UNIVERZA V LJUBLJANI
FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

TEJA VAJS
VALENTIN LOGAR

Upravljanje znanja v podjetju Iskraemeco

Diplomsko delo

Ljubljana, 2004



UNIVERZA V LJUBLJANI
FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

TEJA VAJS
VALENTIN LOGAR

Mentor: asist. dr. Branko Ili¢

Upravljanje znanja v podjetju Iskraemeco

Diplomsko delo

Ljubljana, 2004



2. UPRAVLJANIJE ZNANIJA (angl. knowledge management)...............ccue....... 7
2.1. Zgodovina upravljanja Znanja ..........cccceeeeeueeeeieeeniieesiieesieeesteeesaeeeae e e e e saeeeeaeeennees 9
2.2. Definicija upravljanja Znanja .........ccceeeueeeieeniieniieeniieereeseeeieeseeereeseeesseeseseeseessneenseas 11
2.3. Ustvarjanje, prenos in Uporaba ZNAnJa ..........cc.eeeeueeeerueeerireeenieeeesseeesseeesseeesseesssseessnes 15

2.3.1. Socializacija (tacitno znanje za tacitno) .........c.eeeueerveeriienieeriienreeieeseeeieesaeeeeens 15
2.3.2. Eksternalizacija (tacitno znanje za eKSpliCitno) .........cccvveeeveveeecireesiieeerieeeevee e 15
2.3.3. Kombinacija (eksplicitno za eksplicitno)..........ccceeveireiiieniieiiienieeieeie e 16
2.3.4. Internalizacija (eksplicitno za tacitno) ........c.cceccveeeriieeiiieeie e eeee e 16
2.3.5. Nacini nastajanja in prenosa znanja v podjetju........ccoecveerieeriienieniieeniienieeieeeeens 16
2.3.6. Uporaba in shranjevanje ZNanja ............cceeeeveeerveeesreeeireesseeeesssneessseeessseeesssessssseens 17
2.4. Vrste / ODIKE ZNANJA......c.eiiiiiiiiiiieiiecie ettt et nene s 18
2.5. Delavci znanja (angl. knowledge WOTKETS) ......cccvveeiiiiieiiiiieiieeciie e 19
2.5.1. Delavci znanja vs. Umski delavei ....o.eeeiieiiieeiieiieeiieiecicce e 20
2.5.2. Delavci znanja kot dolgorofne nalozbe ..........cceeeeviieiiieeiiiecieecec e 21
2.5.3. Dvig produktivnosti delaveev Znanja..........coceeecveerieeiiienieeiienie et 22

3. DEJAVNIKI UPRAVLJANJA ZNANJA ...t 22
3.1 TrZna StIUKLUTA ..ottt ettt et 23
3.2, SPIEMEIMDE......eeiiiiieiiiieiieeie ettt ettt e et et e et e s eteeabeesaeeesbeesseesnseeseeenseeseesnseenseeenseenns 24

3.2.1. Spremembe na podrocju ravnanja z [judmi..........ccceeeviieeiiieniiiecie e 24
3.2.2. Spremembe odnosov med ljudmi v organizaciji.........ccceeeeeeieerieeniienieeniiesieenieenns 25
3.2.3. Spremembe v organizacijskih procesih..........ccccoevviiiiiiiiiiieniii e 26
3.2.4. Razvoj strokovne strategije ravnanja s ¢loveskimi viri in skupne vizije ............... 27
RN TR\ (05 7z To3 - PR S 28
3.3.1. TEOTIJE MOTIVACIJE ..eeevveenereeurieiieereeniieeieestteereeseteeseessteesseesseesnseessseenseesssesseesnsennne 29
3.3.2. Motivacija zaposlenih za pridobivanje in nadgradnjo znanja.............cccceeeveeennnnne 30
3.4. Organizacijska KUItULa...........ccoooiiiiiiiiiicicc ettt 33
3.4.1. Bistveni elementi organizacijske Kulture ............ccceevviieiiieeiiieeieeeee e, 34
34 1.1. FIZICNT SVEL .ttt ettt ettt ettt nbeens 34
3.4.1.2. Lastnosti in vrednote poSamezniKoV ...........ccuveevuereeriierriiieniieeeeieeesveeesvee e 34
3.4.1.3. Temeljne predpostavke .......cceeviiiiiiiiieieie et 35
3.4.2. Organizacijska kultura in upravljanje znanja...........ccccceeevveeeiiieeiieesceeecee e 35
3.5. VeliKOSt POAJELJA ..eoiiieiiieiieeiieee ettt ettt ettt e saae e e ensee e 36
3.6. Informacijska tehnologija (IT) ....c..ccovieeiiiieiieee e 37
3.6.1. Pomo¢ IT pri upravljanju znanja v oddelku za kadrovske vire..........c.cccceeevrennenn. 38
3.6.1.1. Primer celovite podpore procesu upravljanja kadrovskih virov: e-HRM ....... 38
3.6.1.2. OSNOVNL MOAUIT ...cuviiiiiiiiiiiic e 39
3.6.1.3. Dodatni moduli.........coouiiiiiiiiiiii e 39
3.6.2. Pomo¢ IT pri upravljanju znanja v celotni organizaciji.........ceeeeereeeeveeneresereennneans 41

