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Prispevek obsega pregled literature s podro¢ja managementa znanja, ki specificno obravnava proces prenosa znanja, in
rezultate Studije primera majhnega slovenskega IT podjetja. Rezultati raziskave kaZejo na to, da zaposleni razlicno zazna-
vajo pomembnost posameznih vplivnih dejavnikov prenosa znanja, kar vodi do razli¢ne kriti¢nosti zaposlenih do teh dejavni-
kov in vpliva na njihovo odloCitev o posredovanju in prejemanju znanja. V okviru predstavljene Studije primera so zaposleni
veliko pozornost namenili managementu, nagrajevanju, komunikaciji in zaupanju. Navedenih dejavnikov pa nikakor ne gre
obravnavati lo¢eno od ostalih, saj je iz Studija vidna soodvisnost vseh vplivnih dejavnikov. Raziskava je pokazala, da se tudi
v majhnih organizacijah sreCamo z veliko kompleksnostjo prenosa znanja, kar je bilo do sedaj raziskano in potrjeno le na

primerih velikih organizacij.

Kljuéne besede: management znanja, prenos znanja, IKT, management, zaupanje, komunikacija

1 Uvod

Znanje v organizaciji predstavlja vir konkuren¢ne prednosti,
pri Cemer prednost izhaja iz integracije znanja v procese in
postopke in ne iz znanja samega, saj to domuje v glavah posa-
meznikov (Grant, 1996: 380). Kljucna pri tem je sposobnost
organizacije za ucenje in uporabo znanja (Prusak v Marti,
2001: 150). Organizacije zato razvijajo management znanja,
da bi znanje ucinkovito $irile med zaposlene in $irSe med ude-
leZence organizacije (Gupta et al., 2000: 19).

Prenos znanja predstavlja enega izmed procesov v okviru
managementa znanja in obsega prenos tihega in eksplicitnega
znanja med udeleZence procesa. Na pripravljenost ponudnika
znanja, da bo znanje posredoval, in na pripravljenost iskal-
ca znanja, da bo znanje poiskal in uporabil, vplivajo Stevilni
dejavniki. Preucevanja le teh sta se Smith in McKeen (2003)
lotila na nacin, da sta organizacijsko okolje razdelila na $tiri
segmente: socialno okolje, urejenost organizacije, manage-
ment in informacijsko-komunikacijsko tehnologijo ter znotraj
vsakega izmed njih raziskala vplivne dejavnike. Urejenost
organizacije obsega vizijo, poslanstvo, cilje in strategijo orga-
nizacije, strukturo in kulturo. Management ima klju¢no vlogo
pri nagrajevanju in motiviranju zaposlenih. Socialno okolje
opredeljujeta zaupanje in komunikacija med udeleZenci, infor-
macijsko-komunikacijska tehnologija pa predstavlja tehnicni
kontekst prenosa znanja.

Namen prispevka je empirino preveriti dejavnike, ki
po Smith McKeenovem modelu vplivajo na prenos znanja.

Raziskava temelji na predpostavki, da zaposleni pripisujejo
posameznim dejavnikom razlicen pomen in so skladno s tem
do nekaterih dejavnikov bolj kriti¢ni kot do drugih. V kolikor
management organizacije pozna pomen, ki ga zaposleni pri-
pisujejo posameznemu dejavniku, pa lahko z relativnho ome-
jenimi ukrepi in majhnimi spremembami pospesi ali bistveno
izboljSa prenos znanja znotraj organizacije, s tem pa posredno
izboljSa tudi uspesnost celotne organizacije.

Prispevek je razdeljen na pet delov. Uvodnemu delu sledi-
jo teoreti¢na izhodisCa. V tretje delu je opisana metodologija
raziskave in predstavljen potek raziskave. V Cetrtem delu so
predstavljeni rezultati raziskave. Temu sledi Se sklep in pripo-
rocila za nadaljnje delo.

2 Teoreticna izhodiSca

Na uspesnost prenosa znanja vplivajo iskalec znanja, ponudnik
znanja in medij prenosa (Awad in Ghaziri, 2004: 250). Kljuc-
no vlogo imajo pri tem udeleZenci v prenosu, saj veljajo tako
za kreatorje znanja kot tudi za glavne ovire razvoju in spreje-
manju novega znanja (Oltra, 2005: 71).

Pri prenosu znanja ni nacina, ki bi ga lahko opredelili kot
najprimernejSega. Awad in Ghaziri (2004: 256-261) menita, da
je najuspes$nejsi nacin prenosa znanja neposredno sodelovanje
z drugo osebo, pri cemer Argote (1993: 43) opozarja na obcut-
ljivost samega procesa, ki je zaradi posebnega razmerja med
ljudmi, tehnologijo in okoli§¢inami vedno edinstven. Cerneli¢
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Tabela 1: Kronoloski pregled Studij s podrocja prenosa znanja

1990-1999

2000-2005

2006-2010

Morris & Moberg (1994)
- vpliv zaupanja na prenos znanja

Szulanski (1996)

- znanjski delavec in prenos znanja

- dileme znanjskega delavca

S

Grant (1996)

- vpliv organizacijske strukture na pre-
nos znanja

Kim & Mauborgne (1997)
- posten proces v delovanju organizacije

Leidner, Kayworth & Mora-Tavarez
(1999)

- vpliv komunikacije na odnos in zaupa-
nje med Clani

Hansen, Nohria & Tierney (1999)

- strategija managementa znanja kot del
poslovne strategije

- zagotavljanje konkuren¢ne prednosti z
upravljanjem znanja

Bontis (1999)

- pretok znanja po organizaciji

- prednosti organizacij, ki skrbijo za
pretok znanja

De Long & Fahey (2000)

- vpliv organizacijske kulture na doje-
manje in upravljanje znanja v organi-
zaciji

Gupta, Iyer & Aronson (2000)
- pomen zaposlenih pri upravljanju zna-
nja

Bukowitz & Williams (2000)
- razli¢ne oblike zaupanja znotraj orga-
nizacije in njihov vpliv

Rolland & Chauvel (2000)
- zaupanje kot edini in najpomembnejsi
Pogoj za izmenjavo znanja

Nonaka, Toyama & Konno (2000)

- znanjska vizija organizacije

- vloga managementa pri upravljanju
znanja

Gupta & Govindarajan (2000)

- vpliv kulture organizacije na najSirSe
vedenje zaposlenih

- nagrajevanje timskega dela

Connelly (2000)
- prenos znanja v organizaciji

Alavi & Leidner (2001)
- vloga IKT pri upravljanju znanja v
organizaciji

Wenger, Snyder & McDermott (2002)
- vpliv motivacije na prenos znanja
- nagrajevanje prenosa znanja

Gottschalk (2002)
- management znanja v organizacijah

Abrams, Cross, Lesser & Levin
(2003)

- zaupanje, ki temelji na naklonjenosti,
in zaupanje, ki temelji na kompetent-
nosti, kot klju¢ni obliki zaupanja za
prenos tihega in eksplicitnega znanja

- vpliv skupnega jezika na prenos zna-
nja

Cerneli¢ (2006)
- medsebojna vplivnost zaupanja in
komunikacije

Tavcar (2006)
- vpliv poslanstva, ki temelji na znanju,
na delovanje organizacije v celoti

