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Znanijski delavci, ki v organizaciji ali v podjetju delujejo produktivno, so lahko velika konkuren¢na prednost. Znanjski delavci
se v marsi¢em razlikujejo od klasi¢nih. V ¢lanku je prikazanih nekaj razlik. Pri vkljuéevanju znanjskih delavcev v organizaci-
jo je potrebno upostevati znacilnosti znanjskih delavcev. U¢e€a se organizacija je primerno okolje za delovanje znanjskih de-
lavcev. Prav tako pa uCeca se organizacija za svoje delovanje potrebuje znanjske delavce. Pri delovanju u¢ece se organiza-
cije lahko zaznamo dve dimenziji: u€enje ljudi v organizaciji in u€enje organizacije same. UCeca se organizacija tezi k drugi
dimenziji, k u€enju organizacije same. Pri tem se sre€uje z nekaterimi dilemami, ki so podrobneje podane v prispevku. Orga-
nizacija zeli vsrkati vec€ino znanja, ki ga imajo posamezniki v njej. Kako lahko to stori? Prav tako so pojasnjene dileme, s ka-
terimi se pri vklju¢evanju v organizacijo ukvarja tudi znanjski delavec: ali sploh, komu in v kolik§ni meri naj posreduje svoje

Znanje.

Kljuéne besede: znanjski delavci, u¢eca se organizacija, procesna organizacija, prenos znanja

1 Uvod

V sodobnem svetu nenehnih sprememb in neusmiljene
konkurence se da z novimi pogledi, organizacijo in prila-
gajanji dose€i konkuren¢no prednost, ki omogoc¢a ne
samo napredovanje, temvec tudi obstoj podjetij in drugih
organizacij. Zelo pomemben je procesni pristop pri orga-
niziranju organizacije. Pomembno je tudi najti in uporabi-
ti znanjske delavce. Znanjskim delavcem je potrebno
omogociti, da delujejo produktivno. Vse to je mozno sto-
riti v uceci se organizaciji.

Namen prispevka je podati nove ugotovitve v poveza-
vi med znanjskim delavcem in uceco se organizacijo. Ugo-
tovitve so rezultat Studija literature in izkuSenj avtorice v
praksi.

Prispevek je razdeljen na osem delov. Najprej so raz-
loZeni uporabljeni pojmi. Kratko so povzete nekateri av-
toricini izsledki preteklega dela na tem podrocju. Prikaza-
na je primerjalna analiza med klasi¢nimi in znanjskimi de-
lavci. Podana je moZznost povezovanja znanjskih delavcev
z ue€o se organizacijo, to je moznost uspes$nega delova-
nja znanjskih delavcev v uceci se organizaciji. Poglavitna
novost prispevka so prikazane dileme pri delovanju
znanjskega delavca v organizaciji, tako na strani organiza-
cije, kot tudi na strani znanjskega delavca.

'V anglescini se uporablja izraz »knowledge worker«.
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2 Razlaga pojmov, uporabljenih
v €lanku:

Za boljse razumevanje podajamo nekaj razlag poj-
mov, ki so uporabljeni v ¢lanku:

Znanjski delavci'
Znanjski delavci so tisti delavci, ki na osnovi baze

znanja in izkusenj ustvarijo nove postopke, po katerih po-
tem tudi delujejo (ve€ o tem glej Rant, 2002a).

Znanje

Znanje je intelektualen produkt, ustvarjen z zdruze-
vanjem povezav med podatkovnimi in informacijskimi za-
pisi (Omnibus Lexicon, 2001).

“Znanje in izkusnja sta nekaj osebnega, zasebnega in
privatnega, tako da ju ¢lovek ne more prenesti na druge-
ga Cloveka ter da si mora zatorej vsak ¢lovek znanje in iz-
kusnjo zase ustvariti pravzaprav sam; za to, slednje, pa je
potreben pogoj, da ¢lovek to (tudi) hoce in Zeli.” (Matu-
rana, 1980)

Ucenje
Pridobivanje znanja imenujemo ucenje.
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Ucenje sestavljata usposabljanje in izobraZevanje. Z
usposabljanjem si pridobimo ves¢ine, z izobraZevanjem
pa znanje (Rant, 2001).

