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Teoretsko zastavljen prispevek se ukvarja z aktualnim vprasanjem, ali je upravljanje znanja (UZ) smiselno obravnavati kot sa-
mostojno raziskovalno podrocje ali celo samostojno akademsko disciplino. Pri tem argumentacija temelji predvsem na prika-
zu podrocja in navezavah s sorodnimi disciplinami, kar omogo¢a bralcu oblikovanje lastnega mnenja o zastavljenem vprasa-
nju. To pa je tudi nujno potrebno izhodiS€e za izpeljavo in umestitev nadaljnih raziskav in prispevkov UZ.V uvodu kot $irSi kon-
tekst razprave UZ predstavimo znacilnosti sodobne druzbe znanja ter z njo povezani teoriji: novo teorijo rasti in teorijo na vi-
rih temeljecega podjetja. V nadaljevanju ugotavljamo, da se UZ Ze danes pojavlja kot samostojen Studijski predmet in celo sa-
mostojna Studijska usmeritev. V naslednjem poglavju definiramo UZ ter zamejimo podrocje njegovega proucevanja. Posebno
pozornost namenimo Nonakini teoriji organizacijskega ustvarjanja znanja kot temeljni teoretski podlagi. Kriti¢éno distanco do
UZ kot samostojne akademske discipline vzpostavimo s pomocjo Argyrisove teorije predpostavljanja in utemeljevanja.

Kljuéne besede: Upravljanje znanja, Organizacijsko ucenje, Teorija organizacijskega ustvarjanja znanja

1 Druzba znanja kot podlaga novim
teorijam

Prehod med posameznimi obdobji gospodarskega in
druzbenega razvoja je vedno temeljil na procesih ustvar-
janja, Sirjenja in uporabe novega znanja: industrijska re-
volucija na predelavi cenenega bombaza in dela (meha-
nizacija), viktorijanski razcvet na premogu (Zeleznice),
“belle epoque” na jeklu (tezka industrija, elektrifikacija),
Keynezianski razcvet na bencinu (avtomobilska industri-
ja), moderna druzba pa na mnozi¢ni uporabi in Sirjenju in-
formacijske tehnologije (Freeman, 2001: 150-153).
Sodobna informacijska tehnologija vsebuje velikan-
ske mozZnosti za zajemanje, procesiranje, hranjenje ter ko-
municiranje z informacijami in podatki, kar za vecino de-
lovnih mest pomeni manj rutinskega dela, hiter dostop do
potrebnih informacij in lazje individualno ucenje (Butte-
dahl v Benedik, 2001: 13). Ob tem postaja vedno bolj ja-
sno, da informacija pridobi na pomenu in vrednosti Sele
takrat, ko jo posameznik ali organizacija pretvori v zna-
nje: ravno tako kot je informacija sestavni del znanja, lah-
ko tudi za informacijsko druzbo ugotovimo, da je sestavni
del druzbe znanja. Sodobno druzbo torej lahko ozna¢imo
kot informacijsko, v kateri so informacije in informacijsko
komunikacijska tehnologija (IKT) po nizki ceni splosno
dostopne, ali druzbo znanja. Zanjo so znacilni prehodi od
zemlje in kapitala k znanju, od predmetnosti in oprijem-
ljivosti (tangibles) k nepredmetnosti in neoprijemljivosti
(intangibles), od proizvodnje izdelkov k proizvodnji stori-

tev, od fizi¢nih vlozkov v proizvodnjo k tehnologiji in bla-
govnim znamkam, od organizacijske hierarhije k organi-
zacijskim omreZjem, od stabilnega k spremenljivemu po-
slovanju in organizacijam ter od mednarodnega k global-
nemu poslovanju (Grant, 2002: 134).

Omenjeni trendi povzrocajo, da se procesi ustvarja-
nja, Sirjenja in uporabe znanja vedno bolj prepletajo.To je
moc opazovati tako na osebni ravni, kjer vedno vecje Ste-
vilo strokovnjakov in profesionalcev znanje hkrati ustvar-
ja, 8iri in uporablja, kot tudi na organizacijski in sektorski
ravni, kjer organizacije delo razvojnih oddelkov nepo-
sredno povezujejo s proizvodnjo in marketingom, cemur
izobrazevalne institucije vedno tezje sledijo. Omenjeno
dinamiko lahko opiSemo s prehodom od linearnega k in-
teraktivnemu ciklusu znanja (Lundvall, 2001).

Opisana dinamika je pustila nezaznamovane le redke
druzboslovne teorije in discipline. Ob bolj tradicionalnih
so se pojavili novi pristopi, njihova izvirnost pa je predmet
Stevilnih razprav. V ekonomiji, menedZmentu ter aplika-
tivni sociologiji in psihologiji predstavljata premisljen teo-
retski okvir novejSim disciplinam na makro ravni nova
teorija rasti (angl. new growth theory) ter na mikro ravni
teorija na virih temeljecega podjetja (angl. the resource-
based view of a firm).

