekajo spon-
tano ali pa je instiutcionalizirana, spremljana s pravili in normami ter vrednotami, ki jih v te namene spodbuja organizacija.
Osnovni namen avtorjev je bil izdelati konceptualni okvir za koherentno povezavo mikro in makro ravni pri obravnavi procesov
prenosa znanja v organizaciji. Teorija druzbene menjave omogoc¢a pojasnitev predpostavk delovanja posameznika, ki se jih

je v dosedanijih raziskavah upravljanja znanja ni raziskovalo.

Kljuéne besede: delitev znanja v organizacijah, druzbena menjava, (ne)institucionalizirana druzbena menjava.

1 Uvod

Prenos znanja v organizacijah je po mnenju mnogih razisko-
valcev, analitikov in praktikov eden najbolj kriti¢nih elemen-
tov procesa upravljanja znanja (Blankenship, Ruone, 2009).
Vecina se tudi strinja, da ne razumemo dobro kako posame-
zniki prenasajo znanje v organizaciji. Prav tako pa niso jasni
vsi dejavniki, ki posredujejo v tem procesu in pa predvsem
kaks$na je njihova vloga. Od zacetne usmeritve v raziskovanju,
ki je poudarjala predvsem vlogo tehnologije v prenosu znanja,
se je pozornost pocasi usmerila na druZzbene odnose v katerih
se znanje prenasa. V zadnjem desetletju je zanimanje za odkri-
vanje ovir in pospeSevanje pretoka znanja po organizaciji zelo
narastlo. Kljub vsej intenzivnosti pa je raziskovanje v doloceni
meri enostransko. Najveckrat je naCin za pojasnitev ovir in
spodbud obravnavan zgolj na vedenjski — empiri¢ni ravni,
brez da bi se avtorji sprasevali o predpostavkah, ki vedenje
posameznikov modelirajo oziroma dolocajo. S tega vidika
menimo, da je takSno raziskovanje, ki nima teoreticne osnove,
presibko. V priCujo¢em ¢lanku Zelimo preseci ta omejen doseg
obstojecih empiri¢nih raziskav in podati na$ pogled na prenos
znanja v organizaciji. Izhajamo iz teorije druZzbene menjave,
ki v sebi nosi potencial za razjasnitev predpostavk o tem, kako
posamezniki ravnajo v dolocenih situacijah in kaj jih pri tem
ravnanju vodi.

V pricujoem besedilu bova najprej pokazala ugotovitve
raziskovalcev, ki odkrivajo, kako potekajo procesi prenosa
znanja v organizacijah. Nato bova identificirala najpogostejse
ovire, ki se pojavljajo v teh procesih. V nadaljevanju bova
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predstavila teorijo druZzbene menjave in procese prenosa zna-
nja. NaSa osnovna teza je, da imajo v naSih organizacijah pro-
cesi prenosa znanja obliko neinstitucionalizirane menjave, kar
precej zavira pretok znanja po organizaciji. NaSe staliSce je, da
je treba prenos znanja iz ravni neinstitucionalne menjave dvi-
gniti na raven institucionalne menjave, ki bo bolj u¢inkovita,
stabilna, urejena in bo tudi trajnejSa. Prepricani smo, da lahko
z izdelavo koherentnega okvira v katerem poteka interakcija
obeh ravni (mikro torej ravni posameznika in makro torej
kolektivne oziroma organizacijske ravni) do doloCene mere
odkrivamo mehanizme procesov menjave, posredovanja in
pretoka znanja v organizaciji. Kajti teorija druzbene menjave
s pojasnitvijo temeljnih predpostavk delovanja posameznika
razkriva nevidne in implicitne druzbene norme, ki usmerjajo
delovanje posameznikov. Z razkrivanjem teh predpostavk
lahko bolje razumemo mehanizme in dinamiko prenosa znanja
v organizaciji. Namen tega prispevka je razviti konceptualen
okvir, ki bo uspel integrirati mikro in marko raven obravnave
prenosa znanja v organizaciji in povezati razline teoreticne
perspektive in razliCne ravni analize v enoten koherenten
okvir.

Zavedava se, da teorija druZbene menjave ne pojasni
celotne kompleksnosti procesov prenosa znanja v organizaciji.
Njena prednost pa je v tem, da razjasni predpostavke delova-
nja posameznikov v organizaciji in tako premakne obravnavo
problema prenosa znanja iz ¢isto empiricne ravni na bolj kom-
pleksno raven obravnave.



Organizacija, letnik 44

Razprave

Stevilka 4, julij-avgust 2011

2 Proces prenosa znanja v
organizacijah

Zaradi prepricanja, da sta ustvarjanje in prenos znanja bistvena
za dolgoro¢no organizacijsko ucinkovitost, se vse bolj pove-
Cuje interes za samo upravljanje znanja. Upravljanje znanja
definiramo kot proces, s katerim organizacija ustvarja, zaje-
ma, pridobiva in uporablja znanje, zato da bi vzdrZevala in
izboljSevala ucinek organizacije (Nonaka in Takeuchi, 1995).
Razli¢ni avtorji razpravljajo o specificnih procesih, ki so pove-
zani z upravljanjem znanja. Seng et al, (2002) so razvili pet
stopenj v procesu upravljanja znanja: a) zajemanje znanja je
razumljeno kot zabeleZeni koraki, ki so vkljuceni v reSevanje
problema; b) skladiscenje znanja je razumljeno kot hranitev
zajetih informacij v bazah podatkov, skladis¢ih, aplikacijah
ali kak§nemu drugemu produkcijskemu sistemu; c) procesira-
nje znanja, ki vkljuCuje razvr§canje, filtriranje, organiziranje,
analiziranje, primerjanje in iskanje znanja, d) prenos znanja,
ki zajema distribucijo skozi informacijske sistema ali skozi
osebno interakcijo, socasno ali zaporedno; e) uporaba znanja,
ki pomeni reSevanje problemov z namenom doseganja ciljev
organizacije.

Upravljanje znanje je hkrati cilj in proces. Kot cilj, trdita
Bollinger in Smith (2001), je upravljanje znanja popolnoma
osredotoceno na prenos znanja in informacij v korist organi-
zacije. Zato je od zgoraj nastetih stopenj procesa upravljanja
znanja, Cetrta stopnja, to je prenos znanja pritegnil najvec
pozornosti raziskovalcev. Sveiby (2007) je definiral devet
ravni transferja znanja v organizaciji in sicer od prenosa
znanja med posamezniki, prenosa znanja od individualnih k
eksternim strukturam in v obratni smeri, prenosa znanja od
individualnih kompetenc v interno organizacijsko strukturo in
obratno, do prenosa znanja po interni strukturi in v eksterno
strukturo in obratno in do prenosa znanja po eksterni strukturi
in v interno strukturo ter v obratni smeri. V naSem prispevku
se bomo ukvarjali le s prenosom znanja med posamezniki v
organizaciji.

Empiri¢na evidenca, ki se je razvila v zadnjem desetletju
na podro¢ju upravljanja znanja, se je ukvarjala s prenosom
znanja iz razli¢nih perspektiv. Velika vecina raziskav se je
ukvarjala s problemom ovir (Dixon, 2000; Cabrera et al.,
2006; Sveiby, 2007). Naslednji mocan interes se je oblikoval
pri proucevanju motivacije zaposlenih za prenos znanja in
vlogo upravljanja s ¢loveskimi viri v organizaciji, ki pospesu-
jejo ta prenos (Minbeava, 2005).

Minbaeva (2005) je preucevala dejavnike, ki spodbujajo
mozZnost sprejemanja znanja in tudi okolje, ki podpira prenos
znanja. (1) ZmozZnost sprejemanja znanja vkljucuje tako posa-
meznikovo sposobnost kot tudi motivacijo. (2) Dejavniki, ki
vplivajo na sprejemanje znanja pa so: a) predhodno znanje
prejemnikov in b) intenzivnost napora, ki ga pri tem vloZijo
zaposleni. Obstaja namrec¢ veliko dokazov, ki kaZejo na to, da
vlaganje v izobraZevanje zaposlenih poveca cloveski kapital
organizacije, ki ima kasneje pozitiven ucinek na uspesnost
organizacije.

NajpomembnejSi vpliv izobraZevanja in usposabljanja
raziskovalci ugotavljajo na rast Cloveskega kapitala, ki je
neposredno povezan s kvaliteto delovne sile. Usposabljanje in
izobraZevanje zaposlenih je klju¢nega pomena za organizacije

zaradi potreb po novih in izrazito kompleksnih sposobnostih in
ves$Cinah, ki jih narekuje globalna konkurenca, spremembe v
tehnologiji in organizacijskih strukturah. Bessant in Venables
(2008) dokazujeta, da se je v 21. stoletju zgodil preobrat v
gospodarstvu, v katerem se “’bogastvo ustvarja preko znanja”.
OECD ocenjuje, da se priblizno en biljon $ vsako leto porabi
(v javnem in privatnem sektorju) za ustvarjanje novega znanja,
ki raz8irja meje in ustvarja prebojni tehnoloski napredek.