Proces
Organizacijski proces (Rant, 2001) je organizacija
s vloZkov - kot na primer ljudi, opreme, energije, po-
stopkov, materiala, informacij -
= zaporedja dejavnosti dela,
» koordinacije akcij med ljudmi (in v€asih stroji), vklju-
cenimi v te dejavnosti, potrebne za izdelavo
» dolocenega koncnega rezultata ali izlozka,
m ki ima vrednost za stranko in investitorje.
Procesi so posebnost organizacije, so njihova posebna
lastnost. Procesi organizacijo naredijo druga¢no od dru-
gih.

Procesna organizacija
Sprememba nacina dela, vecja konkurencnost med

podjetji in povecanje vrednosti kupca sta zahtevali tudi
spremembo organizacije. Stara funkcijska organizacija v
vecini primerov ni ve¢ ustrezna, nadomesca jo procesna
organizacija, ki v izhodis¢e postavlja (organizacijski) pro-
ces. Ta omogoca vecji pretok idej, krajse ¢ase opravljanja
aktivnosti in hitrejSe prilagajanje na zunanje spremembe,
ki so postale stalnica.

3 Znanjski delavci

Kot smo Ze podali v prej$njem poglavju, so znanjski delav-
ci tisti delavci, ki na osnovi baze znanja in izkusenj ustva-
rijo nove postopke, po katerih tudi delujejo (ve¢ o tem
glej Rant, 2002a). Bistvo je, da postopke svojega delova-
nja poskusajo tudi spreminjati, nenehno izboljsevati. Kla-
si¢ni delavci delujejo na osnovi baze znanja in ves¢in po
vnaprej doloceni proceduri, formalizaciji.

V svojem bistvu, Se bolj pa v svojem delovanju, se
znanjski delavci razlikujejo od klasi¢nih delaveev’ (Rant,
2001). Bistvena znacilnost znanjskih delavcev je, da si Ze-
lijo in morajo pridobivati nove informacije, nova znanja in
izkusnje. Informacije, znanje in izkusnje, ki jih znanjski
delavci pridobijo, Zelijo uporabiti v procesu dela in oprav-
ljanju nalog, ki so jim dodeljene. Pri tem se zavedajo, da
morajo nekatere informacije posredovati svojim sodelav-
cem in jim tudi pomagati pri pridobivanju novih znanj. Le
tako lahko opravljajo delo na nacin, kot so si ga zastavili.
Zelijo aktivno sodelovati pri oblikovanju procesov, v ka-
terih delujejo in podjetje lahko veliko pridobi, ko uposte-
va njihove ideje pri prenovi poslovnih procesov.

Zelo pomembna znacilnost znanjskih delavcev je, da
so lastniki svojih delovnih sredstev. Njihovo delovno
sredstvo je njihovo znanje, ki ga ves ¢as nosijo s seboj. To
jim omogoca mobilnost in veliko neodvisnost od organi-
zacije, za katero delujejo.

2 Vet o tem glej: Rant, Z. (2002b) ali Rant, Z. (2002a)

Zaradi znacilnosti znanjskih delavcev in njihovega
dela znanjski delavci potrebujejo drugacno vodenje kot
klasi¢ni delavci. Dodeliti jim je potrebno nalogo in upo-
Stevati, da praviloma na podrocju svojega dela vedo vec
kot njihovi nadrejeni in jim ti tako dela ne morejo odreja-
ti, lahko jih le usmerjajo. Zaupati jim je potrebno, da vo-
dijo sami sebe.Tudi produktivnost dela znanjskih delav-
cev moramo gledati z drugimi kriteriji. Bistvena ni kolici-
na rezultatov, temvec njihova kakovost.

Z vidika organizacije je pri znanjskih delavcih zelo
pomembno naslednje: znanjske delavce — ¢e naj v organi-
zaciji delujejo produktivno - moramo obravnavati kot ka-
pital in ne kot strosek. Stroski se morajo zmanjsevati, ka-
pital pa mora rasti. Potrebno jih je pridobiti, motivirati, da
so pripravljeni delati v organizaciji in tudi za to, da svoje
delo opravljajo produktivno. Omogociti jim je potrebno,
da lahko ves cas skrbijo za svoj osebni razvoj in pridobi-
vajo nova znanja.

3.1 Primerjalna analiza: klasi¢ni delavci -
znanjski delavci

Za boljSe razumevanje v tabeli 1 podajamo nekaj razlik
med klasi¢nimi in znanjskimi delavci (tabela 1).

4 Uceca se organizacija

Ze sam Senge (2001), zacetnik in avtor teorije o ucedi se
organizacije, pravi, da enoli¢ne definicije ucece se organi-
zacije ni mozno postaviti; tako, kot ni mogoce natancno
definirati, kaj pomeni izraz “dober ¢lovek”.

V tej razpravi bomo uceco se organizacijo razumeli
takole:

Uceca se organizacija je okolje, ki spodbuja in vklju-
¢uje znanje in ucenje z namenom, izkoristiti ju za dosego
poslovnih ciljev.

Senge (1990) trdi, da je konkuren¢na prednost podje-
tij njihova sposobnost za ucenje in njihovo vztrajanje na
poti ucenja. Z njim se strinjata tudi Brown in Duguid
(Micklethwait in Wooldridge, 2000) .

Pomembno pri razumevanju ucece se organizacije je,
da uceca se organizacija ni koncna stvar, ni cilj, temvec us-
meritev, nacin delovanja. Bistven je preskok v razmislja-
nju organizacije, torej v razmisljanju menedzerjev in ¢la-
nov, zaposlenih. Skoraj utopi¢no je razmisljanje, da naj bi
v uceci se organizaciji ucenje in pridobivanje znanja po-
stalo potreba in samoizpolnjevanje vseh ¢lanov organiza-
cije, saj moramo upostevati, da obstajajo v njej ljudje, ki se
iz kakr$negakoli razloga niso sposobni ali niso pripravlje-
ni uciti (Keen, 1996). V ucedi se organizaciji pa je potreb-
no teziti k temu, da ucenje in znanje kot svojo potrebo ra-
zume ¢im vecji deleZ zaposlenih in tovrstni zaposleni so
vsekakor tudi znanjski delavci.
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Tabela 1: Primerjalna analiza: klasicni delavci — znanjski delavci

klasi¢ni delavec

znanjski delavec

opravila

enostavna, ponavljajoca

kompleksna

naloga (task)

je dana, programira delavca

potrebno jo je poiskati tako, da
omogoci optimalni prispevek

prevladujejo v blagovnem gospodarstvu v gospodarstvu znanja

vrsta znanja izkusSnje znanje

znanje vezano na delo prenosljivo in ogromno
premozenje

vodenje (manage)

odrejanje in kontrola

prepric¢evanje + "samovodenje"

odnos vodje do
delavca

hierarhija, nadrejenost

dirigent - solist

status v podjetju podrejeni pridruZeni

sredis¢e vodenja ljudi produktivnost klasi¢nih produktivnost znanjskih ljudi
delavcev

Stevilo koordinatorjev veliko majhno

organizacija vnaprej dolo¢ena prilagojena nalogam

nacin dela delo v skupinah delo v timih

povezanost z nalogo

"vezanost" na nalogo

vecja svoboda

vnaprej dolocen,

lahko postavljajo pogoje

nacin zaposlovanja lahko jih pripelje "akviziter" delodajalcem;
lahko sami izbirajo ugodnejSo
zaposlitev
trzna vrednost jo imajo nimajo;

ne da se jih kupiti ali prodati

zaposlitev

za vse Zivljenje,
polni delovni ¢as

pogodbeno, kraj8i delovni cas

potrebnost dela

delo potrebujejo bolj kot to njih

vsak potrebuje drugega v enaki
meri, simbioti¢no

produktivnost zanjo skrbijo drugi zanjo morejo in morajo skrbeti
sami
motivacija zadovoljstvo s placilom kar motivira prostovoljce
izobraZevanje priucitev neprestano izobraZevanje in
usposabljanje
informacije skoraj nepomembne so kljucni resurs za njihovo delo

komunikacija z
drugimi delavci

skoraj nepotrebna

nujna za ucinkovito delo

premoZenje podjetja

inovacije obcasno neprestano
osedotocenost na nalogo na rezultat
produktivnost v koli¢ini rezultatov v kakovosti rezultatov
odgovornost je nimajo imajo odgovornost za prispevek
spremembe redke stalnica
ekonomsko gledanje stroSek kapital, premoZenje podjetja
najvrednejSe produkcijska oprema znanjski delavci in njihova

produktivnost

vodilne dezele

vodilne v rasti produktivnosti
klasi¢nih delavcev

vodilne v rasti produktivnosti
znanjskih delavcev

sindikati

zelo pomembni

izgubljajo smisel

Pri proucevanju ucece se organizacije ugotovimo, da
pri njej lo¢imo dve dimenziji:

1. ucenje ljudi v organizaciji in
2. ucenje organizacije same.

Pri ucenju ljudi v organizaciji gre za dvigovanje nivo-
ja znanja posameznikov in skupin v organizaciji. Ljudje, ki
delujejo v organizaciji, pridobivajo nova znanja. Pridobi-
vajo jih lahko skozi delo Ze, ¢e delujejo skupaj z nekom, ki
se izobrazuje. Lahko pa se izobraZujejo nacrtno. Taka izo-
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brazevanja so lahko predlagana s strani organizacije; za
znanjske delavce pa so pomembna taka izobraZevanja, ki
si jih izberejo sami, saj le oni vedo za vrzeli v svojem zna-
nju, ki jih je za uspesno delo potrebno zapolniti.

Ucenje organizacije pa pomeni, da se znanje, ki so ga
posamezniki v organizaciji osvojili, prenasa na njihove so-
delavce in se uporabi v posodobljenih procesih dela. Tako
znanje, ki so ga osvojili posamezniki, v organizaciji tudi
ostane.
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Uceca se organizacija tezi k drugi dimenziji, k ucenju
organizacije same.

5 Znanjski delavci in uéeca se
organizacija

Znanje in znanjski delavci so gonilo uspes$nosti organiza-
cije v dandanasnjem svetu nenehnih sprememb. Znanjski
delavci za svoje uspesno delo potrebujejo procesno orga-
nizacijo.

Vendar sama prisotnost znanjskih delavcev ni dovolj.
Ce jim v organizaciji ne omogo&imo, da delujejo na znanj-
ski nacin, potem se lahko zgodi, da bodo delovali kot kla-
si¢ni delavci. S tem bo izgubljala tako organizacija, ki ne
bo mogla izkoristiti prednosti, ki se ji ponujajo, kot tudi
znanjski delavci, ki se ne bo mogli razviti v dovolj veliki
meri. Kajti pomembno ni to, kaj znajo, temvec sposobnost
njihovo znanje uporabiti pri reSevanju problemov tako,
da jih uspesno razresijo.

Znanjskim delavcem pa ucenje in tudi poucevanje
pomeni nujnost za to, da bi lahko delo opravljali na njim
lasten nacin. V tem smislu ni dovolj, da je v organizaciji
organizirano obiskovanje raznih tecajev in izobraZevanj,
ki jih vnaprej definirajo vodje in strokovne sluzbe orga-
nizacije. Le-te morajo razumeti tudi potrebe po izobraze-
vanju znanjskih delavcev, ki izvirajo iz njih samih, kajti
nih¢e drug ne ve bolje, kaj potrebujejo, Ceprav so zahteve
vcasih za druge nerazumne.

Pri svojem delu znanjski delavci potrebujejo informa-
cije in vedno nova znanja. Zato je uceca se organizacija
primerno okolje za delovanje znanjskih delavcev. Prav
tako pa so znanjski delavci potrebni uceci se organizaciji.

6 Dilema organizacije

Organizacija teZi k temu, da bi ¢im ve¢ znanja, ki ga ima
posameznik, vsrkala vase in tako ohranila in lahko upora-
bila tudi, ¢e posameznik se tem znanjem iz organizacije
odide. (Seveda mora teziti k temu in zanjo je tudi bolj do-
nosno, da tak posameznik v tej organizaciji ostane).

Cilj ucece se organizacije je predvsem, da se dviguje
nivo znanja na ravni organizacije. Posameznike je potreb-
no prepricati, da svoje znanje zapiSejo in prenesejo na
druge. Posameznik — znanjski delavec ima svoje znanje v
“svoji glavi” in k temu tudi tezi. Nima nobenega posebne-
ga interesa, da bi svoje znanje prenasal na druge v vedji
meri, kot se njemu zdi potrebno za opravljanje svojega
dela.

To je Se posebej pomembno, ko znanjski delavec ak-
tivno sodeluje pri organizaciji in spreminjanju procesa, v
katerem deluje. Ce znanjski delavec ne &uti dovolj moti-
vacije, da bi svoje cilje Se naprej uresniceval v organizaci-
ji ali pa se njegove vrednote ne ujemajo vec¢ dovolj z nje-
nimi si bo poiskal drugo organizacijo, v kateri se bo lahko
tudi sam bolje razvijal. V tem trenutku je tezko pricako-
vati, da bo pripravljen svoje znanje posredovati drugim in
tudi to, da bomo te, “druge” v organizaciji nasli.

6.1 Ali sploh vemo, kaksno znanje v organiza-
ciji obstaja?

Pri svojem poklicnem delu na razlicnih gospodarskih in
negospodarskih podrocjih se venomer sreCujemo z na-
slednjim stanjem: organizacijam je neznano, da obstaja
znanje pri posameznikih in organizacije ne vedo, kaksno
je to znanje.

Tako se dogaja celo to, da za znanja, ki v organizaciji
obstajajo med zaposlenimi in so vodstvu nevidna, najema
drage zunanje strokovnjake. Ne samo, da stroskovno to ni
optimalno, zunanji strokovnjaki poleg potrebnega stro-
kovnega znanja ne posedujejo tudi specificnega znanja in
poznavanja organizacije, v kateri problem resujejo. To je
vcasih prednost, saj niso obremenjeni s “kulturo” in zgo-
dovino, pogosteje pa zavirajo razvoj in znanje.

Nekaj resitev, ki so uporabne in pomagajo pri reSeva-
nju te dileme najdemo tudi v literaturi. Nekatere so poda-
ne v nadaljevanju.

6.2 Ideje in eksperimentiranje

V ucedi se organizaciji je potrebno zagotoviti (Mickleth-
wait, 2000; Robinss, 1997):

1. vsrkavanje in kroZenje idej,

2. prenos znanja med ¢lani organizacije,

3. navdusSenje za eksperimentiranje in

4. pripravljenost na neuspeh.

Prepoznavni znak ucece se organizacije je, da nikoli
ne neha bogatiti zaklada svojega znanja. Veliko dragoce-
nega komercialnega znanja je javno dostopno. Tako spo-
sobnost vsrkavanja znanja iz okolja postaja pomemben
del konkuren¢ne prednosti.

Znanje v organizaciji mora kroZiti in se prenasati med
¢lani organizacije. Ucenje od drugega je tipicna karakteri-
stika ucece se organizacije (Ferjan, 1999).

Potrebno je omogociti neomejeno neformalno komu-
niciranje: vsak lahko komunicira s komerkoli. Potrebno
pa je vzpostaviti tudi formalno mreZo $irjenja znanja.

Potrebno pa je tudi ohranjati navdusenje za eksperi-
mentiranje. U¢enje z delom je najucinkovitejsa oblika pri-
dobivanja znanja. Znanjski delavci morajo preskusati svo-
je “nore” ideje, kajti samo te lahko prinesejo skokovit na-
predek in s tem nekaj Casa trajajo¢o konkurenéno pred-
nost. Da pa znanjski delavci eksperimentirajo in udejanja-
jo izredne ideje, jim je potrebno dopustiti, da delajo napa-
ke.

6.3 Spirala znanja

Eden izmed nacinov ohranjanja znanja v organizaciji je
tudi uporaba spirale znanja. Teorijo sta predstavila Nona-
ka in Takeuchi (1995; ve¢ glej Rant, 2003). Primerjala sta
nacin delovanja Japoncev z delovanjem v Zahodnem sve-
tu.

Najprej naj podamo razliko med tacitnim in eksplicit-
nim znanjem.
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1. Tacitno znanje (Polanyi, 1966)

Je zelo osebno in se ga tezko izrazi, tezko se o njem
razpravlja in ga deli z drugimi. V to kategoriji umes-
¢amo subjektivno razumevanje, intuicijo, slutnje. Glo-
boko je zakoreninjeno v delovanju posameznika in
njegovih izku$njah, prav tako pa tudi v vzorih, vred-
notah in Custvih. Japonci vidijo znanje primarno kot
tacitno, nekaj, kar je tezko vidno in se tezko izrazi.

Tacitno znanje vsebuje dve dimenziji:

s Tehni¢na dimenzija obsega vrsto neformalnih ves-

¢in in spretnosti posameznika, “know how”.

= Kongnitivna dimenzija obsega prepricanja, vzore,

vrednote, sheme, mentalne modele, staliS¢a, ki so
globoko zakoreninjeni v nas. Ceprav se tezko izra-
zijo, kaZejo na to, kako sprejemamo svet.

2. Eksplicitno znanje se lahko zapise in prenasa v for-
malnem, sistematicnem jeziku. Zbira se v zgodovin-
skih zapisih, kot so knjiznice, arhivi, podatkovne baze,
pri katerih je mozno dolo¢iti zaporedje. Lahko se
izrazi z besedami in Stevilkami in deli z drugimi v ob-
liki podatkov, znanstvenih formulacij, specifikacij, pri-
roc¢nikov in podobno. Ta vrsta znanja se brez tezav
prenaSa med posamezniki formalno in sistemati¢no.
V zahodnem svetu je na splos$no ta vrsta znanja pose-
bej poudarjena.

Z.a Nonako in Takeuchija (Nonaka, 1995, str. 59) je ta-
citno znanje osebno, specificno v kontekstu in ga je zato
izraziti in 0 njem razpravljati.

Obstajata dve dimenziji tacitnega znanja (NUS,
2002):
= tehni¢na dimenzija — “know how” in
= kongnitivna dimenzija — prepricanja, vzore, vrednote,

sheme in mentalni modeli.

Eksplicitno ali “kodirano” znanje (Nonaka, 1995, str.
59) pa se nanasa na znanje, ki je prenosljivo v formalnem,
sistemati¢nem jeziku.

S tem znanjem pa se vrnimo k spirali znanja.

1. O znanju je potrebno komunicirati. Ideje morajo kro-
7iti, mnenja se morajo izmenjevati in kresati. Tako ta-
citno znanje enega tvori tacitno znanje drugega posa-
meznika. To stopnjo imenujeta socializacija. Lahko
poteka besedno ali pa brez besed.

2. Znanje, ugotovitve in rezultate je potrebno zapisati.
Tako se razcisti mnenje posameznika, ki ugotovitve
zapisuje. Tacitno znanje postane eksplicitno. Znanje
ostane dostopno nam, sodelavcem in zanamcem.
Stopnja se imenuje eksternalizacija.

3. Znanje je potrebno predstaviti v novih oblikah. Po-
datke pretvorimo npr. v sliko, graf, zemljevid. Tu gre
za kombinacijo. Z njo pridobimo nove vidike, nove
dimenzije in nove povezave. Eksplicitno znanje tvori
novo eksplicitno znanje.

4. Tako lahko privede do novega implicitnega znanja.
Strokovno znanje posameznika se poveca. Proces No-
naka in Takeuchi stopnjo imenujeta internalizacija.
Eksplicitno znanje se s Studijem in prakso pretvori v
novo implicitno znanje.

Vse te stopnje morajo potekati na ve¢ nivojih, v prvi
vrsti med posamezniki. Nadaljevati se morajo med skupi-
nami in timi in se nadgraditi na ravni organizacije. V ves
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ta proces je nujno potrebno vkljuciti tudi novince v orga-
nizaciji. Za osebni razvoj znanjskega delavca kot posa-
meznika (in posredno tudi okolja, v katerem deluje), je
zelo pomembno delovanje na medorganizacijskem nivoju
v krogu podobno mislecih strokovnjakov.

Strokovnjaki pravijo (Omnibus Lexicon, 2001), da je
pri zahodnih kulturah (preve¢) poudarjena kombinacija
(ve¢ glej Rant, 2003), lahko celo tako, da ostale tri izklju-
cuje. To potrjujejo tudi prakti¢ne izkusnje avtorice v slo-
venskih organizacijah. Podatki se pogosto prikazujejo z
grafi, procesi z modeli, strukture z diagrami... Kombinaci-
ja je zelo poudarjena, celo preve¢ na $kodo ostalih treh
stopen;.

Internalizacija je pogosto rezultat radovednosti posa-
meznika ali formalnega usposabljanja.

Socializacija je redka. Pogosto naletimo na skrivanje
idej, kar onemogoca razvoj tako avtorja kot drugih poten-
cialnih sodelavcev. Veliko pa izgubi tudi organizacija, saj
se ideje teze in pocasneje razvijajo. Ocitno gre za pomanj-
kanje motivacije za Sirjenje in razkrivanje idej. Res pa je,
da je avtorstvo slabo zaS¢iteno in pogosti so primeri, da
nekdo drug unov¢i tujo idejo. Socializacija zunaj organi-
zacije je pogosto celo nezazelena zaradi zagotavljanja
konkuren¢ne prednosti.

Eksternalizacija pa je premalo udejanjena. Nasa
druzba je usmerjena rezultatsko in tako pogosto “ni ¢asa”
za dokumentiranje naloge; takoj po koncu se udelezZenci
7e usmerijo v novo nalogo. Tako dokumentacija sploh ne
nastaja ali pa je zelo slaba. Znanje postane drugim pogo-
sto nedostopno, s Casom ga precej pozabijo celo avtorji in
sodelujoci.

7 Dileme znanjskega delavca

Znanjski delavec se v organizaciji znajde v naslednji dilemi:
s ali sploh, v kolik$ni meri in komu posredovati svoje
znanje.

7.1 Ali sploh posredovati svoje znanje?

Zal so pogosto ljudje, ki posebno znanje posedujejo, v or-
ganizaciji razumljeni kot cudaki. Sodelavci se jih pogosto
bojijo.

Znanjski delavec ve, da bi z uporabo svojega znanja
ob podpori ostalih ¢lanov organizacije lahko moc¢no po-
magal svoji organizaciji pri njenem razvoju, pri razvoju
njenih izdelkov in procesov in s tem tudi pri njeni konku-
rencni prednosti. S tem pa bi spodbudil spremembe, do
katerih smo ljudje v osnovi negativno naravnani. S tak-
$nim svojim dejanjem bi znanjski delavec izgubil razume-
vanje svoje delovne sredine. Ta pa je pogosto potrebna za
dobro pocutje in produktivnost znanjskega delavca v or-
ganizaciji.

7.2 Komu posredovati svoje znanje?

Zavedati se moramo, da v organizaciji obstajajo ljudje, ki
so za ucenje nesprejemljivi, in ljudje, ki se naucijo le, ¢e jih
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ucijo drugi (vec glej Keen, 1996, str. 142). Taki za tovrstni
prenos znanja niso primerni. Znanjski delavec mora naj-
prej poiskati sodelavca, ki se je sposoben sam uciti in de-
lovati tako - kot znanjski delavec. Poleg tega je potrebno,
da “ucenca” zanima podrocje, pa tudi to, da se ujemata
tudi osebno — po ¢loveski plati. Nenazadnje pa je za to po-
gosto potrebno tudi soglasje nadrejenih.

7.3 V koliksni meri posredovati svoje znanje?

Pogosto znanjski delavec posedujejo ideje, ki so nekaj po-
sebnega in jih njegova okolica pogosto ne razume. Ce se
odloci, da bo posredoval svoje znanje, mora najti osebo, ki
ga lahko razume. PrenaSanje svojega znanja mora prilago-
diti sprejemljivosti tistih, na katere bo znanje prenasal.
Prenese lahko samo tak$no koli¢ino znanja, ki jo “uce-
nec” lahko sprejme. Po drugi strani pa se znanjski delavec
(predvsem v podjetjih) pogosto boji za svoje delo in ne Ze-
li prenesti svojega znanja v taki meri, da bi ga “uc¢enec”
lahko nadomestil in bi tako lahko postal za svoje podjet-
je nepotreben.

8 Zakljucek

Znanjski delavci so lahko velika konkurenc¢na prednost v
dana$njem poslovnem svetu. Za to pa, da znanjski delav-
ci postanejo konkuren¢na prednost, jim je potrebno omo-
gociti, da delujejo produktivno. Pri tem jim mora biti
omogoceno pridobivanje znanja. Imeti morajo moznost
To znanje tudi uporabljati pri svojem delu. Pri tem potre-
bujejo ne samo razumevanje v okolju. Potrebujejo tudi
podporo okolja, sodelavcev in nadrejenih. Za produktiv-
no in uspes$no delo je potrebno tudi, da imajo mozZnost
vplivati na okolje tako, da jim le-to sledi.

Uceca se organizacija, ¢e v praksi dejansko deluje na
ta nacin, je primerno okolje za znanjske delavce. Prav
tako pa uceca se organizacija za svoje delovanje znanjske
delavce potrebuje. UpoStevanje znacilnosti znanjskih de-
lavcev in ucece se organizacije ter njuno uspesno povezo-
vanje je zagotovo eden od izzivov v prihodnosti.

Pri povezovanju znanjskih delavcev in ucece se orga-
nizacije se pojavljajo dileme in nasprotujoci si interesi pri
prenosu znanja. Pri tem je potrebno doseci kompromis.
Pri uspesnem kompromisu pridobita obe strani — tako or-
ganizacija, kot tudi znanjski delavec. Ravnovesje med in-
teresi obeh strani je za uspe$no, konkuren¢no delovanje
organizacije velikega pomena in je prav tako izziv v pri-
hodnosti.
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