R IR (0] 11101011 < To3 |- SRS 42

4. ODDELEK ZA KADROVSKE VIRE.......ccttiiiiiiieeeeeeeeeee e 45
4.1. Sistem plac iN NAGTAJEVAN]A.......eeeuierieeieeiierieetieeteeieeseeeteeseeebeesseesseesseessseenseesnseas 48
4.2. TIZOVANJE Z ZNANJEIN c..uvveeeuvieeeeieeeireesiteeesseeesseeessseeassseeessesassseesssesesssseesssesesssessnssesennes 50

42,1, TIZL ZNANJA...eetieiiieiieeieeciie ettt ettt teebeeeteeebeesteessbeeseessseesseessseenseessseenseesssesnseens 51
4.2.2. IZMENJAVA ZNANJA...cccuveieerieeeieeeeiieeeieeeeteeesteeeaseeessseeassseeassseeassseesssseesssseesssseesnsees 52
4.3, AndragoSKi CIKIUS. ....ccuieiiiiiieiiecie ettt ettt et 53
4.4. Cikel upravljanja Znanja.......c.ccceeeeuieeiiieesieeeciee et esreeeeeeetee e eare e e e reeeeaeeeenaeen 54

5. EMPIRICNA ANALIZA ....coovoiiiiieieeieeieineiise e 55

5.1. Predstavitev podjetja [SKraemeco........c.cooveeiiiiiiiiiieiiciieceeee e 55



5.2. Cilji in namen raziskave ter delovne hipoteze ..........ccccvveeiiieniiiiiciieeeee e 57

5.3, MEtOAOIOZIJA ...eeeeiiieiieeiieie ettt ettt ettt e st e et e et e e b e enbeetaeenbeenne 58
54 REZUILALT ..ottt ettt et e 59
5.4.1. SPLoSNT POAALKI ....ouviiiiiiiieiieeie e 59
5.4.2. Okvir strateSkega upravljanja znanja ..........cccccceeeeeeeeeciieeeiieeeniee e eeeee e eeeee e 60
5.4.3. Dejavniki upravljanja znanja..........cccceeeeeeiienienieenieeie e 73
B T TR 010 <SRRI 73
5.4.3.2. POSAMEZNIK. .....eoitiriiiiiiiieeieeite e 75
5.:4.3.3. OTZANIZACI]A .vveeeeiieeiiieeiieeeieeeeieeeeteeesaeeesreeessaeeesseessaeessseessseeessseeessseeensses 79

6. SWOT analiza upravljanja znanja v ISkraemeco ..........ccccceeeecvieeeciieeenneeennee, 86
0. 1. PTEANOSTL..c..eitieiieieteteee ettt sttt et sttt st 87
0.2, SIADOSL ...ttt ettt ettt e b et e b e 88
0.3, PIIIOZINOSL. c.coueitiiieteeee e ettt 90
0.4, TVEZANJA .. .viieeiieeiee ettt et e e st e e taeeesateeeebeessaeesssaeesssseesnsaeessseeeansaeennseeenseas 91
6.5. Strategije prednosti — PrilOZNOSti.......ccuierieriieiieeie ettt ees 92
6.6. Strategije prednost]i — tVEZANJA ......eceuieieiieeeiie et eetee et e ee e et e e eree e s e e sbeeeeeaee s 93
6.7. Strategije s1abosti — PrilOZNOSt ......c.eecuiieiierieiiierie ettt e 93
6.8. Strategije SIabosti — tVEZAN]A......cuiieiiieeiiieciee e e e 94
7. ZAKLIUCEK ..ottt 94
. LITERATURA ... ..ottt e e e a e e e aaa e e e e e nenees 97
0. VIR ..ottt ettt e e et e e st e s st eeenaneeeeas 100
TO. PRILOGE ..ottt ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e 101