Solidno zamejitev podrocja raziskovanja nove teoriji
rasti predstavlja Studija OECD (1996) Na znanju temelje-
¢a druzba (Knowledge based-society), ki opozarja na nuj-
nost proucevanja vpliva znanja na druzbeni in ekonomski
razvoj, saj s tradicionalnimi ekonomskimi kategorijami,
kot sta delo in kapital, vedno teZje pojasnjujemo sodobne
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druzbene in gospodarske fenomene. Vendar pa Studija
hkrati priznava tezko “ulovljivost” znanja. Medtem ko Se
nekako lahko izracunamo vpliv koli¢ine ¢lovekovega dela
na povecanje BDP ali vpliv ponudbe jekla na vecjo pro-
dukcijo avtomobilov, zgradb in orodij, pa u¢inke znanja v
tovrstne “kalkulacije” ne moremo vkljuciti. Sprememba,
ki jo povzro¢i znanje v podjetniskem okolju, je lahko ve-
lika, srednje velika ali nikakrSna. Vecine pojavnih oblik
znanja namre¢ ne moremo ugotavljati in upravljati nepo-
sredno, pa Ceprav poskuSa kapitalska logika znanje na
smiseln nacin kodificirati in si ga prilastiti, na kar so opo-
zorili Cowan, David in Foray (2000).

Nova teorija rasti (Solow, 1957; Pavitt, 1992; Romer,
1994; Quah, 1998; Keller, 2000; Harris, 2001) je do neokla-
si¢nih ekonomskih pravil, kot so padajoci donosi ali mej-
ne vrednosti, skepti¢na. Znanje kot vir nastajanja vredno-
sti je namre¢ lahko uporabljeno nestetokrat, pri cemer se
ne porabi, vendar vrednost izgubi na ta nacin, da zastara.
Tako lahko recemo, da je znanje obstojno v ¢asu in pro-
storu in ga je z minimalnimi stroski mo¢ shraniti na medi-
jih nove tehnologije (racunalnikih, zgos¢enkah, medmrez-
ju), kar omogoca konstantno rast. Povedano vnasa v gos-
podarstvo nove principe razumevanja ekonomske rasti in
ustvarjanja vrednosti, pri ¢emer je znanje obravnavano
kot proizvodnji dejavnik, informacijski objekt ali kataliza-
tor lokalnega znanja (Harris, 2001), ki pa se Se posebej ka-
Ze v obliki tehnoloskih in drugih (organizacijskih, uprav-
ljalskih, poslovno-programskih, metodijskih, kulturnih)
inovacij.

Teorijo na virih temeljecega podjetja, ki se za razliko
od nove teorije rasti osredoto¢a predvsem na podjetje in
organizacijo, je med prvimi oblikoval Selznick s pojmom
“razlikovalnih kompetenc” organizacij (Selznick, 1957, v
Kohont, 2005: 63). Bolj odmevna avtorica in utemeljitelji-
ca pristopa pa je Edith Penrose (1959: 137):

“Profitabilnost, preZivetje in rast podjetja na dolgi
rok niso tako zelo odvisni od ucinkovitosti proi-
zvodnje..., temvec predvsem od sposobnosti podjetja,
da ustvari eno ali ve¢ relativno neprekosljivih kompe-
tenc, na podlagi katerih lahko prilagaja in Siri svoje
aktivnosti v turbulentnem okolju.”

Teorija na virih temeljecega podjetja se torej razliku-
je od klasi¢ne mikroekonomske teorije, ki poudarja rav-
novesje med ponudbo in povprasevanjem, ustrezno kom-
binacijo produkcijskih faktorjev ter uravnotezenost med
proizvodnimi in prodajnimi stro$ki podjetja. Namesto
tega poudarja diverzifikacijo proizvodnje, integracije,
zdruzevanja in probleme prezivetja malih podjetij. Pri
tem se osredotoca na fizicne, organizacijske in predvsem
¢loveske vire. Podobno kot Penrose tudi Barney (1991, v
Legge, 2005) ugotavlja, da trajne konkuren¢ne prednosti
podjetja ne ustvarjamo na temelju analize pozicije podjet-
ja na zunanjem trgu organizacije, temvec na osnovi anali-
ze virov oziroma kompetenc organizacije - karakteristik,
ki jih konkurenti tezko posnemajo. Rezultati teh kompe-
tenc so blagovne znamke, interno znanje podjetja (in-
house knowledge), kompetentni zaposleni, organizacijski
procesi ter pogodbe.
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Teorija na virih temeljecega podjetja temelji na unita-
risticnem pogledu na delovno silo, za katero naj bi bilo
znacilno sprejemanje skupnih ciljev, visoka stopnja med-
sebojnega zaupanja in zanemarjanje sindikalnih predstav-
nistev v procesu oblikovanja strategije (Bratton, 1999, v
Kohont, 2005: 29). Poleg tega kritiki ugotavljajo, da je em-
piricnih dokazov o povezavah med uceco se organizacijo
in uspesnostjo podjetja zaenkrat $e malo, tudi zaradi tega,
ker ni enotnega razumevanja osnovnih konceptov. Zato
se pogosto privzema logika, da so ucecCe se organizacije
preprosto tiste, ki dosegajo najboljse rezultate. Ta teza se-
veda velja s pogojem, da ne gre le za ucenje, ampak za us-
tvarjalno, zlasti inovativno uporabo naucenega.