Mnogo raziskav je iskalo in naSlo povezavo med razlic-
nimi praksami usposabljanja in izobraZevanja in razli¢nimi
merami organizacijske uspesSnosti (Becker in Huselid, 1998).
Vse seveda niso naSle moc¢ne in pozitivne povezanosti vendar
na splo$no velja, da ta obstaja (Cunha et al., 2003; Nikandrou
et al., 2008). Nikandrou et al. (2008) so dokazali mnogo
dejavnikov, ki posredujejo v razmerju med usposabljanjem,
izobraZevanjem in uspe$nostjo organizacije kot so na primer
kulturni, institucionalni in organizacijski dejavniki. Toda
intenzifikacija globalne konkurence in relativen uspeh gospo-
darstev, ki dajejo poudarek na investicije v izobraZevanje, je
rezultirala v spoznanju pomembnosti izobraZevanja in uspo-
sabljanja v zadnjih letih. Praktiki upravljanja s ¢loveskimi viri
porocajo, da je izobraZevanje in usposabljanje eden najvecjih
izzivov za njih v prehodu v novo tisocletje (Nikandrou et al.,
2008).

Blacker (2004) trdi, da obstajajo razlicne vrste orgna-
izacij, odvisno od tega ali je znanje v njih “uteleSeno”
(embodied), ” vtisnjeno” (embedded), “intelektualizrano” (
en-brained) ali “kulturno integrirano” (culturally integrated).
1. Nekatere organizacije so odvisne od strokovnjakov in se
naslanjajo na “uteleSeno” (embodied) znanje svojih klju¢nih
Clanov. V teh organizacijah je ucinkovitost strokovnjakov
klju¢na. Primer takih organizacij so bolni$nice. Njihov osnov-
ni problem je narava in razvoj individualnih kompetenc. 2.
Druge so organizacije, ki so rutinirane znanjske organizacije
in so mo¢no odvisne od znanja opredmetenega (embedded) v
tehnologijah, pravilih in postopkih. Te organizacije so tipi¢no
kapitalsko, tehnolosko in delovno intenzivne. Strojne biro-
kracije so tipi¢en primer. Najpomembnejsi problem s kate-
rim se soocajo je razvoj racunalnisko integriranih sistemov.
3. Organizacije, ki so odvisne od zaposlenih, ki analizirajo
simbole, se mo¢no naslanjajo na “intelektualizrano” (en-brai-
ned) znanje in ve$¢ine klju¢nih ¢lanov. Podjetnisko reSevanje
problemov in manipulacija s simboli je klju¢na ve$¢ina v
tak$nih organizacijah. Primer takSne organizacije je znanjsko
intenzivno podjetje kot na primer racunalni$ko svetovanje. 4.
Komunikacijsko intenzivne organizacije pa so mo¢no odvisne
od “kulturno integriranega” (culturally integrated) znanja
in skupnega razumevanja. Ustvarjanje znanja v inovativno
integrirani proizvodnji je klju¢ni problem tak$nih organizacij.
Adhokracija je klasiCen primer te vrste organizacij.

Pri tem pa je pomembno razumeti, da ne glede na to,
za kak$no vrsto organizacije gre, je pomemben individualni
napredek v ves¢inah posameznih ¢lanov organizacije. Tudi
Lamova (2000) je naprej razvila tipologijo organizacijskih
struktur predvsem s staliS¢a prenosa znanja. Lamova (200)
je ugotovila, da je treba pri prenosu znanja biti pozoren na
tip znanja, ki ga je potrebno prenaSati in Se posebej, je
to pomembno, e upoStevamo tip organizacije, ki so zelo
odvisne od svojih znanjskih delavcev. Zaradi razli¢ne vloge
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svojega znanja v organizaciji in razli¢ne stopnje avtonomije
pri uporabi znanja, imajo zaposleni razli¢na stali$¢a kdaj in
zakaj ter komu posredovati doloCeno znanje. Ravno zaradi
tako oblikovanih stalis¢ Lamova in Lambermont-Ford (2010)
ugotavljata, da je potrebno zaposlene razlicno motivirati z
razli¢nimi motivatorji, da bodo ti pospeSevali transfer znanja
in ne njegovo kopicenje.

Vendar Minbeava (2005) tudi opozarja, da rigidne orga-
nizacijske strukture postavljajo ovire za pretok znanja. Z
vpeljevanjem organizacijskih praks, ki odstranjujejo tradicio-
nalne meje, »topijo« birokratske strukture lahko organizacije
oblikujejo okolje, ki pospeSuje pretok znanja.

Da procesi prenosa znanja v organizacijah ne dosegajo
optimalnih rezultatov pri¢ajo naslednji argumenti: Ruggless
(1998) je raziskoval 431 ameriskih in evropskih organizacij in
naSel pomembne ovire, ki preprecujejo prenos znanja. Riege
(2005) in Sveiby (2007) sta identificirala ovire pri prenosu
znanja. Kontekst delitve znanja, to je kulturo in klimo v orga-
nizaciji, so raziskovali Al-Alawi at al. (2007). Organizacijske
znacCilnosti (kot so velikost, starost, strukturo in obliko), ki
vplivajo na proces prenosa znanja je prouceval Ruggless

(1998). Druzbene vezi in zaupanje v procesih prenosa znanja
pa Yang in Chen (2007) in van Wijk et al. (2008).

Riege (2005) je nastel 39 ovir pri vecini avtorjev, ki so
raziskovali procese, ki ovirajo prenos znanja. Locil je orga-
nizacijske probleme (kot na primer pomanjkanje strategije za
upravljanje znanja, ustreznega vodenja, odsotnost primernih
prostorov in Casa, zaviralna kultura, pomanjkanje nagrad in
spodbud, visoka kompetitivnost med zaposlenimi); probleme,
ki izvirajo iz posameznikov (nizka ozave$Cenost glede vre-
dnosti znanja, razlike med posamezniki, pomanjkljive vesc¢ine
komuniciranja, zadrZevanje znanja in prepricanje, da je znanje
moc¢, strah pred izgubo delovnega mesta, pomanjkanje zau-
panja); in tehnoloske ovire (kot na primer neucinkovita IT
podpora).

Sveiby (2007) je identificiral 91 problemov, ki negativno
vplivajo na procese znanja v organizaciji. In sicer: mentaliteta
funkcionalnih delitev znotraj organizacij (11,1%); tehnoloski
problemi (7,8%); nezainteresiranost vodstva za procese delitve
znanja v organizaciji (7,6%); mentaliteta, da je zadrZevanje
znanja mo¢ posameznika v organizaciji (6,0%); neobstoj for-
malnih pravil in postopkov za delitev znanja 5,0%; pomanjka-
nje Casa 4,5%; neizpolnjevanje obljubljenega s strani vodstva

Tabela st. 1: Dejavniki in ovire pri prenosu znanja v orgnaizaciji

Dejavniki in ovire pri prenosu znanja v organizaciji

Dejavniki na organizacijski ravni

Dejavniki na ravni posameznika

Dejavnik znanja samega

kultura, klima, Al-Alawi at al. (2007),
Ruggless (1998), Hislop (2005)

Znanje je mo¢ posameznika, Sveiby
(2007)

eksplicitno znanje Nonaka in Takeuchi
(1995)

velikost, starost, strukturo in obliko
organizacije Ruggless (1998)

dovzetnost za znanje Darroch (2003)

implictino znanje Nonaka in Takeuchi
(1995), Lam in Lambermnot-Ford (2010)

druZbene vezi in zaupanje Yang in
Chen (2007), van Wijk et al. (2008)

motivacija Sveiby (2007), Cook,
Cook 2005), Lam in Lambermnot-
Ford (2010)

negotovost, utelesenje, opredmetenje,
izrazanje Yand in Chen (2007)

komunikacijska tehnologija Ruggless
(1998), Sveiby (2007)

staliS¢a Bock in Kim(200), Cabrere
in Cabrera, (2006)

sistem nagrajevanja Ruggless (1998)

osebnostni tipi Cabrera et al. (2006)

fluktuacija Ruggless (1998)

birokratske ovire Sveiby (2007)

nezainteresiranost vodstva Sveiby
(2007)

neobstoj formalnih pravil in postopkov
Sveiby (2007)

pomanjkanje Casa Sveiby (2007), Riege
(2005)

pomanjkanje podpore Sveiby (2007),
Riege (2005)

organizacijska struktura, Lam (2000)
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(3,7%); pomanjkanje podpore s strani vodij (3,0%) in odpor
vodij do sprememb (1,9%).

V tabeli 1 prikazujemo dejavnike in ovire, ki so jih v
zadnjih desetih letih raziskovali na podro¢ju prenosa znanja.