1. UVOD

Razvoj informacijske tehnologije, raz§iritev racunalniskih opcij na delovnem mestu ter zZelje
tako posameznika kot organizacije po uveljavitvi in uspeSnosti dajejo znanju nov pomen in
nove razseznosti. Znanje je postalo kljuéni dejavnik razvoja v sodobnem svetu in vse
pomembnejSa neoprijemljiva vrednost organizacij. Prav znanje je tisti dejavnik, ki
organizaciji na trgu Se lahko zagotovi uspeh. Tudi $tudija OECD iz leta 2003 opozarja, da je
vlaganje razvoj ¢loveskih virov v organizacijah klju¢ni dejavnik uspesnosti podjetij v druzbi
prihodnosti, znanje in prilagodljivost spremembam pa vse bolj postajata temeljna pogoja
konkuren¢nosti podjetja in posameznika (OECD, 2003a). Organizacije so tako danes
vecinoma pripravljene v svoje kljune zaposlene vlagati precej$nja financna sredstva in si s
tem zagotoviti najboljSe profile kadrov. Ker pa se vecina obstojecega znanja v organizaciji
nahaja v »glavah ljudi, iz tega izhaja tendenca po ohranjanju kljucnih kadrov. Predvsem zato
je zelo pomembno, da znanje posameznika postane dostopno in s tem skupno vsem

zaposlenim v organizaciji.

Upravljanje znanja kot dolgoroCen in kompleksen proces nastajanja, prenosa in uporabe
znanja zajema celotno organizacijo, nanj pa vplivajo razlicni dejavniki. Z ustreznim
upravljanjem znanja se izboljSa pretok znanja v organizaciji; s tem postane bolj in lazje
dostopno, kar posledi¢no vpliva na izboljSanje produktivnosti, delovnih in poslovnih procesov
ter na uspesnost, ucinkovitost in nenazadnje na sam ugled (oz. imidz) organizacije navzven.
Dostopnost do znanja omogocajo tako nove informacijske tehnologije kot tudi tisti zaposleni,
ki se zavedajo pomembnosti upravljanja znanja. Novo nastalo znanje se uporablja pri
vsakdanjem delu, pri tem pa se transformira v razne procese, izdelke in/ali storitve.
Pomembno je, da so posamezniki ze obstojece znanje (npr. tehnologije) sposobni obdelovati v

vecjem obsegu ter iskati povezave med njimi.

Upravljanje znanja pa ne pomeni zgolj enostavne uvedbe novih procesov prenosa in uporabe
znanja, pa¢ pa so potrebne spremembe tako na ravni posameznikov kot na organizacijski
ravni — potrebno je vzpostaviti ugodno organizacijsko klimo (s pomocjo sprememb kulture,
odnosa do zaposlenih, komunikacije, vrednot in tehnologije), v kateri bodo vodje sposobni
svoje podrejene motivirati v smeri uresni¢evanja nacel upravljanja znanja, jih v skladu s tem

tudi voditi in nenazadnje nagrajevati.



Za diplomsko nalogo z naslovom Upravljanje znanja v podjetju Iskraemeco sva se odlocila,
ker, tako kot vse veC (tudi slovenskih) podjetij, izhajava iz nacelne predpostavke o
naras¢ajo¢em pomenu upravljanja znanja za uspesnost podjetja. Za proucevanje sva si izbrala
mednarodno uveljavljeno podjetje Iskraemeco, ki se zaveda tekmovalnosti in konkurence na
nacionalnem kot tudi na mednarodnem trgu ter da samo znanje (»kaj«) ni ve¢ garancija

uspesnosti podjetij, ampak da je potrebno (tudi) na tem podroc¢ju napredovati.

Namen najinega diplomskega dela je opredeliti in predstaviti nacine upravljanja znanja in
dejavnike, ki vplivajo na navedeni proces. Cilj naloge je prouciti stanje upravljanja znanja v

Iskraemeco in predlagati morebitne predloge za izboljSavo.

Diplomska naloga je razdeljena na teoreti¢ni in empiri¢ni del, oba pa sta sestavljena iz treh

delov.!

V teoreti¢nem delu s pomocjo obstojece literature predstavljava zacetke, definicije in razvoj
upravljanja znanja ter povzemava temeljne vsebine procesa upravljanja znanja od nastajanja,
prenosa do uporabe. Nato se osredotocava na dejavnike, ki vplivajo na upravljanje znanja v
podjetju. Teh je seveda veliko, zato v nalogi — uporabljajo¢ metodo abstrakcije - proucujeva
zgolj bistvene dejavnike, ki se pojavljajo treh razli¢nih nivojih — na nivoju okolja (trzna
struktura in spremembe), podjetja (kultura in klima, informacijska tehnologija® in
komunikacija) ter posameznika (vrednote in lastnosti). Temu sledi analiza sluzbe oz. oddelka
v podjetju, ki skrbi za ustrezno upravljanje znanja.” V tem delu navajava bistvene elemente
razli¢nih sistemov (npr. nagrajevanja, plac) in njihovega prispevka k upravljanju znanja ter Se

konkretneje razloziva sam cikel upravljanja znanja v povezavi z andragoskim ciklom.