Kovac (2006)
- oblikovanje ucece organizacije

Hew & Hara (2006)

- dejavniki, ki spodbujajo in zavirajo
prenos znanja

-vloga IKT

Marks, Polak, McCoy & Galetta
(2008)

- vloga managementa pri upravljanju
znanja

Props (2008)
- prenos tihega znanja

Aleksi¢ (2008)
- motiviranje v prenosu znanja

Gerjevic (2008)
- nagrajevanje in motiviranje prenosa
znanja

Rant (2008)
- dileme znanjskih delavcev

Nohria, Groysberg & Lee (2008)
- motiviranje znanjskih delavcev

Dimovski, Penger & Peterlin (2009)

- avtenti¢no vodenje v uceci se organi-
zaciji

- vloga vodje

Foss, Husted & Michailova (2009)
- vpliv individualnega konstrukta na
prenos znanja

Cumberland & Githens (2010)

- vpliv zaupanja, komunikacije, kulture,
konkurence in zorenja na prenos tihe-
ga znanja
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1990-1999

2000-2005

2006-2010

Collier (2003)

rgeron (2003)

herwal (2004)

Buckman (2004)

Morgan (2004)

dar&i€ (2005)
ra (2005)

nizacijah

Cigon (2005)

Norris, Mason, Robson, Lefrere &
- vloga IKT pri prenosu znanja
- komunikacija med organizacijo in

znanjskim delavcem

Smith & McKeen (2003)
- vplivni dejavniki na prenos znanja

Cummings & Teng (2003)
- vplivni dejavniki prenosa znanja

Becerra-Fernandez, Gonzalez in Sab-
- upravljanje znanja v organizaciji

- upravljanje znanja v organizaciji
- temeljne organizacijske vrline

- oblike kulture v organizacijah
Dimovski, Penger, Skerlavaj & Zni-
- uceca se organizacija

- obravnava informacijskega manage-
menta in managementa znanja v orga-

- vodenje v uceci organizaciji

Inkpen & Tsang (2005)
- vpliv zaupanja pri prenosu znanja

Tubatti, Masciarelli & Simboli (2010)
- vloga IKT pri komuniciranju in preno-
Su znanja v organizaciji

Sabrautzki (2010)
- kultura, ki pospeSuje prenos znanja
- vplivni dejavniki

Yu, Lu &Liu (2010)
- dejavniki, ki vplivajo na prenos znanja
v virtualnih skupnostih

Sie & Yakhlef (2010)

- motivacija strokovnjakov za prenos
znanja zacetnikom

- vpliv strasti do strokovnega dela na
prenos znanja

Chatzoglou & Vraimaki (2010)
- kultura, ki pospeSuje prenos znanja
- vloga nagrajevanja

(2007: 85) tako posplosuje: »[...] oblika prenosa znanja je pra-
va, Ce je prilagojena konkretnim zahtevam.«

V nadaljevanju je podan kronoloski pregled $tudij, ki so
bile izvedene na podrocju prenosa znanja v obdobju 1990-2010
in so bile avtorjema prispevka dosegljive v Casu raziskave.

Na podlagi navedene literature in skladno s Smith McKee-
novim modelom so teoreti¢na izhodi$¢a razdeljena v posamez-
ne sklope: vizija, poslanstvo, cilji in strategija organizacije,
struktura organizacije, organizacijska kultura, management,
nagrajevanje in motiviranje, zaupanje, komunikacija ter infor-
macijsko-komunikacijska tehnologija in v nadaljevanju kratko
opisana.

2.1 Vizija, poslanstvo, cilji in strategija podjetja

Organizacija, ki si Zeli kontinuirano nastajanje znanja, potre-
buje vizijo, ki usklajuje in povezuje vse njene sestavne dele,

kar je klju¢na naloga vrhnjega managementa. Znanjska vizija
nudi usmeritev za znanjski proces in odgovarja na vprasanja,
katera znanja so za organizacijo pomembna. Ponuja vodila za
vrednotenje znanja, ki ga organizacija ustvarja, ter podpira
nastanek zavezanosti pri ustvarjalcih znanja (Nonaka et al.,
2000: 23-24). »Temeljna usmeritev v znanje pomembno vpli-
va na delovanje organizacije in sploh na vse sestavine politike
organizacije [...], na cilje in strategije za doseganje teh ciljev,«
pravi Tavcar (2006).

2.2 Struktura organizacije

V vsaki organizaciji sta prisotni dve strukturi: formalna in
neformalna. Za uvedbo managementa znanja je potrebna orga-
nizacijska struktura, ki omogoca in spodbuja nastajanje in pre-
nos znanja v obliki dodelitve nalog posameznemu nosilcu ter
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omogoca ucinkovito izvedbo nalog, povezanih s konceptom
managementa znanja (Kovac, 2006: 125).

Organizacijska struktura neposredno vpliva na prenos
znanja na ve¢ nacinov. Hierarhi¢nost doloca, s kom prihajajo
zaposleni v stik in vrsto odnosa. Skozi sodelovanje geografsko
ali organizacijsko razprSenih posameznikov, ki med seboj red-
no sodelujejo, podpira management znanja. Tako sestavljene
delovne skupine omogocajo dostop do znanja SirSemu krogu
ljudi, kot pa je to mozZno znotraj tradicionalnih oddelkov. Med
udeleZenci je ve¢ sodelovanja in omogocen jim je dostop do
znanja, ki se nahaja izven organizacije. Skozi specializira-
ne strukture in vloge podpira management znanja tako, da
vzpostavi delovno mesto managerja znanja ali celo oddelka,
ki skrbi za znanje. Tradicionalna oblika sta dva oddelka ali
oddelek, ki zdruzuje raziskave in razvoj (Becerra-Fernandez
et al., 2004: 42-44).

Struktura sama po sebi lahko predstavlja oviro pri prenosu
znanja. V moc¢ni formalni strukturi se zaposleni odzivajo gle-
de na mesto, ki ga zasedajo v hierarhiji, in se prenos znanja
dogaja predvsem med zaposlenimi na istem nivoju (Connelly,
2000: 18).

2.3 Organizacijska kultura

Kultura organizacije, ki je pozitivno naravnana do znanja,

visoko ceni ucenje na delu in izven dela ter zaposlene z izkus-

njami in sposobnostmi. Inoviranje je postavljeno nad hierarhi-

jo (Dimovski et al., 2009).

Organizacijska kultura vpliva na management znanja na
Stiri nacine (De Long in Fahey, 2000):

1. Organizacijska kultura in Se posebej subkulture mocno
vplivajo na dojemanje, katero znanje je pomembno, upo-
rabno v smislu zanimivosti in nekaj velja v organizaciji.

2. Kultura definira odnos med organizacijskim in indivi-
dualnim znanjem ter doloca, kdo upravlja z doloenim
znanjem kot tudi kdo mora svoje znanje deliti s sodelavci
in komu tega ni potrebno poceti.

3. Kultura definira percepcijo in obnaSanje ter na ta nacin
definira kontekst socialnih interakcij kot tudi uporabo
znanja v doloCenih situacijah.