Ce analiziramo kateri dejavniki so mo¢neje zastopani v
literaturi o procesih posredovanja znanja, nam tabela 1 poka-
Ze, da je primat pozornosti in raziskovanja dejavnikov prenosa
znanja v organizaciji pridobila makro raven obravnave tega
procesa - torej organizacijska raven. V procesih posredovanja
znanja v organizacijah je bila obravnavana tudi mikro raven
torej raven posameznika. Vidimo lahko, da so se raziskovalci
ukvarjali z motiviranostjo posameznika za prenos svojega
znanja. Tudi staliS¢a posameznika so pomemben dejavnik
prenosa znanja (Bock in Kim, 2002). Stalis¢e posameznika,
ki vkljuCuje prepricanje, da drugi v organizaciji (sodelavci in
vodje) pri¢akujejo, da bodo zaposleni prenasali svoje zanje na
druge, je lahko pomemben dejavnik pospeSevanja procesov
prenosa znanja v organizaciji. Prav tako je pomembno pre-
pricanje posameznikov ali lahko pricakujejo reciprocnost s
strani drugih, torej, da bodo tudi drugi v organizaciji prenasali
svoje znanje in da ne bodo kopicili znanja samo zase. Nekateri
posamezniki pa so kot osebnosti bolj nagnjeni k posredovanju
znanja kot drugi (Cabrera et al., 20006).

V razpravi o dejavnikih, ki pospeSujejo prenos znanja v
organizaciji je o€itno, da obstaja nekaj zadrege, ker manjka
dolocen Clen v razlagi med organizacijskimi in individualnimi
dejavniki posredovanja znanja v organizaciji. Nekateri avtorji
trdijo, da so to prakse upravljanja s Cloveskimi viri, ki bi te
dejavnike spravile v konsistenten okvir. Da bi spodbudili pre-
tok znanja znotraj organizacije se veliko organizacij odloca za
uvedbo praks upravljanja s ¢loveskimi viri, ki olajSajo prenos
znanja. Darroch (2003) je analizirala prakse in vedenje zapo-
slenih pri upravljanja znanja. Merila je pridobivanje, shranje-
vanje, razsirjanje in uporabo znanja. Oltra (2005) je ugotovil,
da prakse upravljanja s ¢loveskimi viri pozitivno vplivajo na
uspesnost upravljanja znanja. Ugotovil pa je tudi , da ni toliko
pomembno odkriti idealne prakse za upravljanje znanja kot
to, da morajo biti prakse med seboj usklajene in z zahtevami
industrije, poslovno strategijo in znacilnosti delavcev znanja.

Ce pogledamo tabelo 1 vidimo, da so avtorji pretezno
obravnavali makro (kolektivne, organizacijske) dejavnike pro-
cesa prenosa znanja v organizaciji. Veliko manj pa je obravna-
ve mikro ravni teh procesov. Zato bomo v nadaljevanju naso
pozornost usmerili na mikro raven procesa prenosa znanja v
organizaciji. Ne gre le za to, da je raven posameznika premalo
proucevana, gre tudi za to, da je obravnavana na zelo speci-
ficen nacin. Posameznik je obravnavan na nacin, da je akter,
ki je samo del dolocene situacije in ki se sooca s dejavniki v
situaciji. Torej je del sistema nagrajevanja, del organizacijske
strukture, del organizacijske kulture. Je del situacije in nanjo
reagira na doloCen nacin. Razlaga v teh pristopih gre v smeri:
bolj ko bo posameznik nagrajen za prenos znanja, bolj bo
pripravljen znanje prenasati in ve¢ ga bo delil s sodelavci v
organizaciji. V omenjenih raziskavah pa sam koncept posame-
znika ni bil obravnavan v zadostni meri. Na§ namen v pricu-
joCi obravnavi je prav ta, da si zastavimo vprasanje, kakSna je
narava posameznika v procesih prenosa znanja v organizaciji.
Kaksna so pravila, norme, ki iz ozadja vplivajo na to, kako se
posameznik obnasa in deluje v teh procesih.

Nekateri avtorji kot na primer (Cabrera in Cabrera, 2005;
Wilkesmann e tal., 2009; Antal in Richebe, 2009) so zaceli
analizirati razli¢ne teorije kot so teorija druZbenega kapita-
la, teorije druzbene dileme in teorija druZzbene menjave, ki
razlagajo druzbeno dinamiko prenosa znanja s staliS¢a posa-
meznika. Vendar je bil to le zacetek, ki ni prinesel obseZnega
analiti¢nega poizkusa razlage narave delovanja posameznika.
Vecina teh prispevkov se je osredotoCila na teoreticno per-
spektivo, ki razlaga stali$¢a posameznika do prenosa znanja
skozi teorijo racionalnega delovanja in teorijo druzbene dile-
me. Po tej teoriji je znanje posameznika najprej razumljeno
kot privatno dobro, kjer posameznik znanje ne Zeli prenasati,
saj se znanje oplaja v organizaciji brez, da bi posameznik
moral sodelovati pri ustvarjanju znanja. Lahko pa ima koristi
od organizacijskega znanja. Cabrera in Cabrera (2002) ugota-
vljata, da to lahko vodi k oportunisticnemu vedenju in uc¢inku
»prostega strelca«, kajti obstaja moznost imeti korist, ne da
bi zato kaj prispeval. Stroski posameznika niso samo v tem,
da mora z znanjem prispevati ¢as in napor, stroski so tudi
v tveganju, da ob tem, ko posameznik prispeva svoje znanje
lahko izgubi priloZnost za napredovanje. S svojim znanjem je
lahko omogocil napredek drugim in tako izgubil prednost v
konkurenéni tekmi z drugimi v organizaciji. Lamova govori
o »strahu pred izgubo individualne vrednosti posameznika za
organizacijo« (Lam, 2010). Na drugi strani tudi Hislop (2005)
opozarja, da je znanje mo¢ posameznika in ker je organizacija
hierarhiCen sistem, je zato prenos znanja v organizaciji vedno
tezko spodbuditi.

V naSem prispevku je prenos znanja v organizaciji opre-
deljen in proucevan skozi proces druZzbene menjave v katerem
sodelujejo zaposleni. Prepri¢ani smo, da bo teorija druzbene
menjave pojasnila procese prenosa znanja v organizaciji saj bo
osvetlila izhodi$Ce tako glede vedenjskih kot tudi kognitivnih
predpostavk, ki vodijo posameznika pri delovanju.

Teorija druzbene menjave je za analizo procesov prenosa
znanja v organizaciji koristna saj omogoca vpogled, v
» razloge, zakaj ljudje prenasSajo znanje,

s to koliko znanja prenesejo drugim,

» to koliko Casa prenaSajo znanje in

m to, kaj lahko organizacije storijo, da pospeSijo procese
prenosa znanja.

V nadaljevanju bomo analizirali izhodis¢ne teoreticne
predpostavke in razloZili razliko med ekonomsko menjavo in
druzbeno menjavo in tako tudi opredelili razli¢no razumevanje
posameznika v procesih menjave, ki ga zastopajo dve disci-
plini, na eni strani ekonomija in na drugi strani sociologija.
Razlike so klju¢ne, saj nam Sele odkrivanje razlik v razume-
vanju posameznika in njegovega delovanja pokaZe nacin, ki
ga lahko uporabimo, da bi v organizaciji sprostili in morda
celo pospesili posredovanje znanja. Teorija druZbene menjave
omogoca okvir, kjer lahko razmi$ljamo o prenosu znanja kot
o obliki sodelovanja v organizaciji, ki presega zgolj trZne,
transakcijske odnose. Kajti teorija menjave je Ze v preteklosti
identificirala tihe in nevidne druZbene norme, ki so osnova za
menjalne procese. Razumeti te norme, ki so netrZne narave in
so hkrati bistveni element za ucinkovito delovanje modernih
organizacij, pomeni korak bliZje k razumevanju mehanizmov,
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ki delujejo v ozadju procesov upravljanja znanja v organizaci-
ji. V tem vidimo glavni doprinos nasega prispevka.

3 Ekonomska in druzbena menjava

Kljub temu da organizacije delujejo v gospodarski sferi kot
gospodarske enote, je o€itno, da postopki, ki potekajo znotraj
njih, presegajo okvire zgolj ekonomske menjave.

Blau (1964) je definiral glavno razliko med druzbeno in
ekonomsko menjavo. Ekonomska menjava temelji na zasebnih
podjetjih in razli¢nih enotah, ki so na voljo na trgu in je dose-
gljiva vsakemu, ki lahko kupi izdelke po ceni, ki jo dolocata
ponudba in povprasSevanje. Kupci se za ceno lahko pogajajo.
Placilo za blago je pravno zagotovljeno in opredeljeno v
enotah, Casu in prostoru. Glavna razlika med ekonomsko in
druzbeno menjavo je obstoj »neopredeljenih obveznosti« v
druzbeni menjavi. Druzbena menjava ne vkljucuje natanc¢no
definirano placilo za blago ali storitev. Druzbena menjava
vkljuCuje menjavo storitev med akterji, ki tvorijo »difuzijo
obveznosti v prihodnosti« in ni natan¢no definirana tako kot je
to v ekonomski menjavi. Povracilo v druzbeni menjavi ni ne
kolic¢insko, ne ¢asovno niti prostorsko opredeljeno.

Druga razlika med druZbeno in ekonomsko menjavo je
v tem, da v druzbeni menjavi »povrailo ni stvar pogajanj,
temveC je v domeni osebe, ki daje« (Blau, 1964:13). Od posa-
meznika je odvisno kako bo obveznosti poravnal. To je njego-
va diskrecijska pravica. V splo$nem je druzbena menjava, v
primerjavi z ekonomsko menjavo, manj natanc¢no definirana
in poteka med akterji v manjSem Stevilu. Da bi razjasnili in
bolj natan¢no definirali sam potek druzbene menjave, smo se
odlocili, da je to potrebno bolj natan¢no pogledati, saj nam bo
lahko izhodiS¢e za razumevanje procesov posredovanja zna-
nja v organizaciji. TakSno razumevanje pa zagotavlja boljso
osnovo za oblikovanje primernih praks in sistemov za prenos
znanja v organizaciji.

Druzbena menjava v organizaciji poteka v organizacij-
skem kontekstu, ki je v sploSnem zelo konkurencno in hie-
rarhi¢no okolje. Zaposleni kot posamezniki ali skupine, timi
ali oddelki tekmujejo za vire, na drugi strani pa morajo med
sabo tudi sodelovati, da doseZejo zastavljene cilje. V taks$ni
situaciji je prenos znanja del procesa menjave, kjer je znanje
pomemben vir. Prenos znanja v organizaciji ima ozadje, kjer
posamezniki tehtajo svoje sedanje, bodoce koristi (nagrade) in
stroske vendar natancni izracuni in izbira niso doloceni.

V splo$nem prenos znanja poteka pod pogoji, ki jih Zelijo
¢lani menjave nadzorovati. Ljudje vstopajo v razmerja z drugi-
mi, da dobijo vire, ki jih drugi nadzorujejo. V procesu druzbe-
ne menjave zaposleni menjajo razli¢ne vire: materialne (placa
in nagrade) in simbolne vire (informacije, znanje, napor, moc,
spostovanje, pripadnost, zaupanje, sankcije, varnost in emo-
cije itd.). V procesu menjave so vedno prisotna pri¢akovanja
posameznikov (Etzioni, 1975). Slika 1 prikazuje omenjeni
proces druzbene menjave.

Slika 1 prikazuje, da menjava poteka v dolocenih pogojih,
udelezZenci v procesu menjave menjajo vire, ki jih nadzorujejo/
posedujejo. V procese menjave ljudje vstopajo z dolocneimi
pri¢akovanji in vzpostavljenimi odnosi. Pricakovanja posa-
meznikov so lahko osnova za oblikovanje individualnih stra-
tegij menjave. Pri procesu menjave pa se morajo posamezniki
drzati pravil, ¢e so oblikovana in norm, ki jih usmerjajo v
menjavi. Rezultati menjave so ucinki spleta vseh omenjenih
dejavnikov.

V organizaciji obstaja ve¢ oblik menjave. Homans
(1961:380) definira dve obliki obnaSanja v procesu druZbene
menjave: neinstitucionalnizirano in institucionalizirano oblike
menjave. Prva je bolj enostavna, druga bolj kompleksna. V
drugi obliki je menjava regulirana s pravili, vrednotami in nor-
mami medtem ko je prva oblika neregulirana, saj posamezniki
i§¢ejo zadovoljiv izid samo v medsebojni neposredni (diadni)
menjavi. Homans (1961) vedenje v neinstitucionalni menjavi
opredeli kot tisto, kjer posamezniki delujejo neposredno kot
rezultat delovanja drugih in se ne menijo za pravila. Homans
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(1961:4) pravi, da je pomembno vedeti »kako zaposleni
pomagajo drug drugemu tudi kadar tega od njih ne zahtevajo
pravila«. Prenos znanja v neistitucionalizirani menjavi ima v
organizaciji enako naravo. Dogaja se kot neinstitucionalno
vedenje, ki ga ne regulirajo nobena pravila ali norme.

4 Prenos znanja v organizacijah kot
institucionalni proces

Do sedaj je bil prenos znanja v naSih organizacijah oprede-
ljen kot neinstitucionalni proces, ki poteka v institucionalni
praznini. Spontane transakcije med posamezniki v procesu
menjave niso podvrZene institucionalnim pritiskom (normam,
pravilom) zato menjava poteka kot »Cista oblika« (skupinska
pomo¢, reSevanje problemov ali povezanost med zaposleni-
mi). Da lahko razumemo ta proces, moramo podrobneje opre-
deliti tudi proces druzbene menjave v organizaciji.

V organizaciji s hierarhi¢no strukturo obstaja najprej
teZnja po zadrZevanju informacij (Berlogar, 1999). Vendar
organizacija ni zgolj skupina posameznikov, ki Zelijo informa-
cije obdrzati zase. V organizaciji obstaja tudi veliko delovnih
skupin in timov, ki sodelujejo pri doseganju skupnih ciljev, kar
posledi¢no oblikujejo teZnjo po prenosu in razSirjanju informa-
cij z drugimi ¢lani v skupini in med skupinami. Posamezniki
razSirjanje in prenos informacij, znanj in mnenj potrebujejo
razen za doseganje skupnih ciljev tudi za druge namene, kot
je ohranitev skupnih tem, skupne definicije realnosti, potrebu-
jejo ga za sinhronizacijo vrednot in ciljev v organizaciji ipd.
— vse to zahteva izmenjavo informacij. Re¢emo lahko, da v
organizaciji obstajata dve nasprotni tendenci v procesu posre-
dovanja znanja. Prva je tendenca zadrZevanja znanja v hierar-
hi¢ni strukturi, ki je posledica dejstva, da je znanje mo€ in v
organizaciji pomeni tovrstna mo¢ izboljSanje razmerij moci
v korist posameznika (ta tendenca s strani posameznika je
popolnoma instrumentalna). Obstaja pa Se druga tendenca po
posredovanju znanja zaradi prvi¢, doseganja skupnih ciljev v
organizaciji, timu.. (kar je zopet povsem instrumentalni motiv)
in drugi¢, zaradi drugih druZzbenih motivov, kot so ohranitev
skupnih tem, skupne definicije realnosti, vrednot, skupinske
pripadnosti in identitete, povezanosti in ki jih v analizi procesa
prenosa znanja ne smemo zanemariti.

Med ¢lani in med skupinami v organizaciji obstaja t.i.
mikro interakcijski prostor, kjer informacije in znanje pred-
stavljajo sredstvo menjave. Veliko informacij, za katere ni
potrebno veliko napora in stroskov, posameznik posreduje
brezplacno. Za tiste informacije, ki zahtevajo veliko napora
in visoke stroske za njihovo pridobitev pa so pod strogim
nadzorom osebe, ki jih poseduje. To so pomembni, visoko
vrednoteni viri, ki so pod strogim varstvom posameznikov. To
imenujemo samo-ohranitveno vedenje v organizaciji (Morgan,
2005). Akter poseduje in vzdrZuje »notranje domene« za
svojo avtonomno uporabo (Goffman, 1997). Meje »varova-
nih domen« so pod nadzorom lastnika (posameznika), saj so
pomembne za obstoj dobrih pogojev menjave v prihodnosti,
v katere bo posameznik Se vstopal. Akterji si namre¢ stalno
prizadevajo za ohranitev reciproCnosti in stabilnih pogojev
menjave.

Zaposleni v organizaciji naceloma ne razdajo vsega svo-
jega znanja, ker ne Zelijo sprejeti slab§ih pogojev menjave v
prihodnosti. Uspe$nost menjave je namre¢ povezana z dobri-
mi rezultati menjave. To so vredni menjalni izidi: na primer
pridobitev trznih ali simbolnih vrednosti (pridobitev nagrad,
virov, ki so v posesti drugih, izboljSanje odnosov, pridobitev
moci, zaupanja, varnosti, ohranjanja in pridobivanja priloZno-
sti, priakovanje reciprocnosti).

Z namenom, da organizacija vzpostavi dobre pogoje za
posredovanje znanja, mora oblikovati prakse upravljanja s
¢loveskimi viri, ki bodo zagotovile boljSe nagrade za zapo-
slene, da bi prenaSali vse potrebno znanje. S tem trenutno
izboljsamo individualne menjalne izzide. Ce zaposleni pri-
cakujejo, da lahko vstopijo v uspeSen proces menjave, ki
jim nekaj ponuja, bodo tudi raje sodelovali. V menjavi lahko
posameznik pricakuje boljSe placilo, napredovanje, moznosti
lastnega kariernega razvoja, ugled, spostovanje, mo¢, pravico
odlocanja, sprejetje in naklonjenost s strani drugih, obcutke
povezanosti, identifikacije, pripadnosti itd.

Homans (1961:61) pojasnjuje skrivnost ¢loveske menja-
ve. Meni, da akterji vstopajo v proces menjave pod naslednji-
mi pogoji:

1. Vsi morajo imeti nekaj, kar drugi v procesu nimajo, ven-
dar potrebujejo;

2. Vsi posedujejo priblizno enake vrednote (skupno orga-
nizacijsko kulturo, ki je naklonjena posredovanju znanja

- op. avtorja);

3. Vsimorajo pridobiti ve¢ kot posredujejo drugim, drugace
menjava ne bo imela pomena in smisla za akterje in se ne
bo zgodila.

Thibaut in Kelley (1959) trdita, da se bodo akterji v pro-
cesu menjave obnasali glede na razmerje med stroski in nagra-
dami. Za ponazoritev sta oblikovala matriko vedenjske verige
dveh akterjev v diadni menjavi (A in B predstavljata akterja).

Vedenjski repertoar akterja A

[
>

Vedeniski renertoar akteria B

Slika §t 2: Matrika vedenjske verige akterja A in akterja B. Vir:
Thibaut in Kelley (1959:14)
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Nagrade
A

Nagrade / Stroski
B : A

/ Strogki
B

Slika 3: Matrika pri¢akovanih nagrad in stroskov

Vsaka celica (slika 2) v matriki ima tocno doloceno
razmerje med nagradami in stroski za akterja A in B. Slika 3
pa govori o tem, da ima tako akter A kot akter B svoje lastno
razmerje med nagradami in stroSki pri skupnem dejanju v
menjavi. [z fenomenoloske analize delovanja posameznika
sicer vemo, da vsako dejanje v vedenju posameznika ni moti-
virano posebej, zato tu raje govorimo o vedenjskih vzorcih
vsakega od akterjev in ne o posami¢nem ravnanju. Vedenjska
veriga obeh akterjev je selektivna in se spreminja v odvisnosti
od pri¢akovanih nagrad in stroskov. MozZnih je ve¢ rezultatov.
Matrika pri¢akovanih nagrad in stroSkov v sliki 3 prikazuje,
kako se lahko rezultati spreminjajo v odnosu do razli¢nih
vedenjskih vzorcev vsakega od akterjev. Informacije, ki jih
akter nudi drugemu akterju, so lahko povezane z nizkimi ali
visokimi stros$ki v (smislu ¢asa in napora pri njihovem prido-
bivanju), vendar so lahko na primer povezane tudi z visokim
spoStovanjem, Castjo in pripadnostjo akterju B, ki prejema
informacije. Slika 4 prikazuje, ¢e so stroSki za akterja A npr. 4
in nagrada znas$a 6, je pozitivni rezultat za A enak 2. Na drugi
strani pa imajo lahko podane informacije za akterja B visoko
vrednost, saj je akter B zelo odvisen od teh informacij, infor-
macija, ki jo prejema ima lahko velik pomen za akterja B in

ima vrednost 6. Ker pa akter ni visoko podrejen akterju A, so
stroSki za B samo 1. Celoten rezultat znasa 5 v korist akterja
B. Situacijo lahko ponazorimo z matriko (slika 4), celica §t. 1
kot sledi a;b;.

Akter A ima v svojem vedenjskem procesu najmanj dve
opciji: da ponudi informacijo akterju B ali ne, kar pomeni, da
ima situacija lahko razli¢ne rezultate (nagrade minus stroski).
B lahko sprejme ali zavrne informacijo, odvisno od njegovega
individualnega izraCuna.

Thibaut in Kelley (1959:21) menita, da akter vrednoti
rezultate na podlagi dveh standardov, ki niso ekonomski kri-
teriji. Prvi standard kaZe nivo privlacnosti odnosov: za osebo,
ki sodeluje v interakciji je ta interakcija lahko bolj ali manj
privlacna. Ta standard sta poimenovala »nivo primerjave«
ali angl. »comparison level — CL«. Drugi standard postavlja
spodnji nivo rezultatov v luci obstojecih alternativ. To je nivo,
kjer posameznik sprejema odloCitev o tem, ali nadaljuje ali
preneha z razmerjem oziroma interakcijo. Ta standard sta poi-
menovala »primerjalni nivo alternativ ali angl. »comparison
level for alternatives — CL,ji«. Lahko se zgodi, da razmerje
za posameznika ni zadovoljujoce (pod nivojem primerjave),
vendar vseeno ne bo prekinil razmerja. Prekinitev interakcije
oziroma razmerja se zgodi takrat, kadar nivo nezadovoljstva
doseZe najniZjo raven v lu¢i alternativ, ki so na voljo (pod
nivojem primerjave alternativ). Takoj ko rezultat pade pod
nivo primerjave alternativ, bo oseba prekinila razmerje. Da
lahko dve osebi ohranjata in nadaljujeta razmerje morata
ohranjati razmerje med nagradami in stroSki nad nivojem
primerjave alternativ.

Thibaut in Kelley (1959) trdita, da je vrednotenje rezulta-
tov povezano s posameznikovim nivojem primerjave, ta nivo
pa je povezan z vsemi predhodnimi rezultati. Za posameznika
se primerna raven oz. nivo rezultatov oblikuje na osnovi vseh
rezultatov v preteklosti in prihodnosti (obstoj alternativ).
Vzemimo primer zaposlenega. Zadovoljstvo z dohodkom
oziroma s plao ni povezano samo s primerjavo vseh plac
v sedanjosti, temve¢ tudi v luc¢i preteklosti, v primerjavi z

Akter A
Dejanje a,

Akter B
Dejanje b,

Slika st. 4: Celica Stevilka 1 v matriki
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vlogo v organizaciji takrat in danes, z izobrazbo in mandatom.
Posameznik je del hierarhi¢ne strukture v organizaciji, zato se
primerja z ostalimi v njej v sedanjosti in preteklosti. Primerja
svojo placo s placo svojih sodelavcev, s placo po dogovorih
sindikatov itn. Primerja nivo varnosti, ki ga ima in svoj status,
mo¢, ugled, odnose s sodelavci in vodji, delo, ki ga opravlja in
zadovoljstvo pri tem, ocenjuje klimo v kateri dela, primerja
svoje izglede za prihodnost, recipro¢nost odnosov v prihodno-
sti, obete materialnih in simbolnih nagrad v prihodnosti. Vse
to sodi v izracun stroskov in koristi, ki jih opravi posameznik,
ko primerja alternative. V izraCun so vkljuceni tako materialni
dejavniki kot so placa, kot tudi druge finan¢ne in nefinan¢ne
nagrade.

Na tem mestu pa velja omeniti Se subjektivni izracun
vrednosti. Gre za doloanje subjektivne stopnje koristnosti v
menjalnem procesu. Ugotavljanje koristnosti oziroma subjek-
tivnih vrednosti pri tem pa ni nujno visoko racionalen posto-
pek in tudi ne zelo natancen. Kot pa vemo je pri tem izra¢unu
financna plat vkljucena le takrat in toliko ¢asa, dokler so drugi
dejavniki tudi prisotni. Raziskovalci (Michailova in Husted,
2003) na primer ugotavljajo, da uporaba finan¢nih nagrad v
»sovraznem« organizacijskem okolju ne bo povzrocila pove-
Can prenos znanja, zaradi odsotnosti ustrezne kulture, ki bi
omogocala prenos znanja med zaposlenimi. Dolo¢anje ekster-
ne objektivne, trzne vrednosti je pri tem treba lociti od proble-
matike, ki so jo zaznali teoretiki druZzbene menjave. Druzbene
vrednosti so tiste, ki nastanejo kot posledica vzpostavljanja
odnosa in so lahko nematerialne narave. Druzbene vrednosti
imajo v nasprotju s trznimi, ki so objektivne narave in so kvan-
titativno merljive, tudi subjektivno stran. Materialni objekt,
ki ima trZzno vrednost, ima lahko tudi objektivno druzbeno
vrednost, na primer avto ima poleg trzne vrednosti tudi objek-
tivno druzbeno vrednost (status). Ima pa tudi Se neko koli¢ino
subjektivne vrednosti, ki je povezana s tem, koliko nam ta
objekt pomeni. Naceloma obstaja med omenjenimi vrednost-
mi pozitiva korelacija. Objekti z visoko trzno vrednostjo so
pogosto tudi statusni simboli, torej objekti z visoko objektivno
druzbeno vrednostjo, njihova pridobitev pa ima lahko tudi
veliko subjektivno vrednost. Tovrstna kongruenca pa ni nujna.
Dolocanje subjektivne vrednosti ima elemente idiosinkrati¢ne
narave in je rezultat subjektivnih presoj. Na primer zlat prstan,
ki ga oseba prejme od osebe A ima lahko manj$o vrednost kot
Sopek roZ, ki ga oseba prejme od osebe B.

Vendar pa subjektivna vrednost tudi ni rezultat Ciste
poljubnosti in naklju¢nosti. Sociolosko je zanimiva, ¢e so tudi
pri njenem nastajanju prisotne visoke verjetnosti pojavljanja
ob dolocenih razmerah. Medtem ko pri ekonomski teoriji ni
prave potrebe po oblikovanju koncepta koristnosti oziroma
subjektivne vrednosti, je prav ta za teorijo druZbene menja-
ve temeljnega pomena. Subjektivna vrednost v primerjavi z
objektivno pa ima opravka tako z njeno dolocitvijo kot tudi z
medsebojnimi primerjavami.

Prenos znanja pomeni, da v procesu menjave znanja posa-
meznik uposteva celotne stroske in nagrade v smislu izracuna
subjektivne vrednosti. Pred tem pa morajo obstajati pogoji za
vstop posameznika v menjavo. Po Homansu (1961:61) so ti
pogoji naslednji:

1. Posameznik ne bo vstopil v proces menjave, ¢e ne bo imel
potrebe po menjavi,

2. Ce prenasa znanje bo Zelel nekaj v zameno, kar je zanj
dragoceno,

3. Proces menjave mora biti zanj ugoden torej s pozitivnimi
rezultati (nagradami).

Thibaut in Kelley (1959) pravita, da bo posameznik oce-
nil rezultat samega procesa menjave glede na razmerje nivoja
primerjave in primerjave alternativ (C in CLyj; ). Nato se bo
odlo¢il ali bo ohranil proces menjave tudi v prihodnje ali pa bo
zapustil razmerje oziroma transakcijo.

Kot vemo, je vsak menjalni odnos lahko transakcija med
dvema posameznikoma, vendar je ves Cas treba upostevati
tudi vpetost posameznika v §irSe menjalne mreze, ki s svojimi
potencami vplivajo na aktualni proces. Obstoj in vpliv teh
ozadij ne pomenita zanikanje oziroma nadomes¢anje aktualnih
menjalnih procesov ali deformacije aktualnega menjalnega
procesa, ampak pomenita, da jih je treba pri analizi menjal-
nega vedenja upoStevati, saj jih upoStevata tudi posameznika,
ki sta vklju¢ena v menjavo. Pomembno je omeniti, da v orga-
nizacijah poleg diadnega obstaja tudi trojiski proces menjave.
V trojiskem sistemu se pojavijo kompleksnej$i odnosi medse-
bojne odvisnosti treh akterjev. Gre za moznost pojava koalicij
v skupini, situacije konformnosti in doloCanju skupnih ciljev
in podobno. Upostevanje pojava koalicije dveh posameznikov,
ki si s pomocjo take strukture in s skupnim delovanjem omo-
gocata izboljSanje menjalnih izidov glede na tretjega, postane
s staliS¢a analize prenosa znanja bolj kompleksna. Analiza
moci je pomembna variabla v teh odnosih, saj dobro pojasni
razmerja in tudi samo analizo stroSkov in koristi udeleZencev
Vv menjavi.

5 Prenos znanja v organizacijah kot
institucionalni proces

V organizacijah poleg diadnega in trojiskega procesa menjave,
obstaja tudi posredna menjava. Ta oblika menjave je menjava
med posamezniki, skupinami in organizacijami, ki temelji
na vrednotah, normah in reguliranih druzbenih odnosih.
Posamezniki v teh razmerjih ocenjujejo stroSke in nagrade
ali pa delujejo spontano in ohranjajo razmerje, dokler jim le
to nudi korist. Vendar pa si posameznik v teZnji po odloca-
nju med razlicnimi aktivnostmi, ki mu bodo prinasale enake
koristi, teh aktivnosti ne more izbirati prosto kot bi sam Zelel.
Posameznik izbira med moZnimi maksimalnimi variacijami
vedenja znotraj nujnih institucionalnih in normativnih okvirov,
ki pomenijo »zunanjo« omejitev, pritisk in korekcijo trenutne
menjalne usmerjenosti.

»Elementarno druzbeno vedenje« (Homans, 1961), ki
pomeni neposredno druzbeno menjavo, ne obstaja neodvisno
od institucionalnega menjalnega procesa. Sfere Cloveskega
obna$anja in delovanja, ki so bolj regulirane in institucional-
no rangirane, niso izolirane od pravil menjave. »Norme in
institucionaliziranost« ne pomenijo nekaj drugega, kar bi bilo
izolirano od procesa menjave. Niso alternativa neposredni
menjavi. Tudi razmerja na makro ravni med: (1) posamezniki
in organizacijami; (2) organizacijami samimi in (3) organiza-
cijami in druzbo, so Se vedno procesi menjave, vendar menjava
ni neposredna pa¢ pa je organizirana s pravili, ki dolocajo
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primerna razmerja, druZzbeno kontrolo in stabilne transakcije.
V teh razmerjih se pojavijo novi mediji oziroma prenosniki:
kot so denar, vrednote in norme. Na tem nivoju se odvijajo
transakcije, ki ne temeljijo zgolj na medsebojnem zaupanju,
privlaénosti in obojestranskih nagradah. V posredni menjavi
posamezniki delujejo kot predstavniki vlog, ki jih dolocajo
norme, pravila in organizacijski cilji, strategije, nagrade, ki jih
ponuja organizacija. Proces menjave na tej ravni je bolj kom-
pleksen, ima nove dimenzije in kvalitete. Norme in vrednote
so prenosniki (mediji) v procesu druzbene menjave tako kot
je denar medij v ekonomskih transakcijah. Norme in vrednote
stabilizirajo obnaSanje in ga determinirajo. Prav tako norme
zagotavljajo tudi pravice udeleZencev v procesu menjave.

Stevilni teoretiki s podro&ja upravljanja znanja (Cabrera
in Cabrera, 2005; Awad in Ghaziri, 2004; Hislop, 2005;
Stankosky, 2005; Michailova in Husted, 2003) so ugotovili,
da morajo organizacijske vrednote (kultura) podpirati prenos
znanja, ¢e organizacija Zeli, da aktivnosti upravljanja znanja
ucinkujejo (DeTienne at al., 2004). Kultura, ki podpira prenos
znanja (Cabrera in Cabrera, 2002) najprej oblikuje norme
naklonjene prenosu znanja; te norme se ohranjajo prek pro-
cesov socializacije novih ¢lanov in preko ritualov skozi katere
Zivi kultura v organizaciji (ritualov prehoda, ritualov reSevanja
konfliktov, ritualov ohranjanja skupne identitete itn.). Kultura
v organizaciji lahko zagotovi okolje zaupanja, podpore in
sodelovanja. Velja namrec, da so posamezniki bolj pripravlje-
ni prenasati svoje znanje v okolju, kjer obstaja zaupanje med
Clani organizacije (Al-Alawi et al., 2007; Sharrat in Usoro,
2003). To lahko dosega organizacija na primer z normami
»odprte komunikacije«, veliko »face-to-face« komunikacije,
ki je dobro podprta tudi s sodobno tehnologijo. Spreminjanje
hierari¢ne organizacijske strukture v bolj »ploscate«, kjer ¢lani
organizacije pridobivajo obCutek bolj enakovrednih ¢lanov.
Opuscanje hierarhi¢no urejenih odnosov ter vzpostavljanje
odnosov in ureditev, kjer obstajajo majhne razlike v moci.
Dimenzija pravi¢nosti vodenja in obravnave zaposlenih lahko
pripomore k vecji pripravljenosti posameznikov, da bodo pre-
naSali znanje, saj bodo z vecjo gotovostjo lahko pricakovali
odnose recipro¢nosti s strani organizacije tudi v prihodnosti
(Cabrera in Cabrera, 2002). Prehod iz mikro ravni na makro
raven Vv procesu menjave vsebuje namre¢ povecano vlogo
skupnih vrednot, ki nastopajo kot mediator v procesu posredne
druzbene menjave. Brez kulture, ki podpira delitev znanja v
organizaciji, vrednote ne morejo nastopati v vlogi mediatorja
v posrednem procesu menjave (Hislop, 2004). Neposredni in
posredni proces menjave sta prepletajoca procesa, saj posame-
zniki delujejo kot nosilci vlog, ki se zavedajo pravil in delujejo
v smeri neposrednih in posrednih razmerij in na ta nacin lahko
predvidijo dolgorocne in kratkoro¢ne prednosti in nagrade.
Vendar le z internalizacijo druzbenega Zivljenja (norm in vre-
dnot, kulture), ki omogocajo dolgorocne interaktivne povezave
med posamezniki, skupinami in organizacijami lahko prenos
znanja doseZe dolgotrajno osnovo.

Da bi zagotovili dolgorocni proces prenosa znanja in
orientacijo zaposlenih, mora organizacija a zacetku razviti
pravila delitve znanja, ki bodo s¢asoma vplivala na razvoj
kulture, ki bo naklonjena prenosu znanja. Organizacije so v
praksi Ze oblikovale vrsto pravil za prenos znanja med posa-
mezniki, v timu, med skupinami in projekti itn. Ta pravila
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zaposlenim povedo kdaj morajo obvezno posredovati zna-
nje, komu vse morajo znanje posredovati in kakSnih pravil
se morajo v teh procesih drzati. Awad in Ghaziri (2004) na
primer navajata shemo: »Give to get,« ki govori, da nihce ne
sme vzeti znanja iz oblikovane baze, ne da bi nekaj prispeval
vanjo. Navaja $e vrsto drugih pravil kot so : shema: »Action
speaks lauder than words,« shema: »The 3-star life cycle,«
shema: »Respect for peers,« shema: »Start talking and get to
work,« shema: »Slack time for knowledge sharing.« Holbeche
(2005) na primer navaja shemo: »Skip level meetings,« in
shemo: »After action review,« ki govori, da mora tim opraviti
refleksijo svojega delovanja takoj po dejanju.« Stankovsky
(2005) navaja obvezno objavo najboljSih praks in naucenih
lekcij in shemo »Strokovnjak strokovnjaku«. Hislop (2004)
navaja shemo: »Templates for action,« shemo: »Non-project
staff involvement,« ter shemo: »Two teams meeting.« Cook in
Cook (2005) navajata shemo: »Solution to a panel,« ki govori,
da morajo inZenirji svoje resitve kompleksnih problemov pre-
dloZiti sodnikom, ki ocenijo novosti, vrednost in prakticnost
reSitve, nagrajeni pa so s prestizem. Veliko avtorjev govori o
uceci se organizaciji, kjer se posamezniki lahko ucijo skupaj
z organizacijo in kjer zaradi tega lahko delovni in poslovni
procesi hitreje potekajo. Koncept ucece se organizacije od
Argyris (1978) in Sengeja (1990) do Garvina in Edmondsona
(2008) izhaja iz predpostavke, da ima najpomembnejsi prispe-
vek k organizacijski konkurencnosti, sposobnost organizacije,
da se uci hitreje od ostalih. Rezultat tega je, da organizacije
skuSajo postati ucece se organizacije, da bi izboljSale razvija-
nje novega znanja, kar bo vodilo do konkurencne prednosti in
transformacijskih sprememb (Senge, 1990), hkrati pa je treba
ohranjati ucinkovitost organizacije. Vendar brez uspeSnega
prenosa znanja v organizaciji je organizacijsko u¢enje mocno
ovirano.

Tudi vodenje vpliva na prenos znanja. Potencialno kon-
fliktna narava hierarhi¢ne organizacije (Hislop, 2005) in
dejstvo, da znanje predstavlja pomemben vir moci (Se posebej
kadar je znanje redko in ima visoko vrednost) povzrocata, da
ni povsem enostavno pripraviti ljudi, da bi prenaSali znanje
svojim kolegom ali nadrejenim. Viri konfliktov v organi-
zaciji so lahko zelo razli¢ni (od zgodovinskih nasprotij in
rivalstva, prepri¢anja glede nepravicnosti nagrad, priznanj in
napredovanj, spori glede izvora dolocenega znanja, strah pred
izgubo statusa, poizkusi nadzora nad iniciativami vodenja
itd.). Empsonova (2001) pokaZe primer tak$nega konflikta in
kako ta vpliva na procese prenosa znanja. Analizirala je poiz-
kuse zdruZevanja baz znanja v podjetjih, ki so se zdruzevala
in odkrila §iroko razprostranjen odpor proti prenosu znanja v
tak$nih situacijah. Ciborra in Patriotta (1998) sta pokazala
kako je strah zaposlenih pred tem, da bi vodje videli, kaj si
zaposleni izmenjujejo preko elektronskega sistema menjave
znanja, povzroCil, da zaposleni v njem niso ve¢ Zeleli sodelo-
vati. Problem moci in zaupanja je eden glavnih kontekstualnih
dejavnikov v organizacij in najbolj odvisen od narave vodenja
v organizaciji. Oblikovanje staliS¢ zaposlenih je pod mo¢nim
vplivom zaupanja v vodstvo in sodelavce (Kelly, 2007; van
Wijk et al., 2008). Zato je vodenje klju¢no. Sveiby (2007)
in (Riege, 2005) sta ugotovila, da so staliS§¢a neposrednih
nadrejenih, ki so apati¢ni glede prenasanja znanja med zapo-
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slenimi eden najpomembnejSih zaviralcev prenosa znanja v
organizaciji.

Da bi v organizacijah zagotovili dolgoroCen in stabilen
proces prenosa znanja, moramo predhodno resiti naslednje
probleme:

m kako ohraniti stabilnost procesov menjave z manjSimi
stroski,

s kako ohraniti stabilnost nivoja primerjave (alternativ)
posameznika v procesu menjave,

kako zagotoviti predvidljivost procesa menjave in

kako vzpostavimo dosledno koordinacijo, ki temelji na

posrednem procesu menjave.

Ohranitev reda v procesu menjave zahteva njegovo insti-
tucionalizacijo, ki je prvi pogoj dolgoro¢nega procesa menja-
ve. Proces interakcije (prenos znanja) v organizaciji ne more
biti le rezultat naklju¢nosti neposredne menjave med posame-
zniki na osnovi medsebojne privlacnosti, temve¢ mora postati
del obstojece strukture vrednot in norm, ki ohranjajo pogoje
delovanja in vzajemne transakcije. Institucionalizirani vzorci
interakcij pa naj nudijo posamezniku razli¢ne nagrade.

Blau (1964:100) pojasnuje klasifikacijo nagrad, ki jih
posameznik pridobi v procesu menjave ter jih loci v dve sku-
pine: spontane in namerne. V spontanem delovanju so lahko
nagrade intrinzi¢ne (privlacnost) ali ekstrinzicne (druzbena
sprejetost, spoStovanje, status). Tudi v namernem delovanju
so nagrade lahko intrinzi¢ne (druzbena sprejetost) ali ekstrin-
zi¢ne (materialne nagrade, podrejenost, podpora, mog). Ce so
nagrade manjse, kot so posamezniki pricakovali ali jih celo ni,
ti ne bodo vstopili v proces menjave ali pa bodo iskali druge
oblike institucionaliziranih dogovorov. Management nagrad
7a namen prenosa znanja v organizaciji mora biti celovit, kar
pomeni, da mora biti integriran v celovit in usklajen sistem
praks upravljanja s ¢loveskimi viri (Oltra, 2005). To nas vodi
k vpraSanju kateri so specifi¢ni vidiki clovekove motivacije, ki
lahko pospeSujejo procese prenosa znanja.

V nadaljevanju podajamo nekaj ugotovitev raziskav o
motivaciji posameznika za prenos znanja v organizaciji.
Al-Alawi et al. (2007) so ugotovili, da ekstrinzi¢na motiva-
cija vpliva na prenos znanja. Cruz at al. (2009) so ugotovili
nasprotno, da ekstrinzi¢na motivacija ni pomembna za prenos
znanja, pac pa intrinzi¢na motivacija. Bock in Kim (2002) sta
ugotovila celo negativen vpliv ekstrizni¢nih in pozitiven vpliv
intrinzi¢nih nagrad na prenos znanja kot so na primer prica-
kovana recipro¢nost, pricakovani rezultati. Bock et al .(2005)
so ponovno potrdili negativen vpliv ekstrinzi¢nih nagrad
na prenos znanja. Raziskovalci Brazelton in Gorry (2003),
Cabrera et al. (2006), Cho et al. (2007) so ugotavljali, da tudi
osebnosti tipi vplivajo na to, kako posamezniki posredujejo
svoje znanje sodelavcem. Antal in Richebe (2009) govorita
o strasti zaposlenih za prenos znanja. Liu (2008) je ugotovil,
da Machiavellistina vrednotna orientacija (neeti¢no vedenje)
negativno vpliva na prenos znanja.

Vendar raziskovalci ve¢inoma ugotavljajo, da ekstrinzi¢ne
nagrade negativno vplivajo na prenos znanja v organizaciji.
Ocitno je, zakaj denarne nagrade same po sebi ne povecujejo
prenosa znanja v organizaciji (Dixon, 2002). Mehanizem za ta
ucinek sta dobro razlozila Lam in Lambermont-Ford (2010).
Avtorja najprej razdelata taksonomijo motivacije in motivacij-

skih mehanizmov. Pri tem sta analizirala razli¢ne tipe moti-
vacije: ekstrinzi¢no in intrinzicno motivacijo. Ekstrinzi¢na
motivacija posamezniku omogoca zadovoljevanje potreb
posredno in sicer z doseganjem virov kot so denar, napredova-
nje in druge oblike nefinan¢nih nagrad. V organizaciji te moti-
vatorji vklju€ujejo placilo po enoti dela, placilo za uspesnost
in karierno napredovanje. Ekstrinzi¢na motivacija je lahko
uspesna pri posredovanju znanja, ki je eksplicitne narave, ker
sta posredovanje in znanje merljivi koli¢ini. Ta tip motivacije
pa najveCkrat ni uspeSen pri posredovanju tacitnega znanja,
ker sta znanje samo in proces prenosa neoprijemljive narave
in zato nemerljiva. Na drugi strani intrinzi¢na motivacija daje
neposredno zadovoljitev doloCene potrebe posamezniku. To je
motivacija, kjer je dolo¢ena dejavnost vredna samo po sebi in
je samo-nanasajoca in samo-vzdrzevana. Ta vrsta motivacije
pa podpira in pospesuje tudi prenos tacitnega znanja (Lam in
Lambermnot-Ford, 2010). Poleg delitve motivacije na eks-
trinzi¢no in intrinzi¢no, Lamova in Lambermnot-Ford (2010)
razdelita intrinzicno motivacijo $e nadalje na normativno in
hedonisticno. Normativna intrinzicna motivacija je usmer-
jena na posameznikovo sprejemanje osebnih in druzbenih
norm, ki se na organizacijski ravni izkazujejo skozi formalne
vrednote in na ravni posameznika v smislu identifikacije z
druzbenimi skupinami, ki jim posameznik pripada. To je tisti
del druzbene menjave na katero smo opozarjali v nasem teo-
reticnem delu. Hedonisticna intrinzicna motivacija pa izhaja
iz vkljuditve posameznika v samo-determinirajoco aktivnost,
v kateri posameznik uZiva, pomeni mu nadgradnjo njegovih
lastnih sposobnosti in osebne izpopolnitve ter zadovoljitve. Z
vidika prenosa znanja ta motivacija vpliva na pripravljenost za
posredovanje znanja glede na to, kakSen pomen posameznik
pripisuje svoji vkljucitvi v takSne aktivnosti glede na obstojece
pogoje. Hedonisti¢na motivacija se je izkazala kot pomemben
motivator za kreativnost in inovacije, prav tako pa tudi za iska-
nje znanja in povecevanje kognitivnega napora posameznika
(Amabile,1997). Lamova in Lambermnot-Ford (2010) opo-
zarjata, da te tri vrste motivacij niso nujno sinergicne, temvec
je njihovo razmerje lahko bolj zapleteno. Nekateri ucinki se
lahko »izrinjajo« (crowding-out) ali »vrinjajo« (crowding-
-in). Ekstrinzi¢ne nagrade lahko spodkopavajo intrinzi¢no
motivacijo in pospeSujejo kopicenje znanja namesto, da bi
pospesevale prenos znanja (Lam in Lambermnot-Ford, 2010;
Bock in Kim, 2002). Nekatere nagrade za prenos znanja lahko
zmanjsajo intrinziéno motivacijo zaposlenih za prenos znanja
in tako relacijski odnos zamenjajo s transakcijskim odnosom
zaposlenih. Na drugi strani pa lahko nekateri zunanji motiva-
torji, kot sta na primer napredovanje in povecana vkljucenost
zaposlenih, dajejo pozitivne sinergi¢ne ucinke in skupaj s
hedonisti¢no in normativno motivacijo pospesujejo prenos
znanja zaposlenih.

Ne glede na to, da ekstrinzicna motivacija negativno
vpliva na prenos znanja, pa ima v organizaciji le-ta Se doda-
tno vlogo. Z vidika organizacijske kulture lahko formalni
sistem nagrajevanja prenosa znanja v organizaciji signalizira
zaposlenim, da vodstvo visoko vrednoti in ceni prenos znanja
med zaposlenimi in je z vidika socializacije takSen sistem
nagrajevanja pomemben v organizaciji. Lam in Lambermnot-
Ford (2010) opozarjata, da morajo normativni in hedonisti¢ni
motivatorji biti usklajeni z ektrinzi¢nimi motivatorji, ¢e Zelijo
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Tabela st. 2 Prenos znanja kot institucionaliziran proces druZbene menjave. Vir: lasten

Mehanizmi za okvirjanje procesov

Ravni in oblike

Primeri praks

menjave

Oblikovani pogoji za interakcijo strukture, timi, vzdrZevanje skupnosti praks,
procesi, informacijsko komunikacijska tehnologija
tehnologija

Koordinacija osebe, skrbnik in upravljalec znanja, tim za razvoj
vloge, upravljanja znanja, upravljanje s ¢loveskimi
organi, viri

organizacijske enote

Rezultati CL, CL alt

usklajene motivacijske sheme,
nagrajevanje

intrinzi¢ne (normativni in hedonisti¢ni moti-
vatorji)
ekstrinzi¢ne nagrade

Predvidljivost in zagotavljanje
varnega okolja

oblikovanje rutin, oblikovanje
varnega okolja,
zaupanje

Sestanki, pogosto vertikalno in horizontalno
komuniciranje, kratko dajanje napotkov,
zagotavljanje prostora in ¢asa za komu-
niciranje, druZenje

Norme menjave,
trajanje menjave,
¢as menjave

pravila, kdaj je potrebno
prenaSati znanje in na koga
prenasati,

izmenjava dobrih praks, izkuSenj, pogledov,
informacij, pravila za oblikovanje skupnosti
praks

Trajanje Institucionalizacija vrednot in kultura, management, mentorji, socializacija,
norm
Vrednote artikulacija, modeli vlog, heroji izjave, vedenje in odlocanje ter komuniciran-

organizacije

je managerjev, kodeksi etike,

organizacije dosegati sinergi¢ne ucinke na prenos znanja med
zaposlenimi. Obseg motivatorjev, ki so na voljo organizaciji in
njihove motivacijske osnove se zelo razlikujejo med razli¢ni-
mi tipi organizacij.

Ce se vrnemo na razpravo o druZbeni menjavi v organiza-
ciji, je sedaj jasno, da motivacija in razvite motivacijske sheme
v organizaciji lahko pospesuje nekatere institucionalizirane in
formalne vzorce menjave v organizaciji. Institucionalizirani
vzorci menjave v organizacijah tako ne le omejujejo obna-
Sanje posameznikov temve¢ ga tudi omogocajo in usmerjajo
in vkljuCujejo tako primerjalni nivo kot tudi nivo primerjave
alternativ rezultatov med posamezniki, skupinami in organi-
zacijami. To pomeni, da sta primerjalni nivo in nivo primerjave
alternativ ne le rezultat neposrednega in posrednega procesa
transakcije, ki temelji na vzajemni privlacnosti in tekmovanju
za redke vire med posamezniki, ampak sta tudi determinirana
tudi z institucionalnim procesom. Posamezniki po drugi strani
vstopajo v proces menjave na podlagi individualnih izracunov
med nagradami in stro$ki ter jih ohranjajo dokler so nagrade
primerne in zadovoljive. V spodnji tabeli $t.2 so prikazane
dimenzije procesa prenosa znanja v organizaciji, ki so podprte
z oblikovanimi pogoji, strukturami in procesi, ki omogocajo,
da proces prenosa nemoteno poteka, da je prenos stabilen,
pricakovan, urejen, koordiniran in dolgotrajen.
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6 Zakljucki

V pricujoci razpravi smo Zeleli raziskati kakSna je narava
procesa prenosa znanja v organizaciji, kateri so osnovni ele-
menti tega procesa in kako poteka dinamika prenosa znanja
med dvema posameznikoma, v triadi in v raz§irjeni menjavi v
organizaciji. V dosedanjem raziskovanju smo namre¢ pogresa-
li konceptualna izhodi$¢a za razumevanje tega procesa. Vecina
raziskav do sedaj je proucevala zgolj vedenjsko aktivnost
posameznika, povezanost pogojev za prenos znanja v organi-
zacije in reakcijo zaposlenih na te pogoje — in to povsem na
empiri¢ni ravni. Ni pa bilo poglobljenega raziskovanja, kjer bi
raziskovalci raziskovali temeljne predpostavke ravnanja posa-
meznika in na ta nacin oblikovali razumevanje kako ti procesi
v organizaciji sploh potekajo.

Na osnovi teorije druzbene menjave smo Zeleli razkri-
ti osnovne predpostavke delovanja posameznika, njegovo
razumevanje procesa menjave. Na ta nacin smo prisli do
temeljnih pravil in norm, ki usmerjajo vedenje posameznikov
v teh procesih. Tako smo razjasnili mehanizme, ki delujejo v
ozadju teh procesov. Razlozili smo razliko med ekonomsko in
druzbeno menjavo, razjasnili oblikovanje vrednosti v procesu
menjave, pravila, ki vodijo proces tako na ravni diadnih odno-
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sov kot na ravni razsirjene institucionalne menjave. Ugotovili
smo, da nase organizacije prenos znanja prepuscajo neistituci-
onalizarani menjavi in se tako odpovedujejo moZnosti, da bi te
procese vsaj do neke mere usmerjale. Predlagali smo instituci-
onalizacijo procesov prenosa znanja v organizaciji s pomocjo
mehanizmov za okvirjanje te menjave. Izpostavili smo tiste
elemente menjave, na katere morajo biti organizacije pozorne,
da bi zagotovile primerno okolje za vzpostavitev procesov
menjave, stabilnost menjave, trajanje, koordinacijo, pravila in
norme. Na ta na¢in smo povezali mikro raven — raven posame-
znika z makro ravnijo — ravnijo organizacije.

Organizacija mora prenos znanja usmerjati preko proce-
sov in praks upravljanja s ¢loveskimi viri in njihovih orodij:

Oblikovati mora sistem merjenja uspesnosti zaposlenih,
kjer bo prenos znanja ena izmed aktivnosti, ki se jih meri (glej
zgoraj: pravila za prenos znanja).

Oblikovati mora delovno mesto posameznikov tako, da bo
to zahtevalo delitev znanja. V ta namen je najbolje oblikovati
multifunkcijske time in uporabiti sodobne pristope organizira-
nja delovnih procesov kot so skupnosti praks, samoregulirajo-
¢e delovne skupine.

Sistem nagrajevanja mora biti zasnovan tako, da bo moti-
viral posameznike, da bodo prenasali svoje znanje. Ustrezna
kombinacija ekstrinzi¢nih in intrinzi¢nih (normativnih in
hedonisti¢nih) motivatorjev in njihova kompatibilnost naj
omogoca prenos objetiviziranega in tacitnega znanja.

Razviti kulturo, kjer bo delitev znanja pricakovana,
zadrZevanje in skrivanje znanja pa nezaZeleno in nenavadno.
Vodenje igra pri tem klju¢no vlogo.

Vsi ti nacrtovani procesi in mehanizmi bodo dvignili
proces prenosa znanja iz neposredne menjave, kjer je vse
prepusceno nakljucju in dobri volji posameznikov, v instituci-
onalizirano, posredno menjavo, ki je spremljana s pozornostjo
vodenja, podprta z ustrezno infrastrukturo (tehnolosko in
druzbeno), organizacijskimi vrednotami normami in sistemi
nagrajevanja.
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