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UDK Apstrakt: U radu se istrazuje uticaj nacionalne kulture na
005.94 preferencije organizacija u pogledu izbora oblika organizacionog
Originalni znanja 1 karaktera procesa organizacionog ucenja. Razvijaju se
naucni rad hipoteze o uticaju vrednosti individualizma — kolektivizma 1

,muskih® — | Zenskih“ vrednosti u mnacionalnoj kulturi na

preferencije u pogledu izbora izmedu eksplicitnog i implicitnog
znanja u organizaciji, kao i na preferencije u pogledu izbora
izmedu cCetiri vrste organizacionog ucenja: socijalizacije,
internalizacije, eksternalizacije 1 kombinacije. Takode, razvijaju
se hipoteze o uticaju individualizma — kolektivizma i ,,muskih“ —
»zenskih® vrednosti na transfer znanja izmedu organizacija u
razli¢itim nacionalnim kulturama.
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1. Uvod

Poslednjih godina sve prisutnija tema istraZivanjaterkulturnom (cross-
cultural) menadZzmentu jeste uticaj koji naciondtnliura ima na organizaciono
ucenje i upravljanje znanjem. Ova se tema nametruldva razloga. Prvo,
koncept organizacionogéenja i upravljanja znanjem postaje sve ¢ajaija
tema u menadZmentu. Tome svakako dopririgienica da je upravljanje
znanjem proglaseno jedinim izvorom odrZive konktske prednosti u
savremenim postindustrijskim druStvima i druStvim@snovanim na znanju
(Hammel, Prahalad, 1984). U praksi, ulaganja u namformacije i, uopste, u
nematerijalnu aktivu, postaje zZ@gnije od ulaganja u materijalnu aktivu
(Reinhardt et al., 2003). S druge strane, proc@isagjzacije doveo je do toga da
se biznis svée&e odvija u multikulturnom kontekstu. Usled togai fmanja o
razlicitostima izméu nacionalnih kultura sve vaZnija za uspeSndewie
organizacija (Hofstede, 2002). Interakcija ta dvacpsa kao rezultantu daje
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veoma intenzivno interesovanje za procese kreiranjgotrebe znanja u
multikulturnom kontekstu. Posebno su za popularrm& teme istraZivanja
.Krive" multinacionalne kompanije i alijanse kao lidbinterorganizacionog
povezivanja (Lervik, 2008; Muthusamy, White, 200%)ticaj nacionalne
kulture na organizaciono ¢anje i upravljanje znanjem prvo je dem u
multinacionalnim kompanijama, prilikom poku3aja sk znanje koje postoji u
matici multinacionalne kompanije iskoristi u filijana te kompanije. Tada se
uccilo da na taj proces deluju mnogi faktori koji moda ga podstaknu ili da
mu budu barijera, a nda njima je svakako jedan od najZamijih — razlika
izmeiu nacionalnih kultura kreatora i korisnika orgagipaog znanja. Sini
problemi su se pojavili i u alijansama. Osim nan$far znanja, ugeno je da
nacionalna kultura svojim vrednostimadetii na preferencije u pogledu vrste i
oblika organizacionog znanja, kao i karaktera psacerganizacionogcenja.
Otkriveno je, naime, da se u ra&#im kulturama razlito pristupa samom
procesu stvaranja i kofi8nja organizacionog znanja. Dakle, do danas su se,
prilikom istraZivanja uticaja nacionalne kulture maganizaciono &enje i
upravljanje znanjem, izdiferencirale dve velike ¢endl. uticaj nacionalne
kulture na oblik organizacionog znanja i procesaargacionog &enja; 2. uticaj
nacionalne kulture na transfer znanja: kreiranijeizgu, apsorpciju i korienje
znanja u inter- kulturnom kontekstu.

Cilj ovog rada jeste da razvije hipoteze o kauzanodnosu raztitih
dimenzija nacionalne kulture, s jedne i oblika $tar organizacionogcéenja i
znanja, s druge strane. Rad je eksplorativhog kewak rezultira generisanjem
hipoteza pogodnih za dalju empirijsku proveru. Radasniva na nekim ranijim
idejama (Bhagat, McDevitt, McDevitt, 2009) o uticapekih HofStedovih
dimenzija nacionalne kulture (Hofstede, 2001) néikebi procese kreiranja
organizacionog znanja (Nonaka, Toyama, Byosier€320onaka, 1991). U
radu se te ideje razvijaju, produbljuju i artikulitako da se kreiraju hipoteze o
relacijama odréenih karakteristika nacionalnih kultura i odeaih oblika i
procesa kreiranja organizacionog znanja. Rad jektstriran na sleda nacin.
Prvo ¢e biti predstavijene dimenzije nacionalnih kultuwaako kako ih je
HofSted identifikovao (Hofstede, 1980, 2001). Zatiée biti definisano
organizaciono &enje i znanje i predstavljeni oblici toga znanjgprocesa
njegovog kreiranja, onako kako ih je identifikovidonaka (Nonaka, Toyama,
Byosiere, 2003; Nonaka, 1991). Najzad, u posledrgetn rada ldie razvijene
hipoteze o slaganju odtenih dimenzija nacionalne kulture sa atineim
vrstama organizacionog znanja i procesa organigagiatenja. Takde, bice
analiziran i uticaj dimenzija nacionalne kulture reansfer znanja u
multikulturnom kontekstu i razvijene odgovar&gthipoteze.
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2. Dimenzije nacionalne kulture

Nacionalnu kulturu razumemo kao ,... mentalno paogranje: obrazac
misljenja, oséanja i delovanja koje svaka osoba stekne u detinjstzatim
primenjuje kroz¢itav Zivot* (Hofstede, 2001, 25). Operacionalizacijjenog
uticaja na organizaciona:enje i znanje zahteva da identifikujemo komponente
sadrZaja nacionalne kulture koje ih razlikuju jeddedrugih. Te komponente su
dimenzije nacionalnih kultura koje su é&e i bile predmet istrazivanja autora
u oblasti interkulturnog menadZmenta. Dimenzije ioranih kultura su
zapravo osnhovne pretpostavke i vrednosti kaje njen sadrZaj, koje odteju
specifian karakter nacionalne kulture i koji je razlikugd ostalih nacionalnih
kultura. Okvir za istrazivanje i razumevanje dimgnnacionalnih kultura, kao i
njihovu prvu klasifikaciju, dali su Klukhon i Strbdk (Kluckhohn, Strodtbeck,
1961). Prema njihovom miSljenju, osnovne pretpdstav vrednosti koje
predstavijaju dimenzije nacionalnih kultura su zaor odgovori na
fundamentalna pitanja sa kojima se svaka druStzejenica sutava. Postoji,
naime, ograrien broj osnovnih pitanja koja svaka drustvena ragedako Zeli
da opstane i funkcioniSe kao socijalna grupa, ndaareSi. Recimo, svaka
druStvena grupa na neki da mora da reSi pitanje mibi uticaja, odnosno
njihove raspodele u grupi. Tak®, svaka druStvena grupa mora da reSi pitanje
odnosa pojedinca i grupe. To su fundamentalna jpitaelevantna za sve
drudtvene grupe u svakom vremenskom perioduélpeg reSavanja grupa ne
moZe da opstane kao zajednica. Drugitinme, sve socijalne zajednice u svetu
se u svakom vremenu siavaju sa ogratenim setom stinih ili istih pitanja i
problema koje moraju reSiti. Na drugoj strani, pfst ogranien broj
alternativa reSavanja tih problema. Tako se, nagmi pitanje raspodele rio
moZze reSiti na dva osnovna ¢ivea: hijerarhijski i egalitarno. Prvi g
podrazumeva nejednaku, a drugtinauravnotezenu raspodelu tha drustvu.
Pitanje odnosa pojedinca i kolektiva kome pripadgava se na dva
fundamentalna r&na: individualizmom ili kolektivizmom. Prvi r@n
podrazumeva prevlast interesa pojedinca nad keldkti interesom, a drugi
nain je obratan. Svi alternativni tiai reSavanja osnovnih problema sa kojima
se drustva su@vaju su konstantno prisutni u svim druStvima.diten, u
svakom drustvu se u odienom vremenu neke alternative preferiraju u odnosu
na druge, odnosno nekim alternativama se daje pstdn odnosu na druge.
Preferirane alternative u pogledwima reSavanja osnovnih pitanja sa kojima se
druStvene zajednice stavaju postaju dimenzije nacionalnih kultura tih
zajednica. One kreiraju osnovu nacionalne kultuednpg druStva icine
diferentia specifica u odnosu na kulture drugihStauva.

ViSse autora je identifikovalo osnovne dimenzije inaalnih kultura
(Schwartz, 1992; Trompenaars, 1993; Hall, Hall, @ 9®avidan et al., 2006).
Medu njima, najpoznatije dimenzije nacionalnih kultudentifikovao je Gert
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HofSted u svonduvenom istraZivanju (Hofstede, 1980, 2001). Te dinije su i
najviSe korigene za istrazivanje uticaja nacionalne kulture renadZment,
mogute i zbog toga Sto ih je HofSted kvantifikovao. lgisa tih dimenzija
najbolje se vidi da je njihova sustina — reSavasgaovnih pitanja drustva.
HofSted je identifikovao i opisagetiri osnovne dimenzije, na osnovu kojih je
mogute razlikovati nacionalne kulture u svetu. Ove digignsu po karakteru
dvopolne, tako da se svaka nacionalna kultura pkaggvdimenziji mozZe
pozicionirati na kontinuumu iznde dva ekstrema te dimenzije. HofSted je,
zahvaljuj&i svojoj metodologiji, uspeo da kvantifikuje pozici svake
nacionalne kulture po svakoj od dimenzija. On jeke}y nacionalnoj kulturi
odredio indeks koji joj odruje poziciju na svakoj od kulturnih dimenzija.

Dimenzije nacionalne kulture predstavljaju osnovrednosti i pretpostavke
koje delec¢lanovi jedne nacionalne zajednice o &fjim pitanjima sa kojima je
svako drustvo sueno. Problem socijalne nejednakosti i odnosa praumtaritetu
drustvo reSava usvajanjem pretpostavki o distawdi.rRitanje odnosa pojedinca
i kolektiva reSava se lociranjem nacionalne kultnee odréenu poziciju na
kontinuumu izmdu dva ekstrema: individualizam - kolektivizam. Salcie
implikacije muSkog i Zenskog pola nalaze svoj oduadimenziji nacionalne
kulture nazvanoj ,musSke vrednosti® — ,Zenske vrestifo (masculinity—
femininity). Dakle, svaka nacionalna kultura seigionira po ovoj dimenziji kao
kultura sa pretezno ,muskim“ ili ,Zenskim“ vrednws&. Najzad, n&n
reagovanja na neizvesnost, promene, razlike i kbaflu drustvu je odien
stepenom izbegavanja neizvesnosti kao dimenzijaionalne kulture.

Distanca méi pokazuje stepen u kojem drustvo prihvéiajenicu da je
mo¢ u institucijama i organizacijama raspdeea nejednako (Hofstede, 2002,
2001). Drugim ré&ima, distanca mi pokazuje stepen u kojem pripadnici jedne
nacionalne kulture smatraju da je normalno dekivano da mé bude
neravnomerno raspatena, tako da u druStvu postoje vrlo dmopojedinci i
grupe, kao i oni koji uopSte nemaju éndDistanca mé pokazuje kako je
drudtvo reSilo problem distribucije oi uticaja, a reSenja se mogu kretati
izmedu egalitarnosti (niska distanca éno i visoke autoritarnosti (visoka
distanca méi). Distanca méi pokazuje stavove ne samo onih dmih, vet i
onih koji je nemaju i koji su prirteni na poslusnost. Visoka distancac¢mo
indicira da i jedni i drugi smatraju da je nejedaalistribucija méi u drustvu,
kao i u organizacijama, sasvim normalno i prirodtenje koje niti bi trebalo,
niti se moze menjati. Nejednakost distribucijecmodrustvu se smatra jedinim
moguim i prirodnim stanjem stvari i preduslovom za faignisanje drustva i
njegovih organizacija. U druStvima sa visokom distam mai preovladava
autoritarna svest, pa je i stepen autoritarizma vidok.

Izbegavanje neizvesnosti indicira stepen ugrozerka§it oseaju élanovi
drudtva u neizvesnim, nejasnim ili promenljivim bikmstima. lzbegavanje
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neizvesnosti jeste tim na koji je drustvo reSilo fundamentalni probleanosa
prema promenama, nepoznatom i neizvesnosti. Dvansguwa ekstremna
odgovora. U nekim druStvima se promene, neizvesnugpoznato tretiraju kao
pretnja, oni se izbegavaju kad god je to m@gWJ) drugim druStvima se ide u
susret promenama, neizvesnosti i nepoznatom i erkosiste kao Sansa. U
nacionalnim kulturama sa niskim izbegavanjem neigesti, nivo tolerancije
ljudi prema neizvesnosti, promenama i riziku jeatigho visok. Raztiitosti se
prinvataju a radoznalost ljudi i njihova spremnost isprobavanje novog je
relativno visoka. U nacionalnim kulturama sa visokzbegavanjem neizvesnosti
ljudi ne preferiraju promene, novosti, r&ilbsti, rizik i neizvesnost. U takvim
kulturama ljudi cene stabilnost, denost, poredak, poznatost, ponavijanje,
jednostavnost. Usled toga se preferira formaliaacgtandardizacija, kao i
hijerarhija, koje u drustvu treba da obezbede Istastii uretenost.

Individualizam - kolektivizam daje odgovor na fungentalan problem koji
svako drustvo mora da reSi: odnos pojedinca i kilek Osnovna razlika
izmedu individualizma i kolektivizma sastoji se u logija odgovornosti za
sopstvenu sudbinu. Individualizam podrazumeva dasyaki pojedinac
odgovoran za sebe i svoju najblizu porodicu. Kaolékam, nasuprot tome,
podrazumeva da je za sudbinu svakog pojedinca adgovkolektiv kojem
pripada, bilo da je taj kolektiv porodica, predéedli drustvo u celini. U
kolektivizmu pojedinci veruju da imaju pravo dée&uju da se kolektiv brine za
njih. Zauzvrat oni kolektivu i njegovom lideru dygupotpunu lojalnost. U
individualizmu pojedinac veruje da je samo on odgan za sopstvenu sudbinu
i da kolektiv nema obavezu prema njemu. U individtigkim kulturama,
identitet je baziran na pojedincu, dok je u kohektickim kulturama baziran na
socijalnom sistemu, odnosno kolektivu. Individualiz podrazumeva ,labavu*
drudtvenu strukturu, u kojoj svako brine za selzenpsocijalne veze nisu u
tolikoj meri ¢vrste, a porodica je ng&e vrlo uska, primarna. U kolektivizmu
postoji ¢vrsta socijalna struktura u kojoj su socijalni osinerlo intenzivni i u
kojoj se od pojedincacekuje da vodi brigu ne samo o sebi¢ Ve ¢lanovima
kolektiva kojem pripada. Porodica u ovakvim kultaeaje naje&e proSirena.

.MuSke — Zenske" vrednosti dimenzija nacionalnetl@ pokazuje odnos
drudtva premacinjenju i postojanju. U kulturama u kojima preaoidgu
vrednosti, kao 3to su: akcijainjenje, postignée, rezultati, odlénost i
agresivnost. Kako se ove vrednosti uglavhom pegjipkao ,muske”, otuda su
i nacionalne kulture u kojima one dominiraju — ,rkeSnacionalne kulture. To
su initi* kulture u kojima se né&ja vrednost dokazuje rezultatondinjenjem.
Najce&e se né&ija vrednost ocenjuje na osnovu sposobnostidreaiaja novcea i
materijalnog blagostanja. Briga za druge ljude nijeentru paznje pripadnika
ove kulture. ,Zenske* nacionalne kulture su oneojirka dominiraju vrednosti
kao Sto su: mauljudski odnosi, kvalitet Zivota, balans i harmeniKako se ove
vrednosti uglavnom pripisuju Zenama, to su i naaiio& kulture u kojima
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dominiraju ove vrednosti — ,Zenske" nacionalne lxét To su ,biti“ kulture u
kojima se vrednost ljudi dokazuje samim postojanjemilogom u socijalnoj
mrezi. U ovim kulturama preferira se uspostavljatgdbrih veza i odnosa sa
prirodnim i socijalnim okruzenjem.

3. Organizaciono ucéenje i upravljanje znanjem

Organizaciono &enje i upravljanje znanjem su srodni, povezani, anael i
identiéni koncepti (Child, 2005). Oba koncepta se odnasésti proces, ali je
pristup tom procesu unekoliko rati U tom smislu su ova dva koncepta dve
slike istog procesa ili dve strane istog &ioa. U fokusu oba koncepta je proces
sticanja, Sirenja i koré&enja organizacionog znanja. Weim, dok koncept
organizacionog ¢enja, ima bihevioristki i deskriptivan pristup tom procesu,
dotle koncept upravljanja znanjem ima menadZerghieiskriptivni karakter.
Organizaciono &enje je usmereno na otkrivanje, analizu i opis gsa¢ putem
koga nastaje i putem koga se Kkoristi organizacionanje. Tom procesu se
pristupa kao spontanom. Posebno se velika paZrgeepge bihevioristékim
aspektima procesa: motivima, akcijama, interakayalanova organizacije kao
ucesnika u tom procesu. Upravijanje znanjem je usneera propisivanje ili
modeliranje procesa kreiranja, Sirenja i kégi§a znanja u organizaciji. Posebno
se velika paZznja posteie upravijgkim akcijama koje treba da omagy
potpomognu i ubrzaju kreiranje, Sirenje i kéeiSje znanja u organizaciji. Tom
procesu se pristupa kao planskom, svesniemom, procesu. Analiza uticaja
nacionalne kulture se odnosi, kako na proces argeiinog tenja, tako i na
upravljanje znanjem, & ova dva termina biti kod&na simultano.

Rezultat organizacionogcéenja i upravljanja znanjem jesu promene u
kognitivnim strukturama i promene u ponaSafjanova organizacije koje
obezbéuju poveanje sposobnosti organizacije prilikom prildgganja njenom
okruzenju (McGill, Slocum, 1994). To z¥iada proces organizacionoganja
ima dve osnovne komponente: kognitivnu i biheviomalNaime, proceséenja
podrazumeva promene u mentalnim Semékaaova organizacije i u njihovim
akcijama i ponaSanjima. ddnjem ljudi ne menjaju samo sopstveno znanje i
razumevanje svog mesta i uloge u organizacijt, ivevoje ponasanje. Sama
promena kognitivnih struktura, koja pretpostavijeompenu svesti¢lanova
organizacije, nije dovoljna da zaldjmo da je doslo do organizacionotenja.
Da bi nastale neke (pozitivhe) posledice po orgaiju, neophodno je da ta
promena svesti ljudi izazove i promenu njihovog g&anja.

Slicna dihotomija postoji i kada je deo prirodi procesa organizacionog
ucenja i upravljanja znanjem (Easterby-Smith, Aral§89). Jedna grupa autora
naglaSava njegovu teliRu stranu: procesiranje informacija. Ovi autori u
organizacionom d&enju vide, pre svega, proces prikupljanja, prerade,
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memorisanja, Sirenja i koti8nja informacija. Drugi autori naglaSavaju,dugm,
socijalni karakter procesa organizacionagnja. Za razliku od individualnog,
organizaciono &enje uvek podrazumeva neku vrstu socijalne intgeaklanova
organizacije. No, baS zbog te interakcije, organiza Wenje mozZe da stvara
znanje koje nema nijedan pojediaaclan organizacije.

Svrha organizacionogéanja i upravljanja znanjem jeste to Sto se, putmgn t
procesa, proSiruje repertoar potencijalnih ponaSélgnova organizacije kao
pojedinaca, ali i organizacije kao kolektiva (Chil2005). Time organizacija
razvija sposobnosti koje do tada nije imala, posefime koje joj omogtuju da
ostvari konkurentsku prednost na trziStu. Btidia je vrlo¢esto preduslovdenja
novih ponaSanja prethodno @dwanje od postojeg ponaSanja, nekad se,
zapravo, ne dodaju novi, ¥8e menjaju postajeoblici ponasanja u organizaciji.
Ovaj pogled na organizacionganje je blizak perspektivi organizacionih rutina
(Starbuck, Hedberg, 2003). Naime, organizaciotenje se mozZe posmatrati i
kao proces razvoja i primene novih pravila i rutinerganizaciji. Sticanjem novih
Znanja, odnosno ¢enjem, se unapdeje repertoar rutina kojima organizacija
raspolaze i kojima moZe da odgovori na promeneruzekiju.

Pregled relevantnih istraZivanja pokazuje da pracganizacionog denja i
upravljanja znanjem ima tri osnovne faze: pribaygaSirenje i primena znanja
(Zheng, Yang, McLean, 2010). Pribavljanje znanjazenditi iz internih i
eksternih izvora (Pawlowsky, Forslin, ReinhardtQ2p0 Interni izvori znanja su
sami zaposleni iliclanovi organizacije i ta vrsta njihovog znanja md#é
postojéa ili nova.Clanovi organizacije raspolazu individualnim znargiimona
mogu postati izvor organizacionog znanja ali samdaokada se prepoznaju,
identifikuju, artikuliSu, sistematizuju, formaliawji proSire kroz organizaciju.
Barijera aktiviranju postofeeg individualnog znanja, kao organizacionog, je
nesposobnost organizacije i njenog menadZzmentaieeznaju a joS manje da
artikuliSu i proSire dato individualno znanje krorganizaciju. Novo znanje
clanova organizacije se odnosi na njihove kreadgksje, inovacije koje
zaposleni stvaraju u procesima ili proizvodima.igaa koja se postavlja pri
aktiviranju ovog izvora organizacionog znanj&gsto u nedovoljnoj motivaciji
zaposlenih da inoviraju, usled loSeg sistema migaaja, stila vdstva ili
kulture organizacije. Eksterni izvori znanja suovrznovrsni i obuhvataju,
kako edukativni sistem, tako i trziSte, konkuremcijnedije itd. Vrlo vazan
faktor aktiviranja eksternih izvora znanja jeste s@pcioni kapacitet
organizacije, odnosno njena sposobnost da otkpijivati i primeni znanja
koja dolaze izvan same organizacije (Volberda, Fogies, 2010). Druga faza
procesa organizacionogenja i upravljanja znanjem jeste stabilizacijafudija
znanja. Stabilizacija znanja se vrSi kroz procestematizacije, formalizacije,
institucionalizacije znanja i njegovog memorisafjakom tog procesa znanje
moze biti uvéano jer se, kombinacijom i integracijom postaig znanja, moze
dobiti novo znanje (Freiling, Fichtner, 2010). Difja je veoma vazan proces za
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organizaciono &enje i upravljanje znanjem, bududa organizaciono znanje
postaje relevantno samo ako je dostupno s¥@movima organizacije ili njenoj
vedini. Znanje se transformiSe od individualnog u ohigaciono, i to upravo
artikulacijom i difuzijom. Poslednja faza u procesiganizacionog tenja i
upravljanja znanjem jeste primena znanja u ciljuapraienja procesa i
proizvoda organizacije. Bez primene, organizaciamanje nema mnogo
smisla. Primena ili kor&nje organizacionog znanja se manifestuje u
izmenjenim i unapréenim ponaSanjimaclanova organizacije, njihovim
odlukama, akcijama ili interakcijama. Posledicagromena bi trebalo da bude
podizanje nivoa sposobnosti organizacije da oddaadrtevima iz okruzenja i
unapréenje njene konkurentske prednosti.

Dva osnovna oblika znanja su objektivno, otvorexmpljivo ili eksplicitno
znanje i subjektivno, skriveno, implicitno i neoljijm znanje. Eksplicitho
znanje je ono koje je izrazeno formalnim i sisteskigm jezikom i moZe se kori-
stiti u obliku podataka, n&unih formula, specifikacija, pridnika i sl. Eksplicit-
no znanje je nezavisno od konteksta i zato moze Wétk transferisano, memori-
sano i transformisano. Implicitno znanje je dubglersonalizovano i teSko ga
je formalizovati. Kao Sto i Polanji kaze: ,,Mi made da znamo viSe nego Sto
mozemo da kaZzemo* (Nonaka, 1991). Razlika je uprawmplicithom znanju
koje sadrZi intuiciju, nagknja, ideje i znanja koja ne umemo da izrazimo, ali
umemo da primenimo. Zato je ovo znanje dubokaiesa u naSe aktivnosti,
rutine, ideje i vrednosti. Implicitno znanje uve&visi od konteksta u kome je
nastalo i teSko se transferiSe i memoriSe. Skrivaranje sadrzZi i kognitivne i
tehnitke elemente. Teh&ki elementi implicitnog znanja ukljuju neformalne i
neuhvatljive vestine zanata. Kognitivni elementplititnog znanja obuhvataju
mentalne modele koji su spe¢ifi za pojedinca i koji mu obezthgju odreteno
razumevanje sveta. Iz tih modela zatim proizilagstina kojaini tehnicki deo
implicitnog znanja. Artikulacija implicitnog znanje zapravo kljgan na&in
kreiranja novog znanja u organizaciji.

Prema misljenju Nonake, proces organizacionégnja je zapravo proces
pretvaranja individualnog u organizaciono znanj@sdovi toga procesa nalazi se
konverzija dva osnovna oblika ljudskog znanja, B&igpog i implicitnog, jednog
u drugi (Nonaka, 1991). Budiuda postoje dve vrste znanja u organizacijama,
konverzijom jedne vrste u drugu moZe se izdvdaijitiri oblika stvaranja tog
znanja: socijalizacija, eksternalizacija, kombijs@and internalizacija.

Prvi oblik stvaranja organizacionog znanja jestecijalizacija koja
podrazumeva proces konverzije implicitnog u imptioi znanje. Tokom ovog
procesa prenosi se implicitno, skriveno ili subjakb znanje sa jednog na
drugogc¢lana organizacije. Tipan primer jeste prenoSenje znanja sa majstora
na Segrta, tokom njihovog zajetkdg rada. Vrlotesto majstor i ne objaSnjava
svome Segrtu Sta radi, znanje mu ne prenosi eksplicali Segrt u procesu
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socijalne interakcije, opservacije i imitacije @pgnanje svoga majstora. Svaka
deoba iskustava u procesu socijalne interakcimjgavo proces prenosenja im-
plicithog znanja sa jednog pojedinca na drugogo 4atprimer socijalizacije i
situacija u kojoj u procesu reSavanja @@mh problema menadzment preduze-
¢a diskutuje sa menadzZerima prodaje o situacijiradtt. Socijalizacija kao
oblik organizacionog d¢enja podrazumeva vrlo bliske i intenzivne interpkci
izmedu ljudi u organizacijama.

Slika 1. Oblici organizacionog znanja

Implicitno znanje Socijalizacija . Implicitno znanje

A

o Eksternfalizacija
Internalizacija

Y

Eksplicitno znanje < Kombinacija Eksplicitno znanje

Izvor: adaptirano prema Nonaka ., Toyama R. , Byosie(2d®3)
A Theory of Knowledge Creation. In: M. Dierkes, ABerthoin, J. Child, I. Nonaka, eds.
Handbook of Organizational Learning & Knowled@axford: Oxford University Press.

Eksternalizacija predstavlja konverziju implicitnogubjektivnog u objek-
tivno, eksplicitno znanje. Na ovaj ¢ia se znanje koje je bilo samo u glavama i
rukama nekih ljudi pretvara u opSte dobro organjeaddakle, implicitno
znanje se, kroz proces eksternalizacije, artikulimosno od internog postaje
eksterno. To nije uvek lak proces, jer nema gajardace neki majstor ili
profesionalac koji raspolaze velikim implicitnim amem imati volje i
sposobnosti da ga artikuliSe i uablu eksplicitno znanje. Artikulacija zahteva
drug&ije sposobnosti od onih koje su potrebne za sticanpnja, pa zat&esto
vrhunski fudbaler postane loS trener, a dobarZats& — 105 profesor. Efikasna
sredstva za artikulaciju implicithog znanja su nipdenetafore i analogije.
Proces eksternalizacije znanja deSava se kada,rimeerp grupa iskusnih
industrijskih dizajnera, u dijalogu i kot&njem modela, metafora i analogija,
napise uputstvo ili pravila uspesnog industrijskaajna.

Kombinacija je oblik konverzije individualnog znanji organizaciono znanje
u kome se elementi eksplicitnog, objektivnog znanfagriSu u celine koje su
razvijenije, sistemathije i sloZenije od svojih delova. Rekonfiguracijom
postoj€eg znanja, hjegovim kombinovanjem, sortiranjemgegatizovanjem i
sistematizovanjem, moZe se stvoriti novo znanjedaKae strategijski plan
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kompanije operacionalizuje donoSenjem operatividéimgva pojedinih divizija
ili sektora, vrSi se jedan oblik kombinovanja ekspiog znanja. Takde, kada
profesor napiSe udzZbenik, on vrdi kombinaciju pestb znanja i tako kreira
novo znanje. Nakon procesa kombinovanja, ekspticitnanje, po pravilu,
postaje raSirenije i dostupnije zaposlenima, jasngistematinije i praktenije
Za upotrebu.

Internalizacija je oblik konverzije znanja u koree eksplicitho znanje pre-
tvara u implicitno, i to tako Sto zaposleni i mebad u svom svakodnevnom ra-
du primenjuju elemente eksplicitno formulisanih iiaa Osnovni oblik interna-
lizacije je ,W&enje kroz delovanje”. Praktiom primenom eksplicitnog znanja,
zaposleni i menadZeri ga usvajaju kao svoje idigtau sopstvene mentalne Se-
me i rutine. Tako ovo znanje postepeno postajeimpbcitnog znanja zaposle-
nih i prelazi u njihovu podsvest. Mora se naglatdtise internalizacija moze vr-
Siti ne samo primenom eksplicitnog znanja u reasitjaciji na radnom mestu
vec i eksperimentisanjem i veZbanjem zaposlenih. Tigmiobuka zaposlenih
mogu da budu kontekst u kome se usvajaju eks@iditanja i zatim pretvaraju
u implicitna. U tom procesu ono se obégje i Siri i tako nastaje novo implicit-
no znanje koje se zatim ponovo artikuliSe u ekgplici tako se krug konverzije
znanja i organizacionogsenja zatvara.

4. Uticaj nacionalne kulture na preferencije u izboru vrste
organizacionog znanja i uc¢enja

Osnovna pretpostavka ovog rada jeste da nacionkifura svojim
pretpostavkama i vrednostima dgti na preferencije organizacija u izboru
izmedu oblika organizacionog znanja i procesa organmam Wenja. Dakle,
dimenzije nacionalnih kultura mogu dadutina to da organizacije u njenom
okviru preferiraju jedan od dva oblika organizacignznanja, eksplicitno ili
implicitno. Isto tako, nacionalna kultura ¢d¢i na preferencije organizacija u
pogledu izbora pogodnih oblika organizacionogenja: socijalizacija,
eksternalizacija, kombinacija, internalizacija. Rpdlazi od osnovnih ideja
Bagat i njegovih saradnika i dalje ih razvija iikutiSe (Bhagat, McDevitt,
McDevitt, 2009). Prema Bagatu i saradnicima, dinjenaacionalne kulture
koje utiu na preferencije u izboru vrste organizacionog nnasu:
individualizam - kolektivizam i ,muske* — ,ZenskeVrednosti (Bhagat,
McDevitt, McDevitt, 2009).

Individualizam podrazumeva labavu socijalnu struktu niZi stepen
socijalnih interakcija. Ljudi visoko cene nezavisjsamostalnost i smatraju se
odgovornim za sopstveno blagostanje. Individualentitet se izvodi iz d¢inih
osobina, vrednosti i kompetencija, a ne iz kolektly identiteta. Odnos prema
kolektivu je racionalan, transakcioni i kalkulativate se ljudi smatraju
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nezavisnim od kolektiva kome pripadaju. Vrednujeisgividualni rezultat,
postignie i racionalnost, a informacije na osnovu kojihdemose odluke su
uglavhom nezavisne od konteksta. U individualigth kulturama drustvo se
vidi kao okvir za slobodnu razmenu ideja, znanj@peija i dobara izm#u
slobodnih pojedinaca. Zato ljudi u individuaksim kulturama preferiraju
kreiranje i korigenje informacija koje su oslobene konteksta, formalizovane i
javne, te se kao takve slobodno mogu razmenjivatidisigim pojedincima
kojima su potrebne. 1z svih ovih razloga, u indiatistickim kulturama ljudi
preferiraju eksplicitne oblike znanja. Implicithnmanje podrazumeva suviSe
bliske odnose i intenzivne interakcije izdoe pojedinaca $to ne odgovara
individualistickim vrednostima. Eksplicitno znanje je pogodan lozlnanja za
individualizovano kreiranje, razmenu i kam@hje znanja jer ne ukkuje
obavezu delienja zajedkih emocija, vrednosti, ideja u kolektivu. U
individualistickim kulturama se preferiraju oni oblici organizatdg wenja
koji ukljucuju eksplicitno znanje: eksternalizaciju i kombipacKombinacijom
se postojéa eksplicitna znanja kombinuju u novo eksplicitnoamje, dok
eksternalizacija podrazumeva da se posétojamplicitno znanje pretvara u
eksplicitno znanje. Kombinacija i eksternalizacga, preferirani oblik, ne samo
kreiranja, vé i difuzije i apsorpcije organizacionog znanja. [Raku
organizacijama u individualigkim kulturama dominantan  oblik
organizacionog znanja je eksplicitno znanje, a damtan oblik kreiranja,
difuzije i apsorpcije organizacionog znanja je kamaleija i eksternalizacija.

U kolektivistickim kulturama odnosi n@ pripadnicima socijalnih grupa,
kao Sto su organizacije, su daleko bliZi i intengivnego u individualisttkim
kulturama. Ljudi svoj identitet pronalaze u kolektikome pripadaju i prema
njemu oséaju visoku lojalnost. Zauzvrat, ljudekuju da¢e od svoje socijalne
grupe imati podrdku i zastitu kada im bude potrel@®@nos pojedinaca prema
kolektivu je emocionalan, a ne racionalan. Vrednsge grupna harmonija,
konsensualno odéivanje, timski rad. U takvoj kulturi, ljudi prefegju
kreiranje i korigenje organizacionog znanja koje ukljie visoku méusobnu
povezanost i intenzitet interakcija dweclanovima organizacije, Sto je upravo
implicitno znanje. U kolektivistikim kulturama je vrlo vaZan identitet socijalne
grupe koji se stvara kreiranjem njene spéodi kulture. Taj identitetini
odraieni kontekst u kome znanje jedino moZe da se kreikaristi. Zato
organizaciono znanje u Kolektivigkim kulturama mora biti oddeno
kontekstom. Svojom zavisn@$ od konteksta, implicitho znanje naglaSava
upravo vaZznost kolektivnog identiteta, toliko vagna Kkolektivisttkim
kulturama. To ga ond&ini pogodnim i preferiranim oblikom znanja u
organizacijama koje funkcioniSu u okvirima kolekstickih kultura.

Organizacije u kolektivistkim kulturama preferiraju oblike organizacionog
u¢enja koje ukljguju konverziju u implicitno znanje: socijalizaciju
internalizaciju. Implicitno znanje se nalazi u natma, praksama, &iau rada i
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ostalim organizaciono-spegaifim kompetencijama. Stoga nijéudno da
pripadnici kolektivisttkih kultura preferiraju ovu vrstu znanja, bédula se
rutine, prakse i ndn rada razvijaju u kolektivu i kao posledica sabijh
interakcija u njemu. Socijalizacijom se implicitzoanje prenosi sa jednog na
drugog ¢lana kolektiva upravo kroz bliske kdjudske odnose kojcesto
podrazumevaju i emocionalnu komponentu. Implicizr@nje, koje se kroz
socijalizaciju prenosi sa jednoglana kolektiva na drugog, nosi u sebi
kolektivni identitet kao vaZzan deo konteksta. Zsgdroz socijalizaciju zapravo
ucvrséuje kolektivni duh i j@a svest o pripadnosti socijalnoj grupi. Tako je
socijalizacija najpogodniji oblik stvaranja orgaaizonog znanja. Internalizacija
podrazumeva da se eksplicitno znanje internalizapgnosno da mu se da
odreieno kontekstualno znanje. Kroz proces internalizacije organizaciono
Zznanje prestaje da bude nezavisno od konteksta fakao vlasnistvo bilo koje
grupe i pojedinca. Kroz spajanja kontekstualnihnmeleata i znanja, Sto se
deSava u procesu internalizacije, znanje posta@@/im odréene, specifine
socijalne grupe. Ono tako postaje deo kolektiviizgiiteta i time j&a koheziju
socijalne grupe i njen identitet. Zato je i ovajlibbu¢enja prihvatljiv za
pripadnike kolektivistikin kultura. Dakle, u kolektivistkim kulturama se
preferira implicitno znanje, kao i socijalizacija kombinacija kao oblici
kreiranja, difuzije i apsorpcije organizacionog zjaa

Na osnovu opisanog uticaja individualizma-kolektima kao dimenzije
nacionalne kulture na oblike organizacionog znangaganizacionog &enja,
mozemo postaviti slede dve hipoteze:

H1:U individualistickim kulturama preferirani oblik organizacionog zij@n
je eksplicitno znanje, a preferirani oblici orgaaonog Wenja su
eksternalizacija i kombinacija.

H,: U kolektivistikim kulturama preferirani oblik organizacionog zijafe
implicitno znanje, a preferirane vrste organizaagrsenja su socijalizacija i
internalizacija.

-Muske" vrednosti u nacionalnoj kulturi podrazumpavaodluinost,
agresivnost, brzinu, snagu i efikasnost. Visokovessdnuje ¢injenje, uspeh,
uticaj, kontrola, postigrie i sticanje materijalnih dobara. U organizacijama
koje pripadaju ,muskim* kulturama, ljudi su orijésani na zadatke i preferiraju
da ih ostvaruju kroz radnu ili formalnu, u odnosa s8socijalnu, odnosno
neformalnu komponentu organizacije. Stoga u natmama kulturama sa
»-muskim*“ vrednostima ljudi prefereiraju eksplicitzmanje. Ova vrsta znanja je
formalizovana i nije ograténa kontekstom te je pogodna za kiwmifje u
radnoj, odnosno formalnoj komponenti organizaciBudwi da su ciljno
orijentisani, pripadnici ,muskih* kultura visoko we znanje koje im moze
pomci da ostvare svoje zadatke u radnoj komponentirorgaije. Oni nisu
preterano zainteresovani za socijalnu komponergarizacije, te zbog toga ne



Janiéijevi¢/Ekonomske teme, 51 (2): 251-272 263

vrednuju visoko kontekstualno ograeno znanje kakvo je implicitno. Tad®,
.,muske* kulture favorizuju oblike organizacionogéamja koji ukljwEuju
konverziju eksplicithog znanja: eksternalizacifombinaciju.

Nasuprot ,musSkim* kulturama, u nacionalnim kultu@nsa ,Zenskim*
vrednostima, visoko su vrednovani dogudski odnosi, harmonija, balans. U
takvim kulturama se uspeh meri prihvatanjem odnstr&olektiva i dobrih
odnosa sa drugim ljudima, pre nego materijalnoggdstanja. Pripadnici
.2zenskih® kultura u organizacijama su usmereni ndrZzavanje balansa
privatnog Zivota i karijere, harmonije u Kkolektivadovoljstva ¢lanova
organizacije. Oni su orijentisani na ljude umesto zadatke. Stoga, ljudi u
organizacijama u ,Zenskim“ kulturama, svoje ciljevezadatke nastoje da
ostvare delovanjem kroz socijalnu i neformalnu komgmtu organizacije.
Upravo zato u kulturama sa ,Zenskim“ vrednosti@anovi organizacijece
preferirati implicitno znanje. Ovo znanje je dubolsateno u kontekst i ne
moZze se Kkoristiti bez uklfivanja u socijalnu grupu i prihvatanja njenih
vrednosti. To upravo odgovara ,Zenskim* kulturamkojima ljudi uspeh mere
na osnovu kriterijuma koji su kontekstualno predeieisani. Takde, u
»2zenskim“ kulturama,élanovi organizacije preferiraju oblike organizaagn
ucenja koji ukljituju konverziju implicitnog znanja: socijalizaciju i
internalizaciju. Socializacija kao oblik organizawdg Wenja podrazumeva
izgradnju bliskih odnosa nde ¢lanovima kolektiva, Sto u skladu sa nastojanjem
ljudi u ,Zenskim“ kulturama u da se postigne harij@runutar kolektiva.
Internalizacija, sa druge strane, odgovara ,ZenSkinfturama jer se kroz taj
proces kreira znanje kao osnova harrtioihi odnosa u kolektivu.

Na osnovu opisanog uticaja ,muske” — ,Zenske“ dimien nacionalne
kulture na oblike organizacionog znanja i orgarimacg Wenja, moZzemo
postaviti dve hipoteze:

Ha:U kulturama sa ,muskim* vrednostima preferiranildborganizacionog
znanja je eksplicitno znanje, a preferirane vrstgamizacionog tenja su
eksternalizacija i kombinacija,

Hs U kulturama sa ,Zenskim“ vrednostima preferiranioblik
organizacionog znanja je implicitno znanje, a prigése vrste organizacionog
ucenja su socijalizacija i internalizacija.

Prethodno formulisane hipoteze o uticaju dimenagaionalne kulture na
oblike organizacionog znanja, moZzemo predstavislita2.

Iz opisa uticaja individualizma—kolektivizma 1 ,nkiB“, odnosno
.2enskih vrednosti na oblike organizacionog znak{gi su predstavljeni na
gornjoj slici, moze se zakl§iti da ¢e eksplicitno znanje biti preferirani oblik
organizacionog znanja u kulturama sa visokim stepenndividualizma i
prisustvom ,muskih* vrednosti. Talle, jasno je da&e implicitno znanje biti
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preferirani oblik organizacionog znanja u kulturamsa visokim stepenom
kolektivizma i prisustvom ,Zenskih* vrednosti. Nag, u kulturama sa srednjim
nivoom individualizma ili kolektivizma i ,muskih®,odnosno ,zenskih*
vrednosti, kao i u kulturama koje kombinuju indwaizam sa ,Zenskim“
vrednostima i kolektivizam sa ,muSkim“ vrednostimgodjednako su
preferirani eksplicitno i implicitno znanje.

Slika 2. Uticaj nacionalne kulture na oblike organzacionog znanja
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Na osnovu prethodno iznetih hipoteza o odnosu natie kulture i oblika
organizacionog &enja mozemo konstruisati sleédesliku:

Slika 3. Uticaj nacionalne kulture na vrste organiacionog Wenja
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Iz opisa uticaja individualizma—kolektivizma i ,miB* —  Zenskih®
vrednosti na vrste organizacionogeunja koji su predstavljeni na gornjoj slici,
moZze se zakljiti da ¢e socijalizacija biti preferirani oblik organizanimg Wenja
u kulturama sa visokim kolektivizmom i prisustvoiepskih“vrednosti. Takie,
moZemo zakljtiti da ¢e kombinacija biti preferirani oblik organizacionogenja
u kulturama sa visokim individualizmom i prisustvoymuskih“ vrednosti.
Najzad, u kulturama sa srednjim nivoom individualizi kolektivizma, odnosno
~-muskih“ —  Zenskih* vrednosti, kao i u kulturamaojke kombinuju
individualizam i ,Zenske“ vrednosti, kao i kolekizam i ,muske“ vrednosti,
preferirani oblici organizacionogienja su internalizacija i eksternalizacija.

5. Uticaj nacionalne kulture na transfer znanja izmedu
organizacija

IstraZivanja transfera znanja, druge velike temeane za uticaj nacionalne
kulture na organizacionocenje i upravljanje znanjem, inicirane su problemima
multinacionalnih kompanija i poslovnih alijansi (v, 2008; Muthusamy,
White, 2005). Unutar multinacionalnih kompanijawsesk, u odréenom obimu,
vrsi transfer organizacionog znanja, i toc¢edje u pravcu od matice ka filijalama
u razleitim zemljama. Budé da su filijale multinacionalne kompanije po
definiciji u drugim zemljama i druggim kulturama od matine, postavlja se
pitanje: ,Da li razlike izméu nacionalne kulture iz koje p&t znanje i nacionalne
kulture u kojoj se ono prihvata i koristi moZe daeta ili podstie transfer toga
znanja?“. Filijale multinacionalnih kompanija stesto izmeu déekica i
nakovnja“. Matica vrSi pritisak da se u filijalanmimenjuju metode i prakse
poslovanja kreirane u matici i nametnute kao stahdacitavu kompaniju, dok s
druge strane, filijale trpe pritisak lokalnog kdwdta koji im nalaZze da primenjuju
metode i prakse uatdjene u lokalnom kulturnom i institucionalnom kd«stel.
Stoga se multinacionalnim kompanijama uvek postaplianje: ,U kojoj meri
nametati prakse poslovanja nastale kao produkin@@zonog znanja matice i
transferisanog ka filijalama u obliku standarda, kojoj meri dopustiti filijalama
da svoje prakse zasnivaju na lokalnom znanju kreirau lokalnom kontekstu?".
Naravno, na transfer znanjadutii brojni drugi faktori, kao Sto su instituciongln
tehnolo3ki, tradicionalni (Lervik, 2008). Metim, nacionalna kultura se izdvojila
kao posebno vaZzan faktor, kako samog transfera,itagosobnosti organizacije
primaoca da prihvati i iskoristi znanje. Na drugtjani su poslovne alijanse,
interorganizacioni oblik povezivanja viSe samostalkompanija, u kojima se
takaie vrlo ¢esto vrdi transfer znanja. Zapravo, nekada je inijélil najvazniji
razlog za formiranje alijansi upravo organizaciagenije i transfer znanja. Svi
problemi kreiranja i kori€enja znanja u interkulturnom kontekstu postoje i u
alijansama, kao i u multinacionalnim kompanijarmeamns su jos komplikovaniji,
budui da se radi 0 samostalnim kompanijama.
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Mada se istraZivanja uticaja nacionalne kulturetnaasfer znanja mogu
podeliti ucetiri perspektive, ovdéemo se fokusirati samo na onu perspektivu
koja tretira nacionalnu kulturu izvora znanja inpaioca znanja kao spoljne
faktore koji uttu na motivaciju i sposobnost ili kapacitet davanpsihvatanja
znanja (Lervik, 2008; Almeida, Grant, Phene, 200&ema ovoj perspektivi,
nacionalna kultura podava Sanse za uspeSan transfer znanja onda kada se
dimenzije kulture davaoca i primaoca znanja pollapbzrok tome lezZi u
¢injenici da znanje nikada nije oslateno znéenja, vé uvek sadrZi i vrednosne
orijentacije. Svaka informacija koja se transferiSgdne organizacije i zemlje u
drugu organizaciju i zemlju ima i vrednosnu kongtacKada se te vrednosne
konotacije objektivnih informacija poklapaju ili skompatibilne, davanje i
primanje znanja su efikasniji. Kada se te vrednokoeotacije méusobno
razlikuju, transfer znanja je komplikovaniji i margfikasan.

Gradei argumente na \erazvijenim hipotezama o uticaju individualizma—
kolektivizma i ,muskih“ — ,Zenskih“ vrednosti nagferencije u pogledu oblika
organizacionog znanja i organizacionagimija, mozemo dalje razvijati hipoteze
0 uticaju tih dimenzija nacionalne kulture na tfensznanja. MozZemo
pretpostaviti dace transfer znanja biti olakSan ukoliko se nacioadtnlture
davaoca znanja i primaoca znanja poklapaju u owe dimenzije nacionalne
kulture. Ukoliko su obe kulture individualiske i ,muske", obe organizacije,
davalac i primalac znanja¢e preferirati eksplicitan oblik znanja kao i
eksternalizaciju i kombinaciju kao oblike organizeng Wenja. U tom sldaju
organizacija kreator i davalac znanja nastoji @endferiSe to znanje u onom
obliku u kome ga je i kreirala i za koji smatra ganajefikasniji oblik —
eksplicitno znanje. Ona to znanje nastoji da tren®& u organizaciju primaoca
Zznanja na néAn koji je toj organizaciji kulturno prihvatljiv, ito kroz
kombinaciju i eksternalizaciju. Dakle, organizagig@to znanje oblikovati kroz
modele, formule, pisane studije, patente, uputsttandarde i druge oblike
formalizovanog znanja. Takvo oblikovano znanje, aoigacije u
individualistikoj i ,muSkoj“ kulturi ¢e pokuSati da prenesu drugim
organizacijama taki® kroz formalizovane metode. Ukoliko je i druga
organizacija u individualistkoj kulturi i ,muskoj“kulturi, onace preferirati da
znanje od organizacije primaoca dobije upravo pldismnom obliku i to kroz
kombinaciju i eksternalizaciju. Usled poklapanjaefprencija davaoca i
primaoca znanja u pogledu oblika znanja i vrstaoizacionog &enja, transfer
znanja izmédu organizacija koje se nalaze u individuadisin i ,muskim*
kulturama e biti efikasan. Stoga moZzemo formulisati hipotezu:

Hs: Kada se obe organizacije, davalac i primalac zaannalaze u
individualistickoj i ,muskoj* kulturi, transfer znanja‘e biti olakSan i vriie se
dominantno kroz transfer eksplicitnog znanja pufmocesa eksternalizacije i
kombinacije.



Janiéijevi¢/Ekonomske teme, 51 (2): 251-272 267

Sli¢na je situacija i kada je ¢® organizacijama koje su u kolektivitoj i
»2enskoj* nacionalnoj kulturi. Organizacija kojagavalac znanja u tom shju
preferira implicitan oblik znanja. Ona kreira zranj implicithom obliku i
sledstveno tome, samo takvo znanje moZe i prendsifilicitan oblik znanja
podrazumeva da se ono razvija i nalazi u praksam@niama, u organizacionoj
kulturi, tradiciji, ,kako mi to radimo ovde" sindnou. Malo tog znanja je
formalizovano i javno objavljeno. Organizacije kgja davaoci znanja, onda
preferiraju socijalizaciju i internalizaciju kao ldb organizacionog &enja,
odnosno transfera znanja. Organizacija koja je ldavananja nastoji da ga u
implicitnom obliku transferiSe, i to kroz intenziekontakte, saradnju, diskusije
I medusobno razumevanje. Organizacije primaoci znargge &e takde nalaze
u kolektivistiekim i ,Zenskim“ kulturama, takde preferiraju prihvatanje znanja
u implicitnom obliku. MenadZeri i zaposleni tih argzacija smatraju da je
implicitno znanje najvaZznije, te su najviSe zaiesewvani da takvo znanje
apsorbuju i iskoriste. U ovakvim organizacijamagfprirani oblik @enja jeste
socijalizacija i internalizacija. Znanja se najefikije apsorbuju kroz: saradnju,
rad na zajeddkim projektima, uspostavljanje odnosa poverenjgakednevne
kontakte. Budéi da im organizacije kreatori i davaoci znanja kefiaie dolaze
iz kolektivisticke i ,zenske" kulture upravo pruzaju znanje u irapfiom obliku
i kroz socijalizaciju i internalizaciju, organizgei primaoci ¢e biti veoma
efikasne prilikom apsorpcije znanja. Dakle, kada ae organizacije u
kolektivistickim i ,Zenskim“ kulturama, transfer znanjse biti efikasan. Na
oshovu iznetog, moZzemo formulisati sléddipotezu:

Hs: Kada se obe organizacije, davalac i primalac zaannalaze u
kolektivisttkoj i ,Zzenskoj kulturi, transfer znanja'e biti olakSan i vriie se
dominantno kroz transfer implicitnog znanja putenogesa socijalizacije i
internalizacije.

Transfer znanja je oteZzan i neefikasan kada santrgcije davaoci i
organizacije primaoci znanja u raffim nacionalnim kulturama. Kada je
organizacija kreator i davalac znanja iz individstalke i ,muske“, a
organizacija primalac iz kolektiviste i ,Zenske* kulture, mogu se predvideti
problemi u transferu znanja. Organizacija, kreatdavalac znanja¢e znanje
kreirati i nastojati da transferiSe u obliku eksjtiog znanja. Nasuprot tome,
organizacija koja je primalage viSe vrednovati implicitno znanje i preferirati
da znanje apsorbuje u tom obliku. Organizacija Kejadavalac znanjge
nastojati da znanje transferiSe kroz artikulacijukambinaciju, dok ¢e
organizacija koja je primalac znanja Zeleti da narge prihvati kroz procese
socijalizacije i internalizacije. Ovoc¢e nesumnjivo izazvati probleme,
nerazumevanja i zastoje u transferu, kao i u apgogmanja. Isti je sloaj,
samo obratan, kada je organizacija koja kreira angferiSe znanje iz
kolektivisticke i ,Zenske" kulture, dok je organizacija koja ayisije znanje iz
.,muske* i individualisttke kulture. U tom skaju organizacija koja kreira
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znanje to uglavnontini u implicitnom obliku i takvo znanje nastoji da
transferiSe, dok organizacije koje prihvataju i @psju znanje &ekuju
eksplicitha znanja. Organizacije koje su davaoeinfm transferiSu znanje kroz
socijalizaciju i internalizaciju, dok organizacij@je su primaoci preferiraju
znanja proistekla iz eksternalizacije i kombinadigp metoda organizacionog
ucenja. Dakle, i u skaju kada je organizacija davalac znanja iz kolétiitke i
.2enske” kulture, a organizacija primalac iz indivalisteke i ,muske"” kulture,
opetce transfer znanja biti neefikasan. Na osnovu izmatwzemo formulisati
slede€u hipotezu:

H;: Kada se jedna organizacija nalazi u individuab&oj i ,muskoj"
kulturi a druga organizacija u kolektivigkoj i ,Zenskoj* kulturi, transfer
znanja ¢e biti otezan jer se preferencije organizacijéesnika u transferu
znanja u pogledu oblika znanja i procesa organiaacg wenja razlikuju.

Opisane situacije procesu transfera znanja mogsduiete kao u sleda
tabeli.

Tabela 1. Uticaj individualizma—kolektivizma i“muskih” — ,Zenskih* vrednosti
u nacionalnoj kulturi na transfer organizacionog zranja

Kultura organizacije
davaoca znanja Individualizam, Kolektivizam,
Kultura organizacije »-muske" vrednosti .2enske” vrednosti

primaoca znanja

Kreiranje i davanje

Kreiranje, davanje i implicitnog znanja kroz
Individualizam, apsorpcija eksplicitnog socijalizaciju i
»-muske" vrednosti znanja kroz artikulaciju i | internalizaciju / apsorpcija
kombinaciju eksplicitnog znanja kroz

artikulaciju i kombinaciju

Kreiranje i davanje

eksplicitnog znanja kroz Kreiranje, davanje i
Kolektivizam, artikulaciju i kombinaciju /|  apsorpcija implicitnog
.2enske” vrednosti apsorpcija implicitnog | znanja kroz socijalizaciju
znanja kroz socijalizaciju internalizaciju

internalizaciju

Zakljucci i implikacije za buduéa istrazivanja

Nacionalna kultura predstavlja jedan od nafapaijin faktora koji uttu na
preferencije organizacija u pogledu izbora oblikayamizacionog znanja i
natina njegovog stvaranja. Ona je takoi veoma bitan faktor koji determiniSe
verovatn@u uspeha transfera znanja iztaeorganizacija u multikulturalnom
kontekstu. To zna da ¢e organizacije unutar ragiiih nacionalnih kultura
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prefereirati razliite oblike organizacionog znanja, kao i réité procese
organizacionog &enja. Ukoliko se njihove preferencije u pogledu ters
organizacionog znanja i karaktera procesa orgaioizag Wwenja pokapaju,
transfer znanja iznd@ei njih ¢e biti olakSan i imé vete Sanse za uspeh. Ukoliko
se pak njihove preferencije u pogledu vrste organinog znanja i karaktera
procesa organizacionogenja razlikuju, transfer znanja izthenjih ¢e nailaziti
na barijere i imée manje Sanse za uspeh. Dimenzije nacionalne kuthje su
posebno relevantne za organizaciontenje i znanje su individualizam —
kolektivizam kao i ,musSke — ,Zenske" vrednosti. Odanenzije opredeljuju
preferencije organizacija u pogledu izbora iZme ,eksplicithog” i
Jmplicitnog* znanja kao dominantnog oblika orgaamtionog znanja. Ove
dimenzije, takde, determiniSu preferencije organizacija pri izbovtste
organizacionog &enja izmeéu eksternalizacije i kombinacije, s jedne strane i
socijalizacije i internalizacije, s druge stranstrdZivanja su pokazala da je
razumno pretpostaviti da individualizam i ,muSkefesinosti u nacionalnoj
kulturi impliciraju preferencije u Kkorist eksplioilg znanja kao i
eksternalizacije i kombinacije kao oblika organipaog Wenja. Kolektivizam i
.2zenske” vrednosti u nacionalnoj kulturi implicitapreferencije organizacije
prema implicitnom znanju, kao i socijalizacije itamalizacije kao oblika
organizacionog ¢enja. Transfer znanja iz organizacija unutar nacionalnih
kultura sa individualistkim i ,muskim“ vrednostima, kao i iznde
organizacija unutar nacionalnih kultura sa kolaktivkim i ,Zenskim“
vrednostima, ldie olakSan i efikasan. Transfer znanja idmeorganizacije
unutar individualistike i ,musSke“ nacionalne kulture sa jedne i orgacijga
unutar kolektivistike i ,,Zzenske* nacionalne kulture i otezan i neefikasan.

Hipoteze razvijene u ovome radu imaju &jae implikacije kako u teoriji
tako i u praksi. Teorijske implikacije rada se os®ona potrebu daljeg
empirijskog istraZivanja kako bi se potvrdile ildllmacile navedene hipoteze o
odnosu nacionalne kulture i organizacion@gnja i znanja. Dalje, neophodno
je istraziti i ulogu ostalih dimenzija nacionalnikultura u oblikovaniju
preferencija u pogledu organizacionogenja i znanja. To se odnosi kako na
ostale dve dimenzije koje je identifikovao Hofste@900), distance ndo i
izbegavanja neizvesnosti, tako i na kulturne dirjenzoje su identifikovali
ostali autori (Schwartz, 1992; Trompenaars, 199lj,HHall, 1990). Takde,
ovo istraZivanje pokazuje da je vredno napora Z#tra uticaj nacionalne
kulture na druge oblike organizaciona@enja i znanja (Argyris, Schon, 1978).

Praktine implikacije ovog rada su dvojake. Prvo, oned®ose na potrebu
da menadzZeri prilagode politike i prakse organzacg Wenja nacionalnoj
kulturi u okviru koje se nalaze. Drugo, potrebna@gemenadZeri sa viSe paznje i
senzitivnosti pidu transferu znanja onda kada se ono obavlja dame
organizacija koje funkcioniSu u sasvim réitlim nacionalnim kulturama.
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Ograntenja ovog rada su z&gna. Prvo i najv&e ogranienje jeste njegov
eksplorativni karakter. Ovaj rad je artikulacijgkonceptualizacija kauzalnih
relacija izméu dimenzija nacionalnih kultura i oblika organizawdg znanja i
ucenja. lzostanak empirijske provere hipoteza ramihjeu ovom radu
onemogudava uopsStavanja vaznih zakipka do koji smo u radu doSli. Taley
ograntenje rada se nalazi i u tome 3to se istraZzuje jud@mao dve dimenzije
nacionalne kulture u jednoj od viSe klasifikacija tlimenzija dok se ostale
klasifikacije i dimenzije nacionalnih kultura kogi prepoznaju, zanemaruju.
Takade, istraZivanje je obuhvatio samo jednu Kklasifikac oblika
organizacionog ¢enja i znanja dok je ostale klasifikacije prisutnditeraturi
zanemarilo (Nevis, Di Bella, Gould, 1995). Na krapgranéenje rada jeste i
izostavljanje iz analize mogeg moderirajtieg efekta koji na relaciju iznde
nacionalne kulture i organizacionogemja imaju faktori poput institucionalnog
konteksta (Lervik, 2008).
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THE IMPACT OF NATIONAL CULTURE ON
ORGANIZATIONAL LEARNING
AND KNOWLEDGE MANAGEMENT

Abstract: The paper studies the influence of national culture on
organizations’ preferences regarding selection amongst forms of
organizational knowledge and character of organizational learning
processes. Hypotheses are developed on the influences that the national
cultures’ values, such as individualism—collectivism and masculinity—
femininity, have on preferences regarding the selection between explicit and
tacit knowledge in an organization, as well as the influences on preferences
regarding the selection among four types of organizational learning:
socialization, internalization, externalization, or combination. Hypotheses
are also developed on influences that individualism—collectivism and
masculinity—femininity have on knowledge transfer between organizations
from different national cultures.

Key Words: National Culture, Organizational Learning, Knowledge
Management