2 UZ kot samostojno raziskovalno
podrocje

Danes skladno z novo teorijo rasti in teorijo na virih te-
meljecega podjetja menedzerski prirocniki, predstavitve
podjetij ter nacionalne razvojne strategije pogosto pou-
darjajo, da znanje vedno bolj postaja temeljni element
ustvarjanja vrednosti in razvoja. Sporocilna vrednost te
ugotovitve je tako splosna, da izluscena iz konteksta pre-
pogosto izzveni prazno. V teh okolis¢inah ne preseneca
nastajanje nove discipline, ki Zeli raziskati in pojasniti
najbolj uspesne prakse ustvarjanja, Sirjenja in uporabe
znanja in se predstavlja pod enotnim imenom upravljanje
znanja (UZ), anglesko “knowledge management”.

Vsebine in orodja UZ se velikokrat ne razlikujejo od
tistih, ki jih menedZment in Se posebno menedzment ka-
drovskih virov Ze dolgo ¢asa opisuje in proucuje: nefor-
malna izobraZevanja, mentorstva, kroZenja, .... Poleg
omenjenih pa se UZ osredotoca tudi na novejsa orodja:
skupnosti praks, elektronska orodja za upravljanje infor-
macij, participacija z opazovanjem in analiza, formalno
ucenje, integrirano v delo in podobno. Ta orodja poskusa
na teoretski in aplikativni ravni povezati s strateSkim na-
¢inom delovanja organizacije ter izgradnjo organizacijske
strukture. Pri tem stopa na “ozemlja” tradicionalnih disci-
plin, kot so psihologija dela, teorija organizacij, splo$ni
menedzment, strateski menedZment in Ze omenjeni me-
nedzment kadrovskih virov. Tesno bi se morala povezati
tudi z inovacijskim menedZzementom (glej npr. Mulej in
Zenko, 2004).

Proucevanja, oznacena z imenom UZ, so se prvi¢ po-
javila z razcvetom racunalniSkih programov za upravlja-
nje informacij (to¢neje: podatkov, ki bi naj postali infor-
macije) v organizacijah in prakti¢no orientiranih mene-
dzerskih priro¢nikov, ki opisujejo uspesne prakse prenosa
znanja v organizacijah (npr. Sveiby, 1997; O'Dell in Gray-
son, 1998; Davenport in Prusak, 1998).V akademskih kro-
gih je bila Se posebno velike pozornosti delezna bolj
znanstveno utemeljena literatura, ki je upravljanje znanja
povezala s kontekstom sorodnih disciplin v druzboslovju,
kot so splo$ni in strateSki menedZment, organizacijsko
ucenje in intelektualni kapital (npr. Bontis in Choo,2002;
Dierkes et al., 2003; Stakosky, 2005) in utrdila lastne teo-
retske temelje (npr. Drucker, 1988; Nonaka in Takeuchi,
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1995; Wenger, 1999; Boisot, 2002). Ob tem so se pojavile
tudi Studije primerov upravljanja znanja v uglednih multi-
nacionalkah kot so Svetovna banka, Microsoft, Schell,
Hewlett Packard (Harkis et al., 2000), reprezentativnejse
OECD raziskave o upravljanju znanja v “obicajnih” pod-
jetjih (OECD, 2003a) ter prakse upravljanja znanja v
vladnih institucijah (npr. McAdam in Reid, 2002; OECD,
2003).

Ob tem se postavlja vprasanje, ali imajo proucevanja
in prispevki, ki so zaceli nositi oznako UZ, dovolj znans-
tvene trdnosti, da bi jih lahko opredelili kot samostojno
raziskovalno podrocje ali celo samostojno akademsko
disciplino z zadovoljivo teoretsko zaslombo do take mere,
da bi omogocila zacetek profesionalizacije novoSolanih
diplomantov. Webstrow slovar namre¢ akademsko disci-
plino opredeljuje kot podrocje Studija. Podrocja Studija pa
obicajno oblikujejo Univerze, ki definirajo tista podrocja,
ki imajo dovolj velik pomen za delovanje druzbe (Stan-
kosky, 2005: 3). Vprasanje vzpostavljanja posebne discipli-
ne je namre¢ dokaj kompleksno in se obicajno preverja na
podlagi mnogih kriterijev med katerimi so §e posebno po-
membni naslednji: posebnost lastnega predmeta prouce-
vanja glede na druge discipline, lastni metodoloski pristo-
pi, razvoj svoje posebne teorije - ne le v smislu hipotetic-
nih modelov, temve¢ tudi v smislu empiri¢no potrjenih
zvez pa tudi nastanka lastnih prakti¢nih aplikacij. Seveda
je tu vedno vprasanje stopnje do katere je kaka zahteva
realizirana. Poseben akademski predmet, Stevilo ¢lankov,
knjig, konferenc so seveda posebni indikatorji, vendar se
v znanstveni srenji interpretirajo bolj kot pojavne oblike,
ki lahko indicirajo posebno disciplino, lahko pa tudi le ve-
liko Zeljo po njej (glej npr. Mali, 1994; Mali, 2002).

Nasteta vprasanja zadevajo Stevilna disciplinarna osa-
mosvajanja, pripojitve ali spojitve in so Se zlasti relevant-
na za UZ kot izrazito meddisciplinarno podrocje. V tem
smislu so UZ posamezni samostojni preboji Ze uspeli. UZ
v visokoSolskih kurikulumih v mednarodnem prostoru ne
predstavlja samo dodatka k tradicionalnim predmetom,
pac pa Ze nastopa samostojno kot poseben predmet in
celo kot $tudijska usmeritev (npr. George Washington
University, Nanyang University — Singapore, University
of Canberra, University of Zurich, Univerza v Ljubljani,
...). Skoraj v vseh primerih vpeljave UZ kot samostojne-
ga Studijskega predmeta ali celo samostojne Studijske
smeri se poraja vprasanje, na kateri fakulteti naj se UZ iz-
vaja: poslovni, racunalniski ali druzboslovno-humanisti¢ni
(sociologija, psihologija). Na singapurski Univerzi Nan-
yang recimo ugotavljajo, da se med sprejetimi kandidati
podiplomskega Studija pojavljajo tako menedZerji, racu-
nalniski programerji, vodilni knjiznicarji kot tudi zaposle-
ni iz Stevilnih ostalih podrocij druzboslovja.

Glede na trende, ki jih prinaSa prehod v druzbo zna-
nja, med katerimi velja Se posebej izpostaviti vedno vecjo
potrebo po mobilnosti, fleksibilnosti in izobrazenosti de-
lovne sile ter vedno vecjo tehnolosko informatizacijo dela
ter s tem izraZzeno potrebo po meddisciplinarnem povezo-
vanju, gre pricakovati, da se bo vloga upravljanja znanja
kot samostojne akademske discipline krepila. Za to pa bi
bilo nujno potrebno vecje Stevilo analiz UZ v slovenskem

prostoru kot tudi raziskav, ki bi omogocale vpogled v me-
nedzersko prakso.

3 Definiranje UZ in opredelitev
podrogij proucevanja

Kljub raznovrstnim pristopom k proucevanju in opisova-
nju praks UZ, se avtorji skorajda vedno naslonijo vsaj na
enega od procesov ciklusa znanja: pridobivanja, ustvarja-
nja, Sirjenja, ali uporabe. Zato ravno omenjeni procesi ci-
klusa znanja predstavljajo definicijsko jedro discipline.
Bennet in Gabriel (1999) sta opozorila na vrsto definicij,
ki procese pridobivanja, ustvarjanja, Sirjenja in uporabe
znanja povezujejo z raznovrstnimi procesi, kot so izboljse-
vanje organizacijskega ucinka, optimizacijo organizacij-
skih aktivnosti, vzpodbujanje in motiviranje posamezni-
kov za optimizacijo omenjenih procesov, ki jih lahko poi-
menujemo tudi inovacijski procesi. Pri tem igra Se posebej
kljuéno vlogo opisovanje distinkcije med znanjem in in-
formacijo. Podobno definira UZ OECD (2003a: 12) in si-
cer kot kot namerne in sistematicne procese ali prakse
pridobivanja, zajemanja, prenasanja uporabnega znanja,
kjerkoli to povecuje ucenje ali delovanje organizacij. Bol;
precizno definicijo UZ pa sta v odnosu do sorodnih po-
drodij zapisala Choo in Bontis (2002: 15): organizacijsko
ucenje raziskuje, pojasnjuje in analizira vedenja posamez-
nika zato, da bi bolje razumeli, kako se zaloge znanja
spreminjajo, intelektualni kapital predstavlja zalogo (in
ocenjeno vrednost op. av.) znanja, ki obstaja v organizaci-
ji v doloceni Casovni tocki — torej opise, kaj se je organiza-
cija naucila; upravljanje te zaloge znanja v organizaciji v
smislu tokov in rasti pa opisuje UZ.

Skladno s Siroko definicijo UZ so tudi objekti in po-
drocja njegovega proucevanja zelo raznorodni. Navezuje-
jo se na informacijska orodja, vedenje zaposlenih, spre-
minjanje organizacijske kulture ter identifikacijo tihega
znanja. Zato je klasifikacija podrocij proucevanja UZ
predvsem odvisna od posameznega avtorja in njegovega
pristopa. Na odmevni mednarodni konferenci v Singa-
puru, na kateri je sodelovalo ve¢ kot 300 avtorjev (glej
Trezzini in drugi, 2004), so bili prispevki organizirani po
Sestih tematskih sklopih: skupnosti in sodelovanje v orga-
nizaciji, prenos znanja, kultura kot kontekst, strategije
upravljanja znanja, ustvarjanje znanja ter odkrivanje zna-
nja. Podobno sta Choo in Bontis (2002) razporedila v
zbornik o StrateSkem upravljanju organizacijskega kapi-
tala in organizacijskega znanja avtorje znotraj naslednjih
vsebinskih sklopov: znanje v organizaciji, strategije zna-
nja, ustvarjanje znanja ter upravljanje intelektualnega
kapitala. Mednarodna Studija OECD (2003a) o upravlja-
nju znanja v poslovnem sektorju se je osredotocala na vo-
denje praks upravljanja znanja v podjetju, nacine prido-
bivanja znanja iz organizacije in okolja, usposabljanje in
mentorstvo, politike in strategije ter komuniciranje.
Gamble in Blackwell (2002) sta se v ucbeniski izdaji
upravljanja znanja osredotocala na opisovanje strategij,
kot so ucenje od strank in prenos dobrih praks. Stankosky
(George Washington University) (2005) omenja kot te-
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meljna podroéja upravljanja znanja ucenje, tehnologijo,

organizacijo in vodenje. Omenjena podrodja proucuje z

vidika uporabe, prenosa, kodifikacije, ustvarjanja in zago-

tavljanja znanja. Ludvall (2001), eden redkih avtorjev, ki
govori o upravljanju znanja na ravni druzbe, vidi bistvo
strategij discipline v najemanju in odpuscanju delavcey,
pridobivanju kompetenc zaposlenih ter vzpostavitvi stra-
teskih zaveznistev. Harkins in drugi (2000), Gilbert in dru-
gi (2002) ter Saint-Onge in Wallace (2003) se osredo-
tocajo predvsem na proucevanje projektov upravljanja
znanja s pomocjo informacijske tehnologije, Wenger in
drugi (2002) na proucevanje skupnosti praks, Sanchez

(2001) pa na upravljanje s kompetencami. Klju¢na vpra-

Sanja, ki se jih loteva disciplina upravljanje znanja, so to-

rej naslednja (McAdam in Reid, 2002):

B Kje je znanje v organizaciji sistemati¢no shranjeno?
(vi$ji management, srednji management, mnenjski vo-
ditelji, zaposleni, dnevne izkusnje, s projekti naucena
snov, stranke, dobavitelji, tekmeci, primerjalna pod-
jetja).

m Kdo ima prvotno zadolZitev za zajemanje znanja? (IT
specialisti, glavne skupine, vsi zaposleni, vi§ji manage-
ment).

m Kako je poskrbljeno za Sirjenje znanja? (Od ust do
ust, delavnice, multimedijske predstavitve, razlicne
baze, mentorstvo in trening, snov pridobljena prek
projektnega dela, tehnike kreativnosti, diskusije).

m Katere so prednosti sistemati¢nega upravljanja zna-
nja? (Ve¢ja uinkovitost, veéje place, inovacije, novi
produkti in storitve, zmanjSevanje operativnih stros-
kov, bolj ucinkovito ucenje, boljsa kvaliteta, marke-
tingke izboljsave).

m Kateri so elementi znanja v organizaciji? (trde
informacije, mehke informacije, otipljivi, neotipljivi,
politi¢ni in kulturni elementi, razmisljanje, izvrseva-
nje, odloCanje, moc¢ vrednote, izkusnje, izobrazevanje
in trening, interakcije z drugimi).

4 Teorija organizacijskega ustvarjanja
znanja

Med $tevilnimi avtorji in pristopi, ki se ukvarjajo s po-
dro¢jem UZ, velja izpostaviti najpogosteje citiranega ja-
ponskega avtorja Ikujiro Nonako, avtorja Teorije organi-
zacijskega ustvarjanja znanja, ki je skupaj s Hirotako Ta-
keuchijem (Nonaka in Takeuchi, 1995) napisal eno najod-
mevnejSih del v literaturi menedZmenta v zadnjem casu:
“Organizacija, ki ustvarja znanje” (Knowledge Creation
Company). Nonakina teorija predstavlja skupni imenova-
lec velike vecine pristopov k upravljanju znanja. Izhaja iz
dialektike med telesom in umom, posameznikom in orga-
nizacijo, zahodno in vzhodno filozofijo ter iz tega, kar lah-
ko izpostavimo kot najbolj pomembno komponento, ti-
him in izraZzenim znanjem. Teorija je dovolj splo$na, da
lahko predstavlja izhodisce Stevilnih modelov empiricne-
ga raziskovanja (Lam, 1998; Nonaka in Toyama, 2004; Ic-
hijo, 2004; Kusunoki, 2004; Osono, 2004) na eni strani, kot
tudi vodilo principov menedzZerskih strategij, na drugi.
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Jedro teorije predstavlja kontekstualizacija nacinov
pretakanja med tihim in izraZzenim znanjem med ravnmi
posameznikov, skupin ter organizacij. Nacini pretakanja
so opisani s procesi socializacije, eksternalizacije, kombi-
nacije in internalizacije ter se zaokroZajo v spiralo znanja,
ki je rezultat (input in output) razli¢nih virov znanja.

TIHO
ZNANJE

Ekster-
nalizacija

Sociali-
TIHO zacija

ZNANJE IZRAZENO

nacija

IZRAZENO
ZNANJE

Slika 1: Spirala znanja in SEKI procesi. Vir: Nonaka in
Takeuchi (1995)

Pri socializaciji gre za preoblikovanje tihega v tiho
znanje. Tovrstna izmenjava izkuSenj poteka med moj-
strom in vajencem, med starsi in otroci, med odrasc¢ajoci-
mi vrstniki (so$olci), vojaki v vojski, itd. Klju¢na elemen-
ta pri tem sta opazovanje in posnemanje. Nivo, na kate-
rem se to dogaja, je lahko individualen ali timski, klju¢ne
pa so izkusnje, velikokrat pridobljene povsem spontano.

Pri eksternalizaciji gre za preoblikovanje tihega zna-
nja v izrazeno, kar pomeni tudi kristalizacijo delovnih re-
zultatov: tiho znanje kodiramo - ga s pogovorom, tek-
stom, izdelkom ali storitvijo “opredmetimo” ali “utelesi-
mo”. Pri ¢lovekovem delu je eksternalizacija najbolj po-
memben proces, pri katerem lahko kreativno delovne na-
loge razdelimo na bolj kreativne ali na bolj rutinske.

Kombinacija oznacuje preoblikovanje izraZzenega
znanja v izraZzeno. Do kombinacije prihaja, ko posamezni-
ki izmenjujejo znanje (pogosto v obliki dokumentov) na
sestankih, seminarjih in v telefonskih pogovorih, ali ko se
v organizaciji preurejajo informacije z razvrs¢anjem, do-
dajanjem, kategoriziranjem in podobno. Kot kombinacijo
bi lahko oznacili tudi u¢ni proces, pri katerem si ucenci za-
pisujejo ali ucijo na pamet Solsko snov, ne da bi jo razume-
li.

Internalizacija pomeni preoblikovanje izraZzenega
znanja v tiho. Najbolj znan proces, s katerim je recimo
zelo povezano formalno ucenje v podjetju ali Soli: ucenje
na podlagi pravil in s pomocjo priro¢nikov ter navodil. Na
podlagi programov izobrazevanja in usposabljanja si pri-
zadevamo, da bi udeleZenci ponotranjili zapisano znanje.
Internalizacija se prekriva s procesom dekodifikacije.

Nonaka in Takeuchi (1995) sta z razmejitvijo med ti-
him in izraZzenim znanjem ter procesi SEKI opozorili na
Stiri kategorije virov oziroma rezultatov znanja: eksperi-
mentalne, rutinske, konceptualne in sistemske. Procesi
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SEKI se obi¢ajno ne dogajajo loceno drug od drugega,
temve¢ se med seboj prepletajo v Ze omenjeno spiralo
znanja. Tiho individualno znanje (posameznikove ves¢ine
in znanje KAKO, ljubezen, zaupanje in varnost, energija
in strast — eksperimentalni viri/rezultati znanja) se ekster-
nalizirajo v izrazeno organizacijsko/skupinsko znanje
(koncepti produktov, dizajn, blagovna znamka — koncep-
tualne viri/rezultati znanja). Ti se lahko v procesu kombi-
nacije preoblikujejo v “zapakirano” skupinsko izrazeno
znanje (dokumenti, specifikacije, priro¢niki, podatkovne
baze - sistemski viri/rezultati znanja). Sistemski viri/rezul-
tati znanja se prek procesa internalizacije lahko pretvori-
jo v organizacijsko tiho znanje (znanje KAKO v dnevnih
aktivnostih, organizacijske rutine in organizacijska kultu-
ra — rutinski viri/rezultati znanja). Rutinski viri/rezultati
znanja se prek individualne ravni pretvorijo nazaj v tiho
znanje oziroma eksperimentalne vire, kar lahko opiSemo
s procesom socializacije.

Spirala znanja se v organizaciji obiajno pomika po
ontoloskih ravneh: socializacija od enega posameznika do
drugega ( npr. od mojstra na vajenca), eksternalizacija od
posameznika na skupino (npr. od delavca prek njegovega
izdelka, storitve do sodelavcev), kombinacija od skupine
do organizacije (npr. izmenjava in klasificiranje razlicnih
produktnih specializacij) ter internalizacija od organizaci-
je na posameznika (npr. u¢enje na podlagi razli¢nih speci-
fikacij produktov). V zadnjem primeru posameznik pono-
tranja izraZeno znanje, ki sicer “pripada” organizaciji. Spi-
rala znanja pa se ne zaustavi le na ravni organizacije, tem-
vec se lahko s produkti, storitvami, komunikacijo ipd. Siri
prek meja organizacije naprej na medorganizacijsko, sek-
torsko, nacionalno in globalno raven. Pretakanje znanja
moramo Vv tej luci opredeliti kot izrazito dinamicen pro-
ces, ki se napaja iz razli¢nih virov ter za seboj pusca razlic-
ne usedline (opiSemo jih kot tihe in izraZene kategorije:
kulturo, organizacijske prakse, individualne spretnosti, iz-
delke, storitve...).

Jasno razmejevanje procesov spirale znanja je tezko,
saj posamezen dogodek zaznamuje ve¢ kontekstov hkra-
ti. V primeru predavanja (profesor govori, Studentje po-
slusajo in zapisujejo) se lahko omejimo samo na kontekst
profesorja ali samo na kontekst Studentov. S perspektive
profesorja, ki predava, govorimo o eksternalizaciji tihega
znanja (Ce profesor zares razume, kar govori). Kontekst
Studentov, ki profesorja poslusajo in si povedano zapisu-
jejo, privede do dekodifikacije izrazenega (povedanega,
prikazanega na prosojnicah) znanja. Ko Studentje profe-
sorja ne razumejo in si slepo zapisujejo to, kar profesor
pove, pride do pretvarjanja izraZenega v izraZzeno znanje,
torej kombinacije. Najveckrat se procesi prepletajo, po-
glavitni kontekst dogajanja pa v opisanem primeru seve-
da predstavljala internalizacija. Povezanost procesov
SEKI je Se posebno ocitna v delovnem okolju, oziroma
organizaciji. Pri tem so Se zlasti relevantna vpraSanja
identifikacija in zmanjSevanje diskrepance med dejan-
skim in Zelenim stanjem ustvarjanja, Sirjenje in prenos
znanja, kar sicer lahko predstavlja temeljno raziskovalno
vprasanje UZ.

5 Kritike UZ: Argyrisova teorija
predpostavljanja in utemeljevanja

Zaradi obseznosti podrocij, ki jih UZ pokriva, ne presene-
¢a Stevilo kritik, ki disciplini o€itajo, da je zgolj “prebarva-
la staro fasado”. V tem duhu se je sistematicnega kritizi-
ranja discipline lotil McKinlay (2005: 243). Opozarja, da
obstaja analitina nevarnost, da s termini znanje in spret-
nost opisujemo vse, vendar ne pojasnimo ali razre$imo
niCesar. Zato ima UZ navkljub svoji prakti¢ni podobi za
organizacijo zelo omejeno uporabno vrednost, meni av-
tor. Poleg tega implicitna predpostavka UZ zagovarja
pravico menedzmenta, da si “odtrga” in prilasti tiho zna-
nje zaposlenih. Znanje pa se, kot opozarjajo humanisti,
navezuje na custveno dozivljanje in odzivanje posamezni-
ka, razvijanje strategij ravnanja, spreminjanje osebnosti in
vedenja, zaradi Cesar je znanje sporno pretvarjati v javno
dobrino.

Poleg tega je McKinlay (prav tam) opazil, da se UZ
sploh ne ukvarja z vpraSanjem odpora zaposlenih do uva-
janja projektov upravljanja znanja, temvec¢ predpostavlja,
da se vsi zaposleni Zelijo uciti in so dovzetni za stalno re-
definiranje delovnih nalog. To pa je ena temeljnih po-
manjkljivosti, ki jo Nonakini teoriji organizacijskega us-
tvarjanja znanja, pa tudi ostalim prispevkom UZ, ocita
teoretik discipline organizacijskega ucenja Argyris
(2004).

Argyrisova teorija predpostavljanja in utemeljevanja
(angl. reasoning and rationalizations) (Argyris, 2004) te-
melji na nekoliko starejSih konceptih ucenja enojne in
dvojne zanke (Argyris in Schon, 1978). Ucenje enojne
zanke pomeni resevanje problemov v kontekstu, ucenje
dvojne zanke pa najprej zahteva definiranje konteksta in
Sele nato reSevanje problema. Problem ucenja dvojne
zanke, kot ugotavlja avtor, je v tem, da so posamezniki in
skupine socializirani na podlagi stalnega ohranjanja pozi-
tivne samopodobe, oziroma so ves¢i v ustvarjanju nekom-
petentnosti (angl. skillful incompetence), ta pa temelji na
obrambnih predpostavkah in ucenju enojne zanke. Zato
je preskok na ucenje dvojne zanke naporen, véasih celo
bolec, saj se mora posameznik, skupina ali organizacija
soociti z lastno Sibkostjo, zaradi ¢esar rusi svojo samopo-
dobo, $e preden je to nujno potrebno.

Avtor sicer priznava, da je ucenje enojne zanke do
neke mere nujno potrebno, saj bi prepogosto redefinira-
nje konteksta lahko privedlo do razpada individualnega
ali organizacijskega sistema, vendar pa je ucenje po logiki
dvojne zanke v podjetjih vedno bolj prisotno. Kljub temu
pa so v vecini organizacij Se vedno zakoreninjene mocne
(samo)obrambne rutine, ki ohranjajo status-quo.

Argyrisova teorija tako pomembno dopolnjuje Nona-
kino teorijo organizacijskega ucenja. Avtor (2004: 86-91)
namre¢ opozarja, da Nonakina teorija ne pojasnjuje zado-
voljivo, kateri so tisti na¢ini delovanja, ki prispevajo k us-
tvarjanju novega znanja. To lo¢i inovativna in uceca se
podjetja od tistih, ki to niso. Argyris torej sprasuje po na-
slednja dopolnilih Nonakine teorije:
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“Zato, da bi lahko utrdili standardne akcije (spirale
znanja), bi moral model nujno specificirati, kako se
akcijo sprozi in upravlja: katera dejanja sprozajo
ucinkovito in katera neucinkovito socializacijo ali ek-
sternalizacijo? Katera dejanja sproZajo ucinkovito av-
tonomijo, kreativni kaos, ljubezen, skrb in zaupanje?
Kaj sproza predanost organizacijskim ciljem in delje-
nje znanja? KakSne posledice v organizacijo prinaSa
ustvarjanje visokokakovostnega znanja?” (Argyris,
2004: 90).

Posamezniki so prej kot k organizacijskim spremem-
bam nagnjeni k ohranjanju statusa-quo. Spremembe na-
mre¢ pogosto pomenijo vecjo koli¢ino dela ter repozicio-
niranje moci. Zato se lahko strinjamo z Argyrisovo ugoto-
vitvijo, da bi lahko Nonakina teorija ponudila natancnej-
o konceptualno osnovo za resevanje resni¢nih organiza-
cijskih problemov s podrocja vzpostavitve nacinov moti-
viranja posameznikov in skupin, ki ustvarjajo znanje
(prav tam: 88); Sele na tej podlagi bi si bilo mo¢ predstav-
Jjati sosledje in soodvisnost procesov socializacije, ekster-
nalizacije, kombinacije in internalizacije. Teorija Organi-
zacijskega ustvarjanja znanja in disciplina UZ namre¢ za-
nemarja dihotomijo med nadrejenim in podrejenimi ter
vlogo menedZerja: organizacije so opisane kot skupki sa-
moregulirajocih se timov, kar je zaenkrat v vecini organi-
zacijskih okoljih dale¢ od resnice.

Povzamemo lahko, da Nonakina teorija, kot tudi
mnogo zacetnih prispevkov UZ, predstavlja soliden okvir
proucevanja upravljanja v organizacijah, ki pa ga je v em-
piri¢na raziskovalna vprasanja Sele potrebno prevesti. To
pa je v novejsih prispevkih Ze delno uspelo tako Nonaki
in drugim (glej Nonaka in Takeuchi, 2004) kot tudi drugim
avtorjem. Ravno Siroko zastavljen raziskovalni koncept
omogoca lastno izostritev na podlagi empirije konkretnih
Studij primerov organizacijskega vodenja, komuniciranja,
ucenja ali inoviranja. Ravno empiri¢na raznorodnost upo-
rabe Nonakinega modela kaZze na njegovo teoreti¢no trd-
nost, njegovi splosno veljavni principi pa predstavljajo po-
membne smernice za nove raziskovalne izzive. Argyriso-
vo kritiko teorije organizacijskega ustvarjanja znanja, ki
predstavlja jedro UZ, gre tako razumeti kot klic k dopol-
nitvi modela z logiko dvojne zanke ucenja in delovanja.

6 Zakljucek

V tem prispevku sem opisal UZ s teoretskim sidris-
¢em v Nonakini teoriji organizacijskega ustvarjanja zna-
nja kot samostojno raziskovalno podrocje, ki poskusa od-
govarjati na izzive upravljanja v druzbi znanja. Ustvarja-
nje znanja je vedno manj eksterna funkcija organizacije in
vedno bolj temeljno vodilo, ki je integrirano v organizacij-
ske procese in prakse. Definicije UZ se naslanjajo na kon-
cepta ciklusa in spirale znanja, ki opisujeta, kaj se z zna-
njem dogaja v organizaciji in druzbi. Kriti¢no distanco v
smislu iskanja dopolnitve Nonakine teorije organizacij-
skega ustvarjanja znanja smo vzpostavili z disciplino orga-
nizacijskega ucenja, oziroma Argyrisovo teorijo predpo-
stavljanja in utemeljevanja. V njej avtor ugotavlja, da uce-
nje in delovanje skupine in organizacij (pre)pogosto pote-
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ka z u¢enjem enojne zanke, ki zavira ustvarjanje in prena-
Sanje znanja ter tezi k ohranjanju statusa-quo.

V zakljucku lahko povzamemo, da se disciplina UZ
ukvarja s kontekstualizacijo nacinov kodifikacije znanja
(predvsem zapisovanja in $irjenja informacij na internet),
dekofikacije (pretvarjanje informacij in podatkov v zna-
nje) ter prenasanje izkusenj prek dialoga in opazovanja.
Pri tem se osredotoca tako na opazovanje vsakodnevnih
praks (rutin), prisotnost organizacijskih strategij kot tudi
vlogo informacijskih tehnologij. Zanima jo upravljanje
poosebljenega (ljudje), opredmetenega (stroji, naprave,
izdelki) ter procesnega (postopki dela) znanja. Temeljna
vprasanja discipline se nanasajo na ¢im boljsi izkoristek
znanja v organizaciji, nacine vpeljave znanja iz okolja in
ustvarjanja znanja v organizaciji ter ustvarjanju organiza-
cijske infrastrukture za ¢imbolj kakovostno krozenje zna-
nja.

V tem trenutku ni jasno, kaks$na bi sploh lahko bila al-
ternativna usmeritev upravljanja organizacij, ¢e ta ni v
upravljanju razli¢nih oblik organizacijskega znanja. Tako
lahko podlagi ugotovitev v tem prispevku napovemo UZ
kot samostojnemu raziskovalnemu podrocju obetavno
prihodnost, na kar kaZe tudi naraScajoce Stevilo konfe-
renc, knjig in revij s tega podro¢ja. V znanstveni srenji pa
nastanek samostojne akademske discipline poleg nastete-
ga zahteva tudi izpolnjevanje drugih kriterijev kot so last-
ni teoretski in metodoloski pristopi ter empiri¢no potr-
jene zveze lastnih prakti¢nih aplikacij. V tej Iuci seveda
ostaja odprto vprasanje, ali bo UZ uspela pretrgati vezi s
starejSimi, manj aplikativno naravnanimi disciplinami, iz
katerih se je dvignila, ter bo pri tem ohranila svojo lastno
identiteto. Pri tem bi se morala nastajajoca disciplina Se
zlasti povezovati z inovacijskim menedzementom, brez
katerega je zlasti znanje, ki se ti¢e poslovanja v najsirSem
smislu besede, namenjeno samo sebi namesto koristno.
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