4. Kultura oblikuje procese nastajanja, sprejemanja in razsir-
janja znanja znotraj organizacije.

Organizacijska kultura [...] predstavlja temelj za odziv
zaposlenih do prenosa znanja. Za kulturo, ki podpira prenos
znanja, je znacilna odprtost lanov do prenosa znanja, priprav-
ljenost do ucenja in mentorstva drugih, prosta izmenjava idej
in uporaba znanja iz drugih virov. Tovrstna kultura presega
vedenje vsakega posameznika, njen cilj je doseci zavezanost
zaposlenih ciljem organizacije (Smith in McKeen, 2003).

2.4 Management

Vloga managerjev in managementa je v sodobnih organizaci-
jah drugacna, kot so jo imeli v preteklosti (Leidner et al., 1999:
27). Dimovski et al. (2005: 43) pravijo, da se je izoblikovala
peta generacija managerjev, ki se ukvarja predvsem z ucinko-
vitim vodenjem, katerega bistvo je spodbujanje, usposablja-
nje in razvijanje znanja celotne organizacije. Danasnji vodje
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morajo ve€jo pozornost posvecati okolju kot pa pravilom,
svetovati raje kot povedati, vprasati raje kot podati odgovore.
Rezultat je razSirjen sistem sprejemanja odlocitev, v katerem
morajo sodelovati vsi ¢lani (Bukowitz in Williams, 2000: 353).

Management ima klju¢no vlogo pri oblikovanju odnosa
zaposlenih do znanja samega. Kova¢ (2006: 124) pravi, da
mora management spodbuditi zavedanje zaposlenih, da je
znanje pomemben generator njihovega razvoja. Ustvariti mora
okolje, v katerem negujejo in vzpodbujajo zavezanost ude-
leZencev k Siritvi in prenosu znanja ter jim hkrati zagotavlja
varnost (Nonaka et al., 2000: 28). Management bi moral stalno
spodbujati in sporocati zaposlenim, kaj od njih pri¢akuje, in na
ta naCin uravnavati obnaSanje zaposlenih v organizaciji (Marks
et al., 2008: 62).

2.5 Nagrajevanje in motiviranje

Z vidika managerja je osnovni namen nagrajevanja motivira-
nje. Nagrade so lahko denarne, stvarne ali psiholoSke narave
(Zupan, 2001: 116). Uspesni managerji se zavedajo, da je
placa le eden izmed nacinov motiviranja znanjskega delavca
(Bergeron, 2003: 73). Z denarnimi nagradami naj bi jasno loci-
li med zaposlenimi z odli¢nimi, srednjimi in slabimi rezultati
(Nohria et al., 2008: 81). Buckman (2004: 134) meni, da se
denarne nagrade hitro spremenijo v pravico in izgubijo moc
motivacije, zaradi Cesar je nujno, da management nagrajuje
tudi na druge nacine. Eden takih nacinov naj bi bil zagotavlja-
nje avtonomnosti in prenos moci na zaposlene.

Malhotra in Galletta (2003) motivacijo znanjskih delav-
cev, strokovnjakov in managerjev obravnavata skupaj z zave-
zanostjo, saj kot pravita, je za uspeh implementacije in
delovanje managementa znanja potrebno oboje. Zavezanost,
ki temelji na ponotranjanju organizacijskih vrednot in ciljev,
zagotavlja dolgotrajen pozitivni u¢inek. Posamezniku se tedaj
posredovanje znanja zdi popolnoma normalno dejanje, kar po
Wengerju et al. (2002: 182) prinasa dilemo, kako spodbuja-
ti tovrstno vedenje s stvarnimi nagradami, saj sta motivacija
za tak8no ravnanje predvsem ponos in identiteta. Zaposleni
cenijo zadovoljstvo, ki izhaja iz poslovnega sodelovanja in
zavezanosti velikim projektom. V skupnih praksah je primar-
ni motivator priznanje s strani sodelavcev, v organizacijah pa
ljudje, ki znanje posredujejo redno in velikokrat, Zelijo, da se
jim prizna njihov doprinos.

Dandanes je timsko delo pomembnejse od individualnega,
zaradi Cesar je nujno spodbujanje in promoviranje timskega
dela tudi skozi sistem nagrajevanja. Nagrajevanje tima name-
sto posameznika spodbuja dolgorocno ustvarjanje dodane
vrednosti, saj so ¢lani motivirani k stalnemu ucenju in izpo-
polnjevanju znanja za dosego skupinskih ciljev, ki so sestavni
del ciljev organizacije (Dimovski et al., 2005: 208). V kolikor
je posameznik nagrajen na osnovi rezultatov skupine, poteka
prenos znanja intenzivneje kot pa v primeru nagrajevanja na
osnovi individualnih rezultatov (Connelly, 2000: 45).

2.6 Zaupanje

Bukowitz in Williams (2000: 196) pravita, da so znotraj orga-
nizacije prisotne tri oblike zaupanja, ki razli¢no ucinkujejo
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na zaposlene. Zaupanje v organizacijo zagotavlja zavezanost
zaposlenih do organizacijskih ciljev. Zaupanje v sistem zago-
tavlja vracilo na osnovi vlozka, ki ga udeleZenec pusti v orga-
nizaciji. Zaupanje v ljudi zagotavlja eti¢no uporabo znanja,
ki ga je nekdo prispeval. Zaupanje v katerikoli obliki olajSa
proces sodelovanja med udeleZenci.

Za prenos znanja je nujno zaupanje obeh strani, tako
iskalca kot tudi ponudnika znanja. Oseba, ki sprasuje po infor-
macijah ali i$Ce nasvet, se izpostavlja, saj priznava, da necesa
ne ve. Zaupanje, ki temelji na naklonjenosti, osebi omogoca,
da vprasa kolega po informacijah ali nasvetu brez vseh zadrz-
kov in strahu, da bi na ta nacin ogrozila svoj ugled. Za prenos
znanja sta klju¢ni dve obliki zaupanja: zaupanje, ki temelji na
naklonjenosti, in zaupanje, ki temelji na kompetentnosti. Do
uspesnega prenosa znanja pride najlazje takrat, ko sta prisotni
obe obliki zaupanja, Ceprav velja opozoriti, da obliki zaupanja
nista soodvisni (Abrams et al., 2003: 65).

Poleg zaupanja v ¢lane organizacije je za prenos znanja
nujno tudi zaupanje v organizacijo. Zaposleni, ki organizaciji
in sodelavcem zaupajo, Cutijo odgovornost in obveznost do
organizacije (Ford, 2001: 3). Pomanjkanje zaupanja v organi-
zacijo spodbuja zaposlene na vseh nivojih, da skrivajo znanje
in postanejo sumnicavi do sodelavcev in organizacijskih pro-
cesov. Zaupanje pomeni popolno in dosledno komunikacijo
ter dokazano pripravljenost organizacije za vkljuevanje zapo-
slenih v procese odlocanja. Organizacija se mora truditi, da
postane zaupanje del organizacijske kulture (Awad in Ghaziri,
2004: 25).

2.7 Komunikacija

Znotraj organizacije se nahaja veliko Stevilo sticnih tock, ki
managementu omogocajo komunikacijo z znanjskim delav-
cem in izmenjavo vrednosti. Z vidika znanjskega delavca
predstavljajo tak$ne toCke organizacijsko okolje, bonitete, sku-
pinsko delo, moZnosti izobraZevanja, opremljenost laboratori-
jev, z vidika organizacije pa so nekatere od navedenih skupne
sticne tocke (npr. skupinsko delo), prevladujejo pa druge
oblike: elektronska posta, splet, telefon oz. oblike, kjer lahko
pride do prenosa znanja in kjer organizacija lahko dostopa do
dodane vrednosti, ki jo prinasa znanjski delavec. Organizacija
mora biti v komunikaciji z znanjskim delavcem jasna in kon-
sistentna ter mora jasno opredeliti odnos daj-dam (Bergeron,
2003: 65-66).

Za znanjske organizacije je pomembno, da je vsa komu-
nikacija, ki poteka v organizaciji odprta, saj na ta nacin mana-
gement gradi zaupanje med C¢lani samimi kot tudi v organi-
zacijo. Odprta komunikacija nastaja z vkljucevanjem clanov
organizacije v sprejemanje odlocitev in izmenjavo kriti¢nih
informacij, ob¢utkov ter zaznavanj med zaposlenimi in mana-
gementom (Mishra in Morrisey, 1990 v Ford, 2001: 23).

2.8 Informacijsko-komunikacijska tehnologija

Informacijsko-komunikacijska tehnologija (IKT) je korenito
spremenila delo in delovne postopke v organizacijah. Z njenim
razmahom so se naklju¢no vzpostavile tudi odlicne okolis¢ine
za delo znanjskih delavcev. Delo znanjskega delavca v veliki

meri sestavlja komunikacija, koordinacija in sodelovanje z
delovnimi skupinami v organizaciji in z zunanjimi partnerji,
kar IKT omogoca z elektronsko poSto in virtualnimi sestan-
ki (Davis, 2002: 69). Elektronska komunikacija omogoca
nastanek novih znanj skozi izmenjavo izkuSenj, prepri¢anj in
interpretacij ter moZnostjo izrazanja novih idej (Henderson in

Sussman, 1997 v Alavi in Leidner, 2001: 118).

IKT podpira management znanja na naslednje nacine
(Gottschalk, 2002: 127-130):

1. VIKT se dogaja interakcija med informacijo in znanjem,
saj se v sistemu shranjujejo podatki in informacije, ki pos-
pesijo nastanek novega znanja.

2. Pospesuje interakcijo med timi in eksplicitnim znanjem,
saj prisili udeleZence v izraZanje tihega znanja v razumlji-
vih formah oz. v obliki eksplicitnega znanja.

3. Predstavlja osnovo za nadaljnjo strategijo kot vir dragoce-
nih podatkov, informacij in zabeleZenih izkuSenj.

4. Pripomore k procesu kombinacije znotraj SECI procesa.

5. Pripomore k Sirjenju eksplicitnega znanja znotraj organi-
zacije ali v SirSem okolju.

6. Povezuje znanje z uporabo.

IKT pa je lahko navkljub vsemu tudi ovira pri prenosu
znanja, v kolikor udeleZenci v prenosu znanja ne morejo najti
pravih besed za opis resitve problema in se zaradi tveganja, ki
ga predstavlja napa¢no razumevanje izraZzenega, raje ne odlo-
¢ijo za Sirjenje svojih izkuSenj (Hew in Hara, 2006: 309).

3 Metodologija in opis izvedbe
raziskave

Osnovna ideja raziskave je bila odkriti pomen, ki ga zaposleni
v organizaciji pripisujejo posameznemu vplivnemu dejavniku
pri prenosu znanja. Narava raziskovalnega vpraSanja je vodila
do Studije primera kot najprimernejSe oblike raziskovanja. Pri
raziskovanju sta avtorja izhajala iz teze, da ima individualno
zaznavanje pomena znanja za lastno uspeSnost in uspesnost
organizacije klju¢no vlogo za uspeSnost prenosa znanja. Pri
tem moramo upostevati kontekst, v katerem posameznik delu-
je.

Veljavnost in zanesljivost raziskave sta bila zagotovljena
z razlinimi pristopi. Znotraj raziskave je bila izvedena trian-
gulacija metod z uporabo polstrukturiranega intervjuja, kog-
nitivnih zemljevidov in ankete. V okviru intervjuja pa je bila
uporabljena triangulacija virov z oblikovanjem treh skupin
udeleZencev. Poleg tega se je ustreznost oblikovanih kognitiv-
nih zemljevidov preverila pri vodstvu podjetja. Slika 1 prika-
zuje potek same raziskave.

V obravnavani organizaciji je zaposlenih 25 mladih stro-
kovnjakov. Trije so lastniki in ustanovitelji, ki v organizaciji
delujejo kot vrhnji management in v raziskavi niso sodelovali.
Za potrebe intervjujev so bile oblikovane tri skupine udele-
Zencev, ki so Stele od 4 do 5 ¢lanov iz istega oddelka (uvajalci,
programerji, sistemska podpora strankam). Clani skupin so
bili izbrani naklju¢no. Naklju¢no je potekalo tudi zaporedje
intervjujev, ki so se izvedli znotraj casovnega razpona desetih
dni. Na osnovi ugotovitev intervjujev, izdelanih kognitivnih
zemljevidov in Studija literature je bila nato oblikovana anke-
ta, ki je bila posredovana vsem zaposlenim. Od 22 zaposlenih
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1. Analiza literature

2. Oblikovanje raziskovalnih vprasanj in izbira tehnik raziskave

3. Polstrukturirani skupinski intervju
Oblikovanje vpraSanj
Pilotsko testiranje vprasanj
Izvedba intervjujev
Analiza intervjujev

4. Izdelava kognitivnih zemljevidov

5. Anketni vprasalnik
Priprava anketnega vpraSalnika na osnovi ugotovitev intervjujev, kognitivnih zemljevidov in preucevanja literature
Pilotsko testiranje vpraSalnika
Izvedba ankete
Analiza prejetih anketnih vprasalnikov

6. Interpretacija pridobljenih rezultatov

Slika 1: Potek raziskave

je anketo vrnilo 21 zaposlenih. V anketi je bila uporabljena
Likertova lestvic, anketiranci so morali oznaciti stopnjo stri-
njanja s podanimi trditvami z ocenami od 1 do 5 (1- se sploh
ne strinjam, 5- se zelo strinjam).

Omejitev raziskave predstavlja majhen vzorec tako udele-
Zencev intervjujev kot tudi vseh zaposlenih, ki so sodelovali v
anketi. Avtorja se tudi zavedata, da ponovitev opisane Studije
v isti organizaciji ne bi nujno zagotovila enakih rezultatov,
saj so se skozi Cas, ki je pretekel od konca raziskave, razvijali
doloceni odnosi, pogledi idr., kar je Mesec (1998) pojasnil kot
neponovljivost Studije primera, saj je pri ponovitvi primer Ze
drugacen.

4 Rezultati raziskave

4.1 Vizija, poslanstvo, cilji in strategija
podjetja

Med samim intervjujem se udeleZenci vizije, poslanstva ciljev
in strategije niso neposredno dotaknili. Izpostavili so zado-
voljstvo strank, kot pomemben indikator znanja organizacije
in hkrati cilj zaposlenih. Veliko so omenjali pomen znanja za
njih osebno in za organizacijo.

V anketi so se z izjemo enega udeleZenca vsi strinjali,
da je znanje eden izmed klju¢nih dejavnikov za dosego ciljev
organizacije. 76% udelezencev (16) se je strinjalo ali zelo stri-
njalo, da vizija, poslanstvo, cilji in strategija podjetja podpira-
jo vlogo in pomen znanja. 64% udeleZencev (14) pa se je stri-
njalo ali zelo strinjalo s trditvijo, da zaposleni podpirajo vizijo,
poslanstvo in cilje organizacije ter se z njimi identificirajo.

4.2 Struktura organizacije

V intervjujih so udeleZenci vseh skupin povedali, da sta v
organizaciji prisotni formalna in neformalna organizacijska
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struktura. Najvi§ji nivo formalne in neformalne strukture
predstavlja management organizacije. V formalni strukturi mu
ostali zaposleni. V neformalni strukturi, ki jo podpira direk-
tor organizacije, se vodje in ostali zaposleni nahajajo znotraj
nivoja, ki sledi managementu, in opravljajo popolnoma enako
delo. Prevladujoca neformalna organizacijska struktura omo-
goca zaposlenim neposreden dostop do vsakogar in na ta nacin
zagotavlja hiter pretok informacij, kar prikazuje kognitivni
zemljevid za skupino uvajalcev.

Enaka delovna obremenitev vseh zaposlenih vpliva na
odnos vodja podrejeni. Vodje so obremenjeni z neposrednim
delom s strankami in jim zmanjkuje ¢asa za samo vodenje
njihovih podrejenih. Zaposleni priznavajo vodjem formalno
nadrejeni poloZaj le v primeru zapletov pri sodelovanju med
oddelki.

Majhno Stevilo vseh zaposlenih vpliva na samo organi-
zacijo dela. Znotraj oddelkov zaposleni pokrivajo razlicna
podrocja dela in stalno nadgrajujejo svoje znanje tako z izo-
braZevanjem kot tudi z reSevanjem problemov. Pozitiven uci-
nek delitve dela se kaze v visoki strokovnosti in usposobljeno-
sti zaposlenih ter v dejstvu, da udeleZenci vedno vedo, na koga
se obrniti z dolo¢enim problemom. Anketa pa je pokazala tudi
na nekatere pomanjkljivosti v delitvi dela. 62% udelezencev
(13) se strinja ali zelo strinja, da je v organizaciji jasno, kdo je
za kaj zadolZen in odgovoren. 52% vprasanih (11) se je stri-
njalo, da ima potrebno avtonomijo za sprejemanje odlocitev.

Kognitivni zemljevid skupine za sistemsko podporo nam
razkriva medsebojna povezanost organizacijske strukture in
komunikacije. Clani skupine si povelini izmenjajo znanje z
ozjimi sodelavci, s katerimi neposredno komunicirajo.

4.3 Organizacijska kultura

Management organizacije Zeli, da zaposleni opravijo svoje
naloge in zadolzitve kar najhitreje in u¢inkovito, zaradi ¢esar
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se udeleZenci tezko odlocijo, koliko Casa posvetiti posamez-
nemu problemu, nalogi, ucenju. Iz kognitivnega zemljevida
skupine uvajalcev je razvidno prepricanje, da kultura ni naklo-
njena prenosu znanja, saj kontinuirano ucenje ni zaZeleno.
Kognitivni zemljevid skupine za sistemsko podporo pa prika-
zuje organizacijsko kulturo kot pozitiven dejavnik na prenos
znanja, saj so v organizaciji prisotne Stevilne moZnosti za
izobraZevanje ¢lanov. Organizacijska kultura je pozitivno zaz-
nana tudi v skupini programerjev. Iz kognitivnega zemljevida
je razvidna prisotnost velikega Stevila znanj v organizaciji in
pomoc vseh zaposlenih novemu sodelavcu.

Pozitivno naravnanost zaposlenih do znanja potrjujejo
tudi rezultati ankete, saj se je 62% udeleZencev (13) strinjalo
ali zelo strinjalo, da zaposleni pripisujejo znanju in ucenju
visoko vrednost. Pomemben element prenosa znanja je pri-
pravljenost udelezencev deliti znanje s sodelavci. 67% ude-
leZencev (14) meni, da trditev za njihovo organizacijo drZi.
Medtem ko so v intervjujih udeleZenci skupine uvajalcev
povedali, da so napake pri njihovem delu nedopustne, se je v
anketi 57% udeleZencev (12) strinjalo, da so napake dovoljene
in sprejemljive.

4.4 Management

Management zaposlene nagovarja k ucenju na nacin spraseva-
nja kolegov. Kar nekaj udeleZencev iz skupine programerjev
dvomi v primernost in ucinkovitost tovrstnega nacina ucenja,
saj naj bi prejemnik gradil znanje na osnovi Stevilnih informa-
cij razli¢nih zahtevnostnih nivojev, ki mu morda niso v celoti
razumljive.

UdeleZenci iz skupine uvajalcev so povedali, da imajo z
iskanjem informacij v organizaciji kar nekaj tezav, saj nimajo
ustaljenih postopkov, kam in na kakSen nacin naj bi shranjeva-
li informacije in programske resitve. V preteklosti so problem
reSevali v okviru internih seminarjev in predavanj, na katerih
so zaposleni predstavljali svoje doseZke in inovativne reSitve
ostalim kolegom. Potrebo po obnovitvi slednjega je razbrati iz
kognitivnega zemljevida skupine uvajalcev.

Management spodbuja zaposlene k prenosu znanja z last-
nim zgledom. Tehni¢ni direktor je vselej pripravljen prenasati
znanja in priskoCiti na pomo¢ vsem zaposlenim. Z ugotovi-
tvijo intervjujev se je v anketi strinjalo ali zelo strinjalo 75%
udelezencev (16).

4.5 Nagrajevanje in motiviranje

UdeleZenci intervjujev so kot glavno obliko nagrajevanja in
motiviranja v organizaciji navedli izobraZevanje. Na zahtevo
zunanjega partnerja izvajajo izobraZevanja, ki sluZijo spozna-
vanju novosti in osvajanju novih znanj s podrocij programskih
reSitev in sistemske podpore. Nekateri izmed udeleZencev
intervjujev so nad moznostjo izobraZevanja in samim izo-
braZevanjem navduSeni, saj vidijo v izobraZevanju rast lastne
vrednosti. Drugi pravijo, da gre pridobivanje novih znanj na
racun njihovega prostega ¢asa, in menijo, da bi bilo primerneje
izvajati izobraZevanja v sluZzbenem Casu ali ob ustrezni denar-
ni nagradi. Tretji o moZnostih izobraZevanja ne razmisljajo
kot o obliki nagrade, saj pravijo, da je to nujen pogoj, ki ga je

potrebno izpolnjevati zaradi zunanjega partnerja. Kognitivni
zemljevidi vseh treh skupin prikazujejo moZnosti za izobra-
Zevanje kot obliko motivacije, ki pa je zaradi tako pozitivnega
kot negativnega dojemanje znotraj skupin, ne moremo uvrstiti
med dejavnike, ki spodbujajo in pozitivno vplivajo na prenos
znanja v organizaciji.

V intervjujih so bili udeleZenci zelo zadrZani pri izraZa-
nju mnenja o denarnem nagrajevanju v organizaciji, kar sva
v nadaljevanju preverila z anketo. Za znanjske organizacije
je pomembno, da so njeni ¢lani zadovoljni z nagrado, ki jo
prejmejo za svoje delo, saj si organizacije na ta nacin zago-
tovijo njihovo zvestobo in zavezanost. Po rezultatih ankete v
korektnost in poStenost sistema nagrajevanja verjame le 38%
udeleZencev (8). Istih 8 udelezencev meni, da so za svoje delo
primerno nagrajeni. Le 33% udelezencev (7) se je strinjalo ali
zelo strinjalo, da management posebej nagrajuje prenos znanja
v organizaciji. 68% udeleZencev (15) meni, da imajo zaposle-
ni v organizaciji moznost za osebno rast, kar so udeleZenci
intervjujev opredelili kot izredno pomembno moZnost, ki jim
jo nudi organizacija.

4.6 Zaupanje

Iz intervjujev vseh treh skupin udeleZencev lahko izlu$¢imo,
da se s proSnjo za pomo¢ najraje obrnejo na izkuSene osebe,
ki so v preteklosti Ze dokazale svojo kompetentnost. V koli-
kor udeleZenci za reSitev problema nimajo potrebnega znanja,
morajo zaupati ponudniku, da bo posredoval pravilno resitev.
Prejemnik znanja pri¢akuje, da bo kompetenten ponudnik zna-
nja izmed vec reSitev izpostavil najprimernejSo. V kolikor se
mora iskalec sam odlocati med vec reSitvami, pa udeleZenci
obicajno izberejo resitev, ki jo na osnovi lastnega znanja in
preteklih izkusenj ocenjujejo kot najbolj$o oz. najprimernejso.
Po rezultatih ankete v znanje sodelavcev zaupa 75% udelezZen-
cev (15 od 20), Cisto vsi udeleZenci pa so se strinjali, da jim ni
tezko priznati, ko necesa ne vedo.

Eden izmed udeleZencev je izrazil obCutek, da nekateri
izmed zaposlenih ne Zelijo svojega znanja deliti z ostalimi.
Na ta nacin naj bi si zagotovili prednost pred sodelavci v raz-
merju do managementa, s ¢imer so se v nadaljevanju strinjali
tudi ostali €lani. V splo$nem pa je med udeleZenci intervjujev
vladalo prepricanje, da se za pomoc¢ lahko obrne$ na kogar
koli v organizaciji in ta ti bo pomagal. O odnosih, ki vladajo v
organizaciji, so si bili udeleZenci enotni, da so ti dobri.

Kognitivni zemljevid za skupino programerjev izkazu-
je zaupanje na osnovi medsebojnih odnosov. Skupina deluje
homogeno, pri ¢emer se udelezenci pocutijo kot ¢lani ekipe, v
kateri vlada razumevanje. Zaupanje na osnovi kompetenc je pri-
sotno med zaposlenimi v oddelku za sistemsko podporo. 1zku-
Seni sodelavci nudijo nasvete, kako reSiti problem, in priskocijo
na pomoc, ko se sistemskemu inZenirju zatakne pri stranki.
Zaupanje kot dejavnik pozitivno vpliva na prenos znanja znotraj
skupine programerjev in skupine za sistemsko podporo.

4.7 Komunikacija

UdeleZenci intervjujev menijo, da imajo v organizaciji dobro
komunikacijo. S komunikacijo povezujejo tudi uspe$nost
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organizacije, saj pravijo, da so uspesni zato, ker se razumejo.
Obicajno najve¢ komunicirajo z osebami, ki so z njimi v isti
sobi. Z neposrednimi sodelavci si izmenjajo tudi najvec¢ infor-
macij. [zmenjava poteka tako neposredno kot tudi posredno,
npr. s posluSanjem kolega, ki telefonsko reSuje problem s
stranko. Manj uspe$no je komuniciranje po elektronski posti,
saj ne zagotavlja odgovora s strani prejemnika poste, kar vodi
udelezence k prepricanju, da se je najbolje posluZevati nepo-
sredne komunikacije, saj se tedaj ponudnik znanja ne more
izmakniti in mora ponuditi odgovor. Vsi udeleZenci interv-
jujev so prepricani, da sodelovanje znotraj oddelkov poteka
bolje kot med oddelki.

Kognitivni zemljevid za skupino uvajalcev razkriva raz-
Sirjenost neposredne komunikacije kot nacina, ki zagotavlja
takojSen odgovor in posledi¢no hiter pretok informacij. Tovrst-
ni nac¢in komunikacije omogoca prevladujoca neformalna
organizacijska struktura. Med c¢lani skupine za sistemsko
podporo tece neposredna komunikacija v okviru oddelka, saj
je delo skupine za sistemsko podporo precej razlino od dela
ostalih dveh skupin v organizaciji.

Med rezultati ankete velja izpostaviti, da se je le 62% ude-
leZencev (13) se je strinjalo ali zelo strinjalo, da so dovoljeni
razli¢ni pogledi povezani s strokovnimi temami. Taisti udele-
Zenci izraZajo prepricanje, da je komunikacija v organizaciji
jasna in odkrita.

4.8 Informacijsko-komunikacijska tehnologija

Vsak kupec ima v organizaciji svojega skrbnika in namestnika
skrbnika, ki naj bi vedela za njegove posebnosti tako z vidi-
ka potreb kot tudi prilagoditve programske opreme, kar pa ni
mogoce zaradi delitve dela, saj vsak zaposleni opravlja nekaj
dela kot edina oseba v organizaciji. Del prilagoditev strankine
programske opreme ostaja tako znan samo izvajalcu naloge,
zaradi Cesar udeleZenci intervjujev menijo, da bi bilo smiselno
in nujno ustvariti primerno dokumentacijo za vsako stranko,
kjer bi natanno navedli vse informacije o izvedenih prila-
goditvah. UdeleZenci se zavedajo, da pisanje dokumentacije
ni enostavno. Eden izmed udeleZencev je dejal, da njegovo
delo temelji na dobrem poznavanju zakonodaje. Bralec doku-
mentacije bi torej moral nujno poznati zakonodajo ter imeti
vsaj pribliZno podoben nivo znanja in izkuSenj, da bi razu-
mel napisano. Navkljub zavedanju pomena dokumentacije pa
udeleZenci v vseh treh skupinah priznavajo, da si ne vzamejo
¢asa za dokumentiranje spremembe. Iz kognitivnih zemljevi-
dov za skupini uvajalcev in programerjev je razvidno, da IKT
ne zaznavajo kot dejavnik, ki bi pospeSeval prenos znanja,
kar potrjuje tudi anketa. 57% udeleZencev (12) se strinja ali
zelo strinja, da zaposleni redno vnaSajo v informacijsko-ko-
munikacijski sistem informacije, ki se nanaSajo na reSitve,
uporabljene pri strankah. Le 38% udeleZencev (8) se strinja
ali zelo strinja, da bi znanje zaposlenih po njihovem odhodu
iz organizacije ostalo zapisano v informacijsko-komunikacij-
skem sistemu.

Na vprasanje o postavitvi skupne baze znanja so udele-
Zenci iz skupine za sistemsko podporo povedali, da razmisljajo
o postavitvi wikija, kar pa zaenkrat ostaja le na papirju, saj
imajo kar nekaj pomislekov okrog izvedbe. Trenutno zapo-
sleni oblikujejo lastne baze, katerih znacilnost po njihovih
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besedah je, da so razumljive le lastniku. Za prenos znanja se
veCinoma posluZujejo elektronske poste, kar potrjuje 81%
udelezencev (17).

5 Sklep in priporocila

Vizija preucevane organizacije je postati center za informatiko
in raunalni$tvo, kjer bodo stranke na enem mestu dobile vse
kar rabijo po principu 'samo najboljSe za sprejemljivo ceno'
ali 'za taks$no ceno dobi§ najvec'. Organizacija udejanja vizi-
jo skozi strategijo, pri Cemer je strategija upravljanja znanja
del celotne poslovne strategije. Hansen et al. (1999: 109-110)
pravijo, da se morata poslovna vizija in vizija managementa
znanja podpirati. Za preucevano organizacijo tezko trdimo,
koliko se navedeni viziji podpirata, vsekakor pa po mnenju
udelezencev v organizaciji vedo, kako se bo organizacija v
prihodnosti razvijala in katera znanja bodo potrebovali, kar je
po Nonaki et al. (2001: 23-24) odgovor, ki ga nudi znanjska
vizija. Iz razmisljanj vecine udeleZencev je bilo opaziti, da so
znanje kot vrednoto ponotranjili, kar je lahko tudi razlog temu,
da udeleZenci namenjajo viziji, poslanstvu, ciljem in strategiji
organizacije relativno malo pozornosti.

Organizacijska struktura vpliva na prenos znanja skozi
svojo formalno in neformalno obliko. V preucevani organiza-
ciji je uveljavljena neformalna struktura in odprava hierarhic-
nih ravni. Odsotnost hierarhije vzpostavlja enakost med zapo-
slenimi in omogoca hiter prenos znanja, saj ni potrebno veliko
komunikacije in upoStevanje formalnih komunikacijskih poti,
kar po Grantu (1996: 381) vodi do ekonomic¢nost in ucinko-
vitosti pri prenosu. ZmanjS$an pomen formalne organizacijske
strukture pa ima tudi svojo slabo plat. Formalna struktura in
delitev dela vplivata sprejemanje odgovornosti in posledi¢no
na sprejemanje odlocitev oz. avtonomijo zaposlenih. V prime-
ru prevladujoce neformalne strukture lahko pride do pojava
izmikanja odgovornostim. Avtorja ugotavljava, da v preuce-
vani organizaciji dobra polovica zaposlenih ve, kdo je za kaj
zadolZen in odgovoren, slaba polovica pa meni, da ima potreb-
no avtonomijo za sprejemanje odloCitev, kar naju vodi do
vprasanja, kako hitro se udejanjijo dogovorjene resitve oz. ali
v praksi res velja, da hitra komunikacija, kot prednost malo-
nivojske strukture, zagotavlja organizaciji prednost pred kon-
kurenti, kar trdi Zander (v Nickerson in Zenger 2004: 626).

Za preucevano organizacijo ugotavljava tudi, da je delitev
dela ena izmed kljucnih lastnosti organizacijske strukture, ki
pozitivno vpliva na prenos znanja in delovanje organizacije v
ve¢ pogledih. Pozitiven vpliv se kaze skozi jasno opredeljeno
delovno podrocje, kar zagotavlja visoko strokovnost in uspo-
sobljenost zaposlencev ter omogoca hiter pretok informacij,
saj vsakdo ve, koga vprasati za pomoc ob nastopu dolocenega
problema.

V preucevani organizaciji management ceni tako teore-
ticno znanje kot izkus$nje, kar se zrcali tudi v odnosu zapo-
slenih do znanja. Le ti znanju in ucenju pripisujejo visoko
vrednost, kar je ena izmed znacilnosti znanju naklonjenih
kultur (Dimovski et al., 2009: 81). Kljucen element znanjsko
naravnane kulture je odprtost ¢lanov do prenosa znanja in
ucenja v najsirSem pomenu (Smith in McKeen, 2003), za kar
pa so udelezenci intervjujev izrazili pomisleke. Le-ti po vsej
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verjetnosti izvirajo iz nezaupanja do posameznih ¢lanov in bi
jih veljalo v prihodnosti natan¢neje preuciti.

Po mnenju Stevilnih avtorjev (Nonaka et al., 2001: 28;
Connelly, 2000: 40) ima management klju¢no vlogo pri pre-
nosu znanja znotraj organizacije, kar velja tudi za preucevano
organizacijo. V samih intervjujih so udeleZenci velikokrat
izpostavili, da management ne stori dovolj za prenos znanja,
pa tudi v sami anketi je bil management nizko ocenjen. Mana-
gement v preucevani organizaciji spodbuja zaposlene k ucenju
na nacin spraSevanja sodelavcev, saj naj bi tako ucenje pote-
kalo hitreje. Po Ipe (2004: 402) navedeni nacin uenja spod-
buja udeleZence k pogostejSim stikom, na osnovi katerih se v
nadaljevanju razvije zaupanje in pristnejsi odnosi, kar vodi do
hitrih in uspe$nih prenosov znanj. IzraZeni pomisleki s strani
udelezencev o tovrstnem nacinu ucenja, naju vodijo do vprasa-
nja, ali je management svoje Zelje in zahteve primerno uteme-
ljil in argumentiral. Po vsej verjetnosti je problem v pomanj-
kljivi komunikaciji, ki je poleg zgleda, politike ravnanja z
znanjem in Sirjenja skupinske zavesti na¢in, kako management
vpliva na prenos znanja (Connelly, 2000: 40). Zgled pri preno-
su znanja daje zaposlenim predvsem tehnicni direktor. Politika
ravnanja z znanjem v sami organizaciji ni celostno dorecena,
saj je raziskava pokazala na odsotnost nekaterih najbolj osnov-
nih ukrepov, npr. redna srecanja zaposlenih z namenom prenos
znanja, predstavitev znanjskih dosezkov organizacije, urejeno
arhiviranje programskih resitev.

Eden izmed nacinov za grajenje zaupanja v organizaci-
jo je sistem nagrajevanja. Le ta mora poleg denarnih nagrad
vkljucevati tudi druge oblike nagrajevanja, saj ima samo
denarno nagrajevanje kar nekaj slabosti. Navedenega se zave-
da tudi management podjetja in zaposlene motivira z moZnost-
jo za osebno rast in izobraZevanje, pri cemer zaposlenci cenijo
predvsem moZznost za osebno rast. V organizaciji zagotavljajo
avtonomnost zaposlenih, ki po Buckmanu (2004: 134) pred-
stavlja obliko nagrade, katere motivacijski ucinek naj bi trajal
najdlje, z delitvijo podrocij dela. Vendar avtonomnost sama
po sebi ne zagotavlja prevzemanja odgovornosti in je hkrati
dopustna do meje, kjer se sreca delo udeleZencev na razli¢nih
segmentih programske opreme, ki jih je potrebno uskladiti za
celostno delovanje.

Pri preucevanju dojemanja nedenarnih nagradah zasledi-
mo $e en pomemben vidik. V kolikor nagrade niso jasno opre-
deljene (kaj, zakaj, komu), so podvrZene dojemanju posamez-
nika. TakSen primer je moZnost izobraZevanja v preucevani
organizaciji. Iz intervjujev in kognitivnih zemljevidov razbere-
mo, da nekateri posamezniki cenijo to moznost, drugim se zdi
nuja, kar se sklada z Buckmanom (2004: 133-135), ki pravi,
da morajo biti v primeru nedenarnega nagrajevanja nagrade in
pravila nagrajevanja jasno opredeljena in definirana.

Na primeru preucevane organizacije vidimo, da zaposleni
zaupajo v kompetentnost sodelavcev. Prav zaupanje v kom-
petentnost sodelavcev zagotavlja prenos znanja v preucevani
organizaciji vsaj v doloceni meri, za katero pa teZko ocenimo,
koliksna je v primerjavi s celotno koli¢ino znanja, ki je prisot-
no. Morda je prav zaupanje v kompetentnost sodelavcev tisto,
ki skozi sodelovanje gradi osebno zaupanje v tolik$ni meri,
da si zaposleni dovolijo priznati, ko necesa ne vedo. Tovrstno
priznanje pripomore k utrditvi in nadaljnjemu razvoju zaupa-
nja med udeleZenci, saj zaposleni cenijo sodelavce, ki jih, ko

necesa ne vedo, napotijo na nekoga drugega in jim ne kradejo
Casa s preverjanjem lastnih teorij (Abrams et al., 2003: 73).
Med Stevilnimi oblikami zaupanja, ki jih najdemo v organiza-
ciji, je pomembno tudi zaupanje v samo organizacijo, ki se po
Gilbertu in Tangu (1998 v Ford 2001: 31) kaZe skozi uskla-
jenost ciljev organizacije s cilji zaposlenih in je v preucevani
organizaciji mo¢no prisotno predvsem skozi zagotavljanje
osebne rasti. Hkrati se nama postavlja vpraSanje, do kolikSne
mere lahko moZnost za osebno rast nadomesti nezadovoljs-
tvo z denarno nagrado. Ob dejstvu, da je vecina zaposlenih
na zacetku svojih kariernih poti in brez druZine, bi veljajo v
nadaljevanju raziskati pomembnostno lestvico posameznika v
odnosu do demografskih spremenljivk in vpliv le te na njegovo
delovanje v organizaciji.

Huczynski (1989 v Syed-Ikhsan in Rowland, 2004: 101)
je mnenja, da odsotnost velike Stevila nivojev v strukturi orga-
nizacije omogoca hitro sprejemanje odlocitev, s ¢imer se stri-
nja vecina udeleZencev raziskave. Komunikacija v organiza-
cijah s plosko strukturo je v vecini primerov neposredna tako
med managementom in zaposlenimi kot tudi med zaposlenimi
samimi. Poglavitna prednost prevladujoce neposredne komu-
nikacije v organizaciji je intenziven pretok informacij, kar pa
ne pomeni, da je komunikacija tudi odprta, saj sva na preu-
¢evanem primeru opazila zadrZanost pri izmenjavi razli¢nih
pogledov na strokovne teme. Za podoben problem Ipe (2004:
402) v svoji raziskavi ugotavlja, da izobrazba z razli¢nih
podrocij (kar popolnoma velja tudi za zaposlene v preucevani
organizaciji) povzroca udeleZencem poleg teZav z vsebinskim
sporazumevanjem tudi teZave zaradi jezikovnih razli¢nosti ter
splosnim razumevanjem problema. UdeleZenca razli¢nih znanj
dojemata isti problem na drugacen nacin, kar ob odsotnosti
skupnega strokovnega jezika lahko predstavlja nepremostljivo
razliko med njima. Poleg tega Ipe ugotavlja, da se intenziv-
nejsi prenosi znanja dogajajo v okviru istih interesnih skupin
zaradi interesnih ali prijateljskih vezi, ki se vzpostavijo med
Clani skupine. Navedeno tezo podpira ugotovitev intervjujev,
da udelezenci najve¢ komunicirajo z osebami, s katerimi si
delijo pisarno in tudi skupna strokovna zanimanja. Intenziv-
nejSa komunikacija nudi temelje za razvoj tesnejSih odnosov
in zaupanja, s ¢imer lahko pojasnimo tudi drugo ugotovitev
intervjujev, da sodelovanje znotraj oddelkov poteka bolje kot
pa med oddelki.

IKT kot vplivni dejavnik v preucevani organizaciji tako
pospeSuje kot tudi zavira prenos znanja. Podobno kot Hew in
Hara (2006: 309), ki pravita, da glavno oviro predstavlja ube-
sedenje znanja, so povedali tudi udeleZenci. Drugi problem
jim predstavlja sam pristop k izrabi moZnosti, ki jih ponuja
IKT za prenos znanja, saj ima vsaka organizacija svojo specifi-
ko in nikjer ne najdemo univerzalne reSitve. Vse skupaj dodat-
no spremlja zavedanje, da znanje hitro zastareva, kar vodi do
vprasanja o smiselnosti postavitve baze znanja, Cetudi zgolj
v obliki foruma. V majhnih organizacijah osnovni problem
rabe forumov za izmenjavo znanja predstavlja majhno Stevilo
zaposlenih, ki po Becerra-Fernandez et al. (2004: 299-301) ne
zadosti kriti¢ni masi uporabnikov. UdeleZenci se raje posluzu-
jejo elektronske poste, za kar pa Connelly (2000: 44) v svoji
Studiji ugotavlja, da se vecina izmenjave znanja po elektronski
posti dogodi v krogu oseb, ki Ze imajo stike ali odnose. Slednja
ugotovitev naju vodi k osnovnemu vprasanju o obliki odnosa,
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ki §e zagotavlja izmenjavo znanja, in naju tako vraca k zau-
panju in komunikaciji kot izredno pomembnima, morda celo
temeljnima dejavnikoma.

Na osnovi predstavljene Studije primera lahko ugotoviva,
da zaposleni v preucevani organizaciji veliko pozornost name-
njajo managementu, nagrajevanju, komunikaciji in zaupanju.
Navedenih dejavnikov nikakor ne gre obravnavati loceno od
ostalih, saj smo pri posameznih dejavnikih videli, kaj vse
lahko vpliva na obstojee stanje. Managementu preucevane
organizacije zato svetujeva celostno in enovito obravnavo vseh
vplivnih dejavnikov v procesa prenosa znanja, pri cemer pa
je nujno zavedanje, da je prenos znanja le segment v okviru
celostnega upravljanja z znanjem. Raziskava je pokazala, da se
tudi v majhnih organizacijah sre¢amo z veliko kompleksnostjo
prenosa znanja, kar je bilo do sedaj raziskano in potrjeno le na
primerih velikih organizacij. V nadaljnjih raziskavah bi prav
gotovo veljajo natancneje preuciti vpliv dejavnikov, ki deluje-
jo v prenosu znanja, v odvisnosti od demografskih znacilno-
sti udeleZencev in natanneje preuciti medsebojno vplivnost
dejavnikov.
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