V drugem delu najprej predstaviva podjetje Iskraemeco, ki je vodilno slovensko podjetje na

podro¢ju razvoja in izdelave Stevcev, naprav in sistemov za merjenje in obracun v energetiki.

! Nalogo sva si smiselno razdelila med seboj in sicer tako, da je Teja prouéila upravljanje znanja v podjetjih na
splosno, Valentin pa se je dotaknil specifi¢nih vidikov upravljanja znanja v podjetju predvsem v okviru oddelka
za kadrovske vire. Razdelila sva si tudi temelja empiri¢nega dela, pri cemer je Valentin pripravil intervju, Teja
pa anketni vprasSalnik, ki sva jih zdruzila v konéni skupni analizi.

*V nadaljevanju IT.

3 Upravljanje znanja v podjetju potrebuje upravljalce znanj, ki se posvedajo aktivnostim, ki za organizacijo
pomenijo najvecjo korist. Ker je koncept upravljanja znanja v Sloveniji Se dokaj nov, je upravljanje znanja v
pretezni meri zaenkrat Se v pristojnosti oddelkov za kadrovske vire (tako imena kot eksplicitne naloge oddelkov,
ki se ukvarjajo z zaposlenimi, se od organizacije do organizacije spreminjajo. V nalogi uporabljava sploSen izraz
»oddelek za kadrovske vire«).



Nato se osredoto¢ava na prakticni del proucevanja upravljanja znanja v Iskraemeco. S
pomocjo pridobljenega znanja iz literature, intervjuja, opravljenega v podjetju ter izvedene
ankete med zaposlenimi analizirava lastnosti upravljanja znanja v podjetju, preverjava
povezanost med razli¢nimi dejavniki in hkrati podajava najine predloge za izboljsave. Tretja
sestavina empiri¢nega dela je SWOT analiza, s pomocjo katere navajava prednosti in slabosti

ter priloZnosti in tveganja podjetja Iskraemeco na podroc¢ju upravljanja znanja.

2. UPRAVLJANJE ZNANJA (angl. knowledge management)

Znanje

Tradicionalna definicija znanje razume kot »dinamicen ¢loveski proces zagovarjanja necesa, v
kar verjamemo v skladu z resnico« (Nonaka in Takeuchi, 1995: 58). Davenport in Prusak pa
znanje definirata bolj pragmati¢no in sicer kot »meSanico uokvirjenih izkuSenj, vrednot,
informacij in strokovnega pogleda, ki ustvarja okvire za vrednotenje novih izkuSenj in
informacij (Davenport in Prusak, 1998: 5). Znanje lahko razumemo kot »splet odlocitev iz
preteklosti, ki so se izkazale za uspeSne« (Lipi¢nik, 2004: 6). So tiste posameznikove
zmoznosti, ki mu v vsakdanjem zivljenju omogocajo reSevanje problemov. Mozina, podobno
kot Davenport in Prusak, meni, da je znanje »klju¢ni dejavnik razvoja, ki ga lahko opredelimo
kot razumevanje in obvladovanje posameznih informacij in procesov« (Mozina, 2002: 207).
Boisot pa navaja, da se znanje gradi na podlagi informacij, pridobljenih iz podatkov* (Boisot,
1998). Na podlagi te definicije Pretnar razvije definicijo znanja, ki pravi, da je znanje
»sposobnost ustvarjanja novih podatkov in njihove pretvorbe v informacije, s katerimi je
obogatena iz zunanjih virov pridobljena zaloga podatkov in informacij z namenom, da se

poveca sposobnost u¢inkovitega sprejemanja konsistentnih resitev« (Pretnar, 2002: 29).

V organizacijskem okolju na splosno lahko recemo, da je znanje hkrati input in output
organizacije, je »intelektualni kapital® organizacije v dolo¢eni &asovni to¢ki. Predstavlja, kaj

se je organizacija naucila v kognitivnem smislu« (Choo in Bontis, 2002: 15). Hkrati

# Podatki so definirani kot »signali, ki jih lahko poslje tvorec prejemniku« (Burton-Jones v Pretnar, 2002: 27),
informacije pa kot »podatki, ki jih prejemnik razume« (ibid: 27).

> Intelektualni kapital je vsota ¢loveSkega kapitala (zbir tihega znanja zaposlenih v organizaciji),
strukturnega kapitala (podporni mehanizmi, ki omogocajo optimizacijo poslovnih rezultatov) in relacijskega
kapitala (medosebni odnosi v in izven organizacije) (Stovel in Bontis, 2002).



predstavlja tudi »najpomembnejsi vir ustvarjanja trzne vrednosti in ekonomske rente — tako
lahko podjetja, ki temeljijo na znanju, dosegajo nadpovprecne rezultate« (Grant v Choo in
Bontis, 2002: 4). Ob tem je tudi mozno, da znanje lahko predstavlja »svojevrstno oviro za
kreativnost, saj zaradi svoje trdovratnosti ne dopusca, da bi uvideli nove priloznosti, ki so
zunaj nasSega znanja. Tako lahko pri¢akujemo, da bomo imeli pri tekmovanju na trgu tezave

prav zaradi znanja« (Lipi¢nik, 2004: 7).

Upravljanje znanja je »ucinkovita kodifikacija, razvoj in prenos organizacijskega
intelektualnega kapitala, ki se odraza v strateski prednosti organizacije« (Stovel in Bontis:

2002: 309).

Choo kot bistveni izziv upravljanja znanja vidi »ucenje, kako kreirati organizacijske
strategije, strukture in sisteme na nacin, da organizacija dejansko uporablja pridobljeno znanje

za inovacije in prilagoditve spremembam na trgu« (internetni vir 1).

Za ucinkovito upravljanje znanja v organizaciji je potrebna kreativna uporaba starih miselnih
vzorcev. To pa je mogoce le s procesom, ki ga Lipi¢nik poimenuje »oducevanje« starih
miselnih vzorcev, katerega cilj je demontaza obstojeCega znanja in nadgradnja z novim
(Lipi¢nik, 2004: 6-9). Tudi Grant meni, da »znanje ustvarjajo ljudje, ki morajo biti zelo
ucinkoviti in specializirani pri kombiniranju razli¢nih oblik znanja, ki rezultirajo v

proizvodnji razli¢nih dobrin in storitev« (Grant v Choo in Bontis, 2002: 4).

Upravljanje znanja je kompleksen proces, na katerega vplivajo Stevilni dejavniki. Med
najpomembnejse lahko §tejemo okoljske in organizacijske spremembe, motivacijo,’
organizacijsko kulturo,” trzno strukturo, informacijsko tehnologijo in organizacijsko

komunikacijo.

6 Motivacija se nana$a na notranje in zunanje vzpodbude oziroma silnice, ki posameznika Zenejo k dolo¢enim
dejanjem; je vse tisto znotraj ali zunaj nas, kar nas vzpodbuja (daje 'vzgon') in usmerja k dolo¢enim objektom
bolj kot k drugim (Musek, 1993).

7 Organizacijska kultura je »globlja raven temeljnih predpostavk in prepri¢anj, ki so skupne ¢lanom
organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni nacin percepcije samega sebe in
okolja« (Schein v Mesner Andolsek, 1995: 21).



Osnovni pogoj za ucinkovito upravljanje znanja v organizacijah je sploSna sposobnost
udenja® posameznikov in posledi¢no organizacije kot celote. Pri tem na posameznika vplivajo
Stevilni dejavniki,” ki lahko spreminjajo potek posameznikovega uéenja. Uenje je posledica
razli¢nih vplivov, ki rezultirajo v kon¢nem posameznikovem vedenju in dojemanju sveta
okoli sebe. Eden izmed nacinov ucenja je tudi izobraZevanje, ki pomeni dolgotrajen in
nacrten proces pridobivanja znanj, potrebnih za posameznikovo delo na razli¢nih podrocjih
(Mozina, 2002: 215). Cim uéinkovitejie je uéenje posameznikov in &im bolje je poskrbljeno
za njihovo pridobivanje dodatnih kakovostnih znanj preko formalnega in neformalnega
izobrazevanja, tem vecji so njihovi prispevki k zalogi znanja, ki se nahaja v organizaciji. In
nenazadnje — veC kakovostnega znanja, ki ga organizacija (oz. strokovnjaki za to podrocje)
ustrezno upravljajo, lahko pomeni pomembno konkurencno prednost organizacije v

poslovnem okolju.

2.1. Zgodovina upravljanja znanja

Upravljanje znanja je nastalo kot odziv stroke na dejanske socialne in ekonomske trende,
predvsem na globalizacijo, ki je zaradi svoje kompleksnosti in uveljavljanja globalnega
poslovanja korenito spremenila poslovne procese, posledi¢no pa so organizacije zacele vse
vec pozornosti namenjati znanju (Prusak, 2001). Zacetki samih idej upravljanja znanja segajo
v petdeseta leta prejSnjega stoletja, ko je o njem zacelo pisati veliko teoretikov menedZmenta.
Taylor (1911) je bil prvi, ki je delo povezal z znanjem, saj je menil, da je produktivnost
posledica znanja ali nacina, kako so preprosti, enostavni delovni gibi zdruzeni v celoto,
organizirani in izvedeni, in ne zgolj posledica spretnosti delavca. Drucker (1993) je na primer
poudarjal nara$¢ajoCo pomembnost informacij in eksplicitnega znanja kot najpomembnejSih
organizacijskih virov. Senge (1992) se je osredotocil na uc¢eco se organizacijo, ki je kulturna
dimenzija upravljanja znanja (Gamble in Blackwell, 2001). V petdesetih letih so se zacele

razvijati kvantitativne tehnike upravljanja, kot je npr. upravljanje s pomocjo ciljev (angl.

¥ Utenje lahko najsirse opredelimo kot »vsako dejavnost, naj si bo namerna ali nenamerna, s katero posameznik
spreminja samega sebe« (Mozina, 2002: 210).

? Gre za spekter dejavnikov od fizioloskih, ki izhajajo iz posameznikovega telesnega stanja oz. polutja in so
kratkotrajni oz. dolgotrajni (npr. lakota, bolezen), fizi¢nih, ki izhajajo iz neposrednega okolja (temperatura,
osvetljenost, vlaznost), psiholoskih, ki so za posameznika najbolj pomembni, saj na nekatere od njih lahko
zavestno vpliva, sposobnosti, motivacije, navad, spretnosti, znanja, osebnostno-¢ustvenih sposobnosti (stopnja
osebne prilagodljivosti, mentalno zdravje), do socialnih dejavnikov, ki izhajajo iz ozjega ali SirSega
posameznikovega okolja: druzina, prijatelji, znanci (Mozina, 2002).



management by objectives). V naslednjem desetletju so se organizacije zaCele ukvarjati s
svojimi strukturami, s centralizacijo in decentralizacijo. V sedemdesetih letih je zacela
nara$¢ati pomembnost upravljanja znanja v samih procesih v podjetjih, ki so nekako zacela na
ta naCin iskati moznosti za optimizacijo svojih delovnih procesov. V tem casu so se
organizacije ukvarjale s strateSkim planiranjem. Vzporedno s tem se je zacCel razvoj novih
informacijskih tehnologij, ki so Se povecale potrebe po ucinkovitem upravljanju znanja.
Tekom osemdesetih let je v ospredje prihajalo razumevanje organizacijske kulture, TQM
(angl. total quality management) oz. upravljanje kakovosti (ukvarjanje z vprasanjem, kaj se
lahko nau¢imo iz preteklih situacij) in zmanjSevanje Stevila zaposlenih v podjetjih z namenom

znizevanja stroskov (angl. downsizing).

Upravljanje znanja, kot ga poznamo danes, se je zacelo razvijati v devetdesetih letih, ko so se
organizacije zacele dokon¢no zavedati potencialov svojih kadrov. Kot pravi Prusak, je »prva
konferenca, posvecena izklju¢no upravljanju znanja v Bostonu leta 1993, najboljsi mejnik
zaCetka upravljanja znanja« (Prusak, 2001: 1003). V tem casu so organizacije zacele
izkoriS¢ati notranje znanje svojih zaposlenih, vendar pa v zacetku Se ni bilo ustreznih
tehnologij, ki bi omogocale razli¢ne nacine prenosa znanja v organizaciji. Posledi¢no se je na
trgu pojavilo mnogo svetovalnih agencij, ki so 'prodajale' programe upravljanja znanja. S
sunkovitim razvojem informacijske tehnologije (internet, digitalna tehnika, mobilna
telefonija, itd.), globalizacijo in posledi¢no z moznostjo hitrega Sirjenja informacij ne glede na

lokacijo se je spremenila tudi narava dela in s tem same organizacije.

Podjetja danes iscejo trajnejSe konkurencne prednosti, kar pa zahteva upravljanje vseh
relevantnih poslovnih dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost poslovanja podjetja (internetni vir
2). V casu, ko s pomoc¢jo sodobne tehnike lahko poslujemo z nekom z druge celine, ne da bi
ga kdajkoli videli, ko lahko prodajamo izdelke, storitve in produkte ljudem, ne da bi vedeli,
kdo so, je ucinkovito upravljanje znanja vse bolj pomembno. Prisotnost upravljanja znanja v
organizacijah po celem svetu se pove€uje, zaenkrat je nekje bolj, drugje manj razvito, a bistvo
je, da se mu ne moremo vec¢ izogniti. Tudi Gamble in Blackwell menita, da se »upravljanje
znanja v organizacijah danes pojavlja kot konstantni cilj. S pomoc¢jo navedenega procesa se
ustvarja kultura, ugotavlja se vrednost intelektualnega kapitala, hkrati pa je v ospredju
zavedanje dejstva, da konkuren¢nost organizacije ne temelji (zgolj) na materialnem imetju ali
(zgolj) na informacijah, ki jih poseduje, ampak predvsem na zmoznosti, da upravlja z znanjem

zaposlenih« (Gamble in Blackwell, 2001: 6).
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Po mnenju Druckerja (1993) je znanje danes temeljni generator tekmovalnosti in ekonomske
uspesSnosti. Prav znanje je tisto, ki oskrbuje gospodarstvo s najpomembnejSimi sredstvi za
proizvodnjo. Gospodarski procesi v svetu in pri nas niso ve¢ posledica (le) ucinkovite rabe
surovin, materialov, ampak predvsem novih prijemov in metod v izobraZzevanju delovne sile,
na kar so ze v preteklosti opozarjali mnogi ekonomisti (npr. Malthus, Mill, Marshall idr.).
Vendar pa kljub poudarjanju naraS$cajocega pomena neoprijemljivega premoZenja (angl.
intangible asset) v organizacijah ne gre zanemariti vlaganj v materialno oz. fizicno
infrastrukturo in opremo (angl. tangible asset) organizacije, ki omogoca funkcionalne okvire
za njeno delovanje. Tako neoprijemljivo kot oprijemljivo imetje organizacije imata »osrednjo
posredovalno vlogo pri ustvarjanju in difuziji inovacij' ter pri preobrazbi novih tehnologij v
ekonomsko rast, saj dolocata fizicno in inovativno zmogljivost podjetij ter neposredno vpliva
na hitrost tehnoloske spremembe in tempo nadomescanja proizvodnih procesov, kar je

klju¢nega pomena za njihovo prezivetje in rast« (Ili¢, 2001: 17-18).

Potreba po uc¢inkovitem upravljanju znanja se je po mnenju Gambl-a in Blackwell-a razvila
zaradi sledecih dejavnikov:
— porasta tekmovalnosti in pomena inovacij na trgu,
— tekmovalnosti organizacij na podlagi znanj in skrajsanja casovnih okvirov, zaradi
¢esar je zgolj znanje, pridobljeno z izkuSnjami, neuporabno,
— zmanjsanja obsega delovne sile, na kateri je zaradi nespremenjenih zahtev po
proizvodnji oz. storilnosti posledicno vecje breme dela (od nje se vec pri¢akuje),
— potrebe po obvladovanju narascéajoce kompleksnosti v internacionalnih okoljih,
— sprememb, ki so povzrocile kritiéno pomanjkanje dolocenih znanj in
— potreb po vsezivljenjskem izobrazevanju

(Gamble in Blackwell, 2001: 10).

2.2. Definicija upravljanja znanja

Podjetja vedno bolj premisljeno in naértovano upravljajo svoje poslovanje, vklju¢no z

neoprijemljivimi sredstvi, ki so nosilci dolgoro¢nega uspeha poslovanja podjetij (internetni

' Druga podjetja opazijo uspeh inovatorjevega podjetja, kar pomaga generirati nove ustvarjalne zamisli (Ili¢,
2001).
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vir 2)."! Tlustrativno lahko re¢emo, da je upravljanje znanja v organizaciji »motor«, ki poganja
vse organizacijske procese. Razumemo ga kot »problem zajemanja, organiziranja in
obnavljanja informacij, ki se nahajajo v podatkovnih bazah, dokumentih, ipd., katerega cilj ni
le pridobivanje pravih informacij v pravem Casu, ampak gre za prostor, kjer ljudje lahko
raziskujejo, uporabljajo in manipulirajo znanje ter si ga izmenjujejo in delijo z ostalimi«'?
(Thomas, Kellogg in Erickson, 2001: 881). Tudi Bontis navaja dejstvo, da »sedanji in
prihodnji uspeh na trgu bolj kot na u¢inkoviti distribuciji fizi¢nih in materialnih virov temelji

na strateSkem upravljanju intelektualnega kapitala v organizaciji« (Bontis, 2002: 309).

Bistveni elementi uspe$nega upravljanja znanja vkljucujejo:
- skupno zanesljivo tehnolosko strukturo, ki omogoca izmenjavo znanj,
- povezovanje /judi, ki vedo, znajo vprasati in prisluhniti, ter izmenjavati izkusnje in
- nekatere procese, ki olajSujejo izmenjavo, potrjevanje in prepri¢evanje

(Collison in Parcell, 2002: 29).

Zack definira dva tipa upravljanja znanja, in sicer: (1) strateSko upravljanje znanja, ki ga
razume kot »vrsto upravljanja znanja, ki vkljucuje razlicne elemente, povezane z
upravljanjem znanja npr. skupne prakse, informacijske tehnologije in funkcije upravljanja
znanja, pri ¢emer so aktivnosti upravljanja znanja usmerjene k zagotavljanju znanja za
izoblikovanje strategije znanja"> in izvrSevanje strateskih odlogitev« (Zack, 2002: 270).
Navedeni tip upravljanja znanja nadalje razlikuje tudi od t.i. (2) operacijskega upravljanja
znanja, pri katerem gre za »upravljanje znanja, ki podpira vsakodnevne aktivnosti in procese,

potrebne za izvajanje strategije znanja« (ibid: 271).

Z zgoraj navedenim se strinjata tudi Choo in Bontis, ki pa strateSko upravljanje znanja
definirata $e natanCneje. Menita, da ogrodje strateskega upravljanja znanja sestavljajo Stiri
ravni (slika 2.1): organizacijski procesi znanja, intelektualni kapital, osredotoCanje na znanje
in strateski vzvodi. »Organizacija vrednost ustvarja iz tistega, kar se nauci iz organizacijskih

procesov ustvarjanja, prenosa in uporabe znanja« (Choo in Bontis, 2002: 16). Znanje se

"'V raziskavi podjetja Gartner Research je bilo ugotovljeno, da podjetja, ki se nadrtno ukvarjajo z upravljanjem
neoprijemljivih sredstev, dosegajo za 30 % boljSe poslovne rezultate (internetni vir 2).

12 Avtorji ta vidik upravljanja znanja imenujejo »skupnost znanja« (angl. knowledge community), ki poudarja
pomen komunikacije (diskusij, zgodb), ki preko sodelovanja in zaupanja med ljudmi vzpostavlja in povecCuje
intelektualni kapital organizacije.

13 Strategijo znanja (knowledge strategy) pri tem definira kot konkurenéno strategijo, zgrajeno na podlagi
intelektualnih virov in zmogljivosti podjetja (Zack, 2002).
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ustvarja s pomocjo raziskav, tacitnega znanja zaposlenih, timskega dela, za kar morajo biti

seveda izpolnjeni potrebni pogoji (podpora vodstva, financna sredstva ipd).

Nadalje sledi prenos znanja, ki je omogocCen s pomocjo kodifikacije, ponavljanja in
zdruzevanja razli¢nih oblik in vrst znanj, torej tudi z ze zgoraj navedeni nacini nastajanja in
prenosa znanja. S pomocjo uporabe pridobljenega znanja, ki olajSuje kriti€ne situacije in
odlocitve, organizacija bistveno povecuje intelektualne prednosti pred tekmeci. Upravljanje
znanja naj bi bilo prisotno na vseh ravneh, ne samo na ravni top menedzmenta (Choo in

Bontis, 2002: 15-19).

Slika 2.1: Okvir strateSkega upravljanja znanja

Organizacijski procesi

Ustvarjanje Prenos znanja | Uporaba znanja

znanja
Osredotocenje Intelektualni
na znanje / kapital
ucenje
Individualno Cloveski kapital
Skupinsko Strukturni kapital
Organizacijsko Kapital odnosov
Mrezno

- raziskovanje - kodifikacija - izrabljanje

- notranje znanje | - ponavljanje - doseganje

zaposlenih - zdruzevanje intelektualnih prednosti

- timsko delo - podpora odloc¢itvam

- ustrezni pogoji - podpora proizvodnji

Strateski vzvodi

Vir: Choo in Bontis (2002: 16).

StrateSke vzvode po Choo-ju in Bontis-u predstavljajo Stevilni procesi, s pomocjo katerih
podjetje vpliva na dojemanje znanja s strani zaposlenih. Mednje spadajo tudi:

- ustvarjanje ustreznih pogojev za nastajanje novih znanj,

- promoviranje ustvarjanja znanj in deljenje tacitnih znanj zaposlenih,

- kodifikacija znanja za pospeSevanje difuzije znanja,

- prenos znanja in uc¢enje s pomocjo skupin v podjetju,

- upoStevanje stroSkovnega vidika pri odlocanju za eksterni prenos znanja,

- rekonceptualizacija pomena vodenja v prid uc¢enja in inovacij,

- merjenje, vrednotenje in upravljanje intelektualnih prednosti podjetja ipd.

(Choo in Bontis, 2002:17).
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Upravljanje znanja bi bilo bistveno oteZkoCeno v primeru neustrezne podporne tehnologije.
Tako Malthora upravljanje znanja razume kot »organizacijske procese, ki skuSajo
zmogljivosti informacijskih kapacitet informacijske tehnologije sinergi¢no kombinirati s
kreativnimi in inovativnimi zmoznostmi ljudi« (internetni vir 3). Tudi Gamble in Blackwell
navajata, da organizacije potrebujejo »zmoznosti razvijanja orodij mrez znanja v organizaciji,
ki bodo posameznikom in skupinam pomagale pri razvijanju njihovih kompetenc« (Gamble in

Blackwell, 2002: 146).

Ob proucevanju in raziskovanju upravljanja znanja v podjetjih naletimo tudi na tezo, ki jo
zagovarjata Collison in Parcell. Menita, da znanja dejansko »ne moremo upravljati, ampak
lