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»There are two rules for success...
1.)Never reveal everything you know.
2.) »Knowledge is power.« / »Znanje je moc.«(Francis Bacon)

Svojo seminarsko nalogo Zelim priceti z dvema znanima citatom. Predvsem prvi je v zadnjem ¢asu
zelo pogost na spletnih omrezjih in ga objavljajo mnogi. Drugi pa je Ze nekako tradicionalen in
poudarja moc znanja ter izobrazbe. Tekom seminarske naloge bom skusala pokazati, zakaj prvi morda
ne drzi povsem, vsaj kar se dela v organizacijah tice. Tema seminarske naloge je skrivanje informacij
in znanja, ki dan danes $e ni preucevana v takSnih razseznostih kot nekatere druge tematike s
podrocdja organizacij. Na podlagi tega sem skusSala temo povezati tudi z nekaterimi drugimi
relevantnimi termini kot sta na primer intelektualni kapital in upravljanje znanja.

Znanje Ze od nekdaj predstavlja razvojni dejavnik, tako celotne, globalne druzbe oz. ¢lovestva, kot
manjsSih makro ali mikro organizacij. V druzbi je posameznik z znanjem prejemal spostovanje, uzival je
ugled, pogosto pa je imel tudi mo¢ in denar. Ceprav je bilo znanje vedno pomembno gonilo ¢lovestva
na vseh ravneh, pa je svoje pomembno mesto dobilo Sele v zadnjih desetletjih, saj ima vlogo glavnega
dejavnika konkurencne prednosti organizacij. Opredelitev oz. definicij znanja imamo mnogo. Bolj
socioloska opredelitev pravi, da je znanje blago, ker je le to proizvod ¢lovekovega dela. Ima menjalno
in uporabno vrednost na trgu. Specificno je iz tega vidika, da se ga ne da izgubit, lahko pa se povecuje
in obnavlja, njegova vrednost pa z njegovo uporabo le narasca. Prav tako pa naj bi bilo znanje javna
dobrina, saj naj bi se le to predajalo. Prav tako lahko znanje definiramo iz bolj psiholoskega vidika.
Lahko ga opredelimo kot proces odlocanja, zmoZnost resevanja problemov ali kot spoznavni proces
(Basa, 2009). Znanje sestavlja vec¢ elementov, ki so v hierarhiji. To so podatki (npr. slike, zvoki, znaki),
informacije oz. t.i. podatki s pomenom, pri ¢emer so ti Ze dani v kontekst, so itrepretirani in urejeni.
Kot tretji element pa je samo znanje. To nastane s predelavo in zasidranjem informacij v ¢loveskih
moZganih, ki se pridobijo v procesih ucenja (Milojkovi¢, 2010). Znanje bi naj torej predstavljajo
skupek informacij oz. njihovo kombiniranje. Kadar znanje opredelimo kot skupek informacij, k temu
prisStejemo tudi sposobnosti in izkuSnje. Takrat lahko znanje predstavlja pomemben atribut
organizacije in pomembno orodje za pridobivanje konkurencne prednosti nekega podjetja na trgu
(Basa, 2009). Pogosto lahko slisimo slogane podjetij, ki naj bi razkrivali vizijo podjetij, pri cemer
poudarjajo tudi znanje, na primer »Tradicija, znanje in izkusnje.« ali kaj podobnega.

Znanje se v veliki meri nanasa tudi na intelektualni kapital, ki ga predstavljajo ¢lovekovo znanje in
njegove sposobnosti. Ta postaja eden izmed klju¢nih elementov organizacij in gospodarstva. Postaja
celo pomembnejsi od fizicnega kapitala (npr. denarja, delnic, obveznic, imetja) (Basa, 2009). Ena
izmed definicij socialnega kapitala, t.i. pozitivna definicija kapitala je ta, da je intelektualni kapital
vsota znanja ¢lanov neke organizacije in prakti¢ne uporabe tega znanja (Milojkovié, 2010). Dandanes
tako vse pomembnejSe postaja tudi t.i. upravljanje znanja, ki je eden izmed prvih trendov
prepoznavanja in upravljanja informacij, ki v njih vidi klju¢ni element uspesnosti posamezne
organizacije. Da lahko informacijski strokovnjaki in strokovnjaki s podro¢ja managementa dobro
razumejo koncept svojega dela v organizaciji, morajo zato uporabiti pristop managementa
upravljanja znanja (Abell in Oxbrow, 2001).



Izmenjava znanja

Skrivanje informacij in znanja

Ko govorimo o izmenjavi informacij, znanja in izkusenj, ne govorimo le o prostem pretoku le teh v
organizaciji in med zaposlenimi. Pogosto lahko prihaja tudi do prikrivanja oz. skrivanja informacij in
znanja. O tem sta na obmodju Slovenije veliko pisala avtorja Matej Cerne in Miha Skerlavaj. V svojem
¢lanku What goes around comes around, govorita o t.i. skrivanju znanja in zakaj do tega prihaja.

Vpliv skrivanja na kreativnost zaposlenih

Skrivanje znanja preprecuje delovnim kolegom oz. sodelavcem generiranje kreativnih idej, ima pa
tudi negativne posledice na kreativnost tistega, ki znanje skriva. Z vidika teorije socialne izmenjave
naj bi Slo za recipro¢no povratno zanko nezaupanja med sodelavci, kajti tisti ki Zeli znanje prikrivati,
pri sodelavcih sproZi recipro¢ni odziv, da tudi oni prikrivajo pred njim, kar pa pomeni negativni
rezultat za obe strani (Cerne idr., 2014).

Prikrivanje znanja se v praksi veZe na kreativnost zaposlenih in njihovo obnaSanje. Zaposleni bi
namrec¢ morali biti motivirani za Sirjenje svojega znanja in s tem kreativnega procesa z drugimi. Mnogi
menijo ravno nasprotno, ampak izmenjava znanja omogoca konkurenéno prednost organizacije in
posameznika, kadar se nanasamo na termine kreativnosti (Cerne idr., 2015).

Skrivanje znanja lahko tako definiramo kot namenski poskus prikrivanja ali zadrzevanja znanja, ki bi
ga drugi Zeleli ali so ga zahtevali. Tega termina pa ne smemo mesati s pomanjkanjem izmenjave
znanja, saj je le to nenamensko, prav tako znanja in informacij nih¢e ni zahteval ali nujno potreboval.
Sicer pa na tem podrocju Se ni bilo narejenih veliko raziskav. Predvsem ni znan vpliv na tistega, ki
znanje in informacije prikriva. Tematika zajema teorijo socialne izmenjave, ki predpostavlja
recipro¢no povratno zanko nezaupanja med iskalcem znanja in tistim, ki znanje skriva. Primer, imamo
zaposlenega A in B. Zaposleni A pred zaposlenim B namerno prikrije podatke, ki jih zaposleni B
potrebuje za svoje delo. To prikrivanje »udari« nazaj na zaposlenega A, saj tudi zaposleni B nato
zaCne kot odgovor skrivati svoje podatke in znanje. Tako se zavira kreativnost tudi pri tistem, ki
znanje kot prvi namerno skriva. Kadar prihaja do tega in prikrivanje informacij vpliva na faktor
kreativnosti, to Skodljivo vpliva na organizacijo. Zato morajo managerji najti nacine, kako ublaziti ta
ucinek. Cerne in sodelavci predpostavljajo, da bi to lahko spremenili z izbolj$anjem zaznane
motivacijske klime. Spremembe na tem podrocju naj bi namrec vplivale na vzorce socialne izmenjave,
ki se razvijejo v omenjeni »zanki nezaupanja« (Cerne idr., 2014).

Kreativnost vsekakor ima intrapsihi¢ne faktorje in je sama po sebi pomemben del inerpersonalnih
procesov. Pogosto je odraz novih kombinacij razlicnih perspektiv in pristopov, katerim so ljudje
podvrZeni znotraj socialnih interakcij. Posledi¢no je kreativnost zelo odvisna od informacij in znanja,
ki se pretaka v teh interakcijah. Zato je lahko skrivanje informacij in znanja inhibitor kreativnosti.
Proces socialne izmenjave med zaposlenimi in sodelavci tako olajSuje izmenjavo znanja in tako
izboljsa kreativni proces, kajti izpostavljenost razlicnim alternativam, sproZi uporabo SirSega
miselnega procesa in generira uporabo bolj divergentnih resitev (Cerne idr., 2014). Kreirajo se torej
nove ideje, reSitve in vel le teh. Prav tako, pa takSno podeljevanje informacij in izmenjava znanja
med zaposlenimi vzbuja vecji obcutek, zaupanija, kar pozitivno vpliva na delo v timu.

Vprasamo se lahko, zakaj govorimo pri izmenjavi znanj in informacij o reciprocnem ucinku.
Posameznik, ki se prostovoljno in spontano vede pozitivho (npr. deli informacije) do drugih, bo pri
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njih izzval podobno implicitno reciproc¢no vedenje. Tako pa se, kot smo Ze omenili, v organizacijah
pojavlja tudi negativno recipro¢no vedenje, ki vodi do zgoraj opisanih stanj (Cerne idr., 2014) .

Klju€no so tudi vzroki, ki nam povedo zakaj do tega prihaja. Vzroki za skrivanje informacij in znanja so
razlicni. Eden izmed teh je Ze ta, da smo ljudje tekmovalna bitja. V osnovi je tekmovalnost potrebna
za prezivetje, veliko tekmovalnosti je vnesene Ze v zgodnje obdobje v Soli, kasneje pa se pojavlja tudi
v organizacijah oz. na delovhem mestu. Sploh danes, ko je tezko dobiti ali obdrzati delo, je
tekmovalnost nekaterim zelo pomembna. Potrebno se je izkazati pred nadrejenimi in biti najboljsi.
Gre torej za igro moci. Poznamo tudi vzroke, ki izhajajo iz osebnostnih dimenzij. Od nekaterih ljudi
bomo morda neke informacije tezje in dlje ¢asa pridobivali, ni pa seveda nujno, da gre pri tem za
namerno zadrZevanja znanja zase, morda se le sprasujejo koliko je korektno, da nekatere informacije
delijo z drugimi in si za presojo vzamejo vec €asa. Oblik skrivanja informacij je ve¢, od namernega
skrivanja informacij, pri ¢emer gre do merjenja moc¢i med zaposlenimi, do tega, da ti nekdo ne
odgovarja na telefonske klice ali sms sporocila in te tako pravocasno ne obda z dolocenimi
informacijami, ki jih potrebujes. Tukaj pa so tudi »male laZi«, ki so v€asih lahko pozitivne, drugi¢ spet
negativne (Cerne idr., 2014).

Izmenjava informacij in znanja pa je torej tudi klju¢en proces pri timskem delu oz. pri sprejemaniju
odlocitev znotraj delovne skupine ali tima. Organizacije imajo najraje time, ki so nekoliko bolj
heterogeni, kar se tiCe sestave. S tem Zelijo Siriti znanje razli¢nih podrodij in domen na preostale
Clane tima, s ¢emet Zelijo priti do najboljSih moZnih resitev pri reSevanju problemov. Izmenjava
informacij v skupini oz. timu velja za kooperativni proces. Kljub temu pa tudi tukaj prihaja do
prikrivanja in skrivanja informacij. Glede na socialno motivacijo posameznika, se le ta odlodi ali bo s
svojimi informacijami ravnal »dobro« (jih delil), »slabo« (jih prikril) ali »grdo« (jih priredil, lagal).
Pomembno vlogo pri tem imajo prosocialno vedenje in prosocialni motivi, ki jih je potrebno
spodbujati pri ljudeh v delovnih skupinah, prav tako kot nesebi¢no ravnanje itd (Steinel idr., 2010).
Veliko bi na tem podrocju v organizaciji lahko storil tudi psiholog, predvsem preko spreminjanja
vrednot tako posameznikov, kot celotne organizacije.

Izmenjava znanj in osebnostne lastnosti

Na to ali bodo ljudje med sabo delili znanje ali ne vpliva vec razlicnih dejavnikov. Tukaj lahko
govorimo o okoljskih faktorjih, torej o samem organizacijskem kontekstu (npr. o organizacijski klimi,
znacilnostih delovnega tima itd.) in o individualnih znacilnostih posameznika, kamor spada npr.
osebnost (Amayah, 2011). Kot vemo, osebnost je namre¢ pomemben psiholoski mehanizem, ki
usmerja nase vedenje (Yaakub idr., 2013), zato lahko trdimo, da tudi osebnostne lastnosti vplivajo na
to ali bom posameznik pripravljen deliti znanje ali ne. Marsikatere predhodne studije potrjujejo, da
osebnostne lastnosti napovedujejo odnos in uspe$nost posameznika v organizaciji. Studije osebnosti
se nanasajo predvsem na velikih 5 faktorjev, nevroticizem, ekstravertnost, odprtost, vestnost in
sprejemljivost.

Odprtost

Raziskave so pokazale, da posamezniki z visjo odprtostjo za izkusnje tudi pogosteje delijo znanje z
drugimi. Vendar je to lahko odvisno tudi od konteksta, kako organizacije kot take delujejo, ali imajo
princip nagrad ali ne, kakSne so vrednote organizacije itd. Odprtost naj bi se mo¢no povezovala z
izmenjavo znanj predvsem zaradi tega, ker naj bi bile osebe, ki imajo visoko odprtost za izkusnje tudi



visoko stopnjo radovednosti in izvirnosti. Take ljudi pa pogosto zanima tudi vpogled drugih ljudi, zato
so s tem bolj nagnjenji k izmenjavi znanja. Tudi sicer naj bi bolj odprti ljudje uspeli razviti vec
spretnosti in znanja, taksni ljudje pa naj bi nato tudi pogosteje dajali nasvete drugim (Matzler idr.,
2008).

Prijetnost

Pomemben naj bi bil tudi faktor prijetnosti. Posamezniki, ki so na testih osebnosti dosegli visji
rezultat pri tej dimenziji, naj bi tudi bili bolj nagnjeni k temu, da podelijo informacije z drugimi. Ljudje
z visoko prijetnostjo so navadno dobrosrcni, vljudni, kooperativni, radi pomagajo, so bolj tolerantni in
veseli. Prav tako so altruisti¢ni in bolj entuziasti¢ni glede ideje pomoci drugim. Raje sodelujejo kot
tekmujejo. Zelo pomembno pa jim je tudi, da se dobro razumejo s sodelavci, imajo zadovoljive
odnose z drugimi in lahko drugim ustreZejo (Matzler idr., 2008).

Ekstravertnost

Bolj ekstravertni posamezniki naj bi Ze v sploShem pogosteje delili informacije in znanje z drugimi. Pri
njih to ni toliko odvisno od samega konteksta, ampak zgolj individualnih lastnosti. Raziskovalci
predvidevajo, da je temu tako zaradi tega, ker naj bi bili taki posamezniki bolj nagnjeni k doseganju
statusa, pri cemer jim je deljenje informacij v pomoc (npr. postanejo bolj priljubljeni pri sodelavcih)
(Amayah, 2011).

Vestnost

Posamezniki z visoko izrazeno vestnostjo so bolj odgovorni, zanesljivi, organizirani, pridni in
usmerjeni na dosezke. Matzler ugotavlja, da se vestnost posredno povezuje z deljenjem znanja preko
usmerjenosti k uenju in razvoju novih spretnosti, saj naj bi vestni ljudje stremeli k temu. Prav tako
naj bi se vestnost povezovala z organizacijsko pripadnostjo. Bolj vestni posamezniki, ki imajo vedji
obcutek pripadnosti organizaciji, bodo namrec opravili e ve¢ dela in tukaj jim deljenje znanja pride
vsekakor prav (Matzler idr., 2008).

Izmenjava znanja in vpliv kulture

Na tem podrocju je bilo do sedaj narejenih zelo malo raziskav v smislu managementa in deljenja
znanja. Najpogosteje avtorji omenjajo faktor individualisticne in kolektivisticne kulture, kar je
najpogosteje uporabljen kriterij v medkulturnih Studijah. Individualizem predstavlja tendenco ljudi,
da svoje osebne cilje postavijo pred cilje vecje socialne skupine ali skupnosti, npr. organizacije. In
tako naj bi se ravnali ljudje v bolj individualisti¢nih kulturah. Na nasprotnem polu pa se pojavljajo
kolektivisticne kulture. Posamezniki v kolektivisticnih kulturah pa so vzgojeni tako, da so jim
prioriteta skupinski cilji, torej cilji vecjega kolektiva ali skupine. Taki posamezniki pogosto sluZijo svoji
skupnosti oz. druzbi. Bolj individualisticni posamezniki so tudi bolj samostojni in se vidijo kot
neodvisne od drugih, bolj kolektivisti¢ni pa kot soodvisne z drugimi ¢lani skupine. Posamezniki v teh
dveh tipih kulture naj bi tudi informacije in izgradnjo znanja procesirali na drugacen nacin. V bolj
individualisti¢nih kulturah (npr. ZDA), posamezniki zaznavajo delce informacij bolj neodvisno od
celotnega konteksta. V bolj kolektivisti¢nih kulturah (npr. Kitajska) pa je ravno obratno (Ardichvili idr.,
2006). Tudi iz tega lahko sklepamo, da bodo ljudje, ki Zivijo v bolj kolektivisti¢cno naravnanih kulturah
bolj pripravljeni tako k delitvi fizicnih objektov, kot tudi k delitvi znanja in informacij ter bodo bolj
sodelovalni oz. kooperativni, saj je kolektivisti¢na kultura izgrajena na taksnih vrednotah in se tega
ljudje priucijo Ze v socializacijskem procesu.



Vloga psihologa

V zadnjem casu postaja vse pogostejSi izraz uceCa se organizacija. Taka organizacija skrbi za
neprestano uéenje oz. izobrazevanje svojih zaposlenih. I1zobrazevanje in razvoj posameznika mora biti
cilino usmerjeno in sistematicno. Ljudi pa je poleg tega potrebno uditi tudi ravnanja z znanjem, torej
management znanja (Pibernik, 2010). Pri tem lahko pomaga tudi psiholog. Kot prvo se mora psiholog
spoznati z organizacijsko kulturo v organizaciji. K temu spada poznavanje vizije organizacije, nacini
vodenja v tej organizaciji itd. V uceci organizaciji vodenje ni tako zelo tradicionalno, kjer bi vodja le
dolocal naloge in nacine dela. V ospredje se v taki organizaciji postavi ljudi, njihovo znanje in
sposobnosti. Potrebno jih je nauciti tudi ravnanja z znanjem. Psiholog lahko tukaj opozarja na
primerne nacine vodenja, s ¢emer se spodbuja timsko delo, razprave, deljenje informacij, zaupanje
med zaposlenimi itd. S tem vpliva na Sirjenje znanja. To lahko poéne neposredno, tako da skusa
vplivati na zaposlene, na primer s pomocjo delavnic ali z individualnimi pogovori. Lahko pa deluje tudi
posredno, da o pravilnem nacinu vodenja spodbuja vodstvene kadre. Psiholog lahko pomaga S$iriti
pozitivno prepricanje o tem kako koristno je lahko deljenje informacij. Prav tako lahko v organizacijah
spodbuja Ze nekatere uvedene nacine mentorstva. Pri tem gre za prenaSanje znanja iz Ze bolj
utecenih delavcev na novince. Predvsem pomembno pa je utrjevanje zaupanja med zaposlenimi, tudi
kar se specificnega timskega dela tice, saj bodo le tako posamezniki med sabo Sirili znanje, si ga
podajali in ga ne zadrzevali zase. S tem, ko si bodo zaupali, bodo vedeli, da jim to ne Skoduje, ampak
koristi. Na koncu je namrec¢ najpomembnejse kolektivno dobro delo organizacije, kot pa individualna
korist enega ¢lana. Prav tako lahko psiholog skusa delovati kot vzgled drugim usluzbencem.

Pomembno pa je tudi izboljSanje klime oz. natancneje motivacijske klime, ki vlada med zaposlenimi.
Motivacijska klima namrec nagrajuje uspesnost v delovnem okolju. Avtorji pri tem omenjajo dve vrsti
klime, »uspesno klimo« (performance climate) in »mojstrsko klimo« (mastery climate). V prvi se
zaposlene ocenjuje po nacinu socialne primerjave, spodbuja se tekmovalnost. Zato bo v taki
motivacijski klimi prislo do reciprocnega skrivanja znanja v namero lastne koristi. V drugi vrsti klime,
pa se spostuje, ceni in poudarja trud ter napor, ki ga zaposleni vlaga v svoje delovne naloge. Prav tako
je prisotna skrb za samorazvoj posameznika. Spodbuja se sodelovanje med zaposlenimi in pa
neprestano ucenje. V takem okolju zaposleni skrivanje informacij smatrajo kot destruktivno vedenje,
ki je na $kodo njim samim in podjetju (Cerne idr., 2014). To ali bodo zaposleni delili ali skrili znanje in
informacije je torej zelo odvisno tudi od konteksta dosezkov v kakrSnem delajo vsak dan.
Motivacijska klima na delovhem mestu, kot jo definira teorija doseganja cilja, predstavlja kontekst, ki
ga opredeljujejo merila uspeha in neuspeha, ki so poudarjena s politiko, praksami in postopki v
nekem delovnem okolju. Taksna klima zaposlenemu omogoca kaj se od njega na delovhem mestu
pri¢akuje in kaj bo na nek nacin »nagrajeno«. Zato je lahko pomembna vloga psihologa tudi tukaj. V
podjetju lahko opozarja na to kak§no motivacijsko klimo bi bilo dobro uvesti in jo vzdrZevati. Sodeluje
lahko pri postavljanju vrednot, ciljev in vizij podjetja, pri ¢emer skusSa podjetje usmeriti v take
vrednote, cilje in vizije, ki bodo vodili v okolje s koristno motivacijsko klimo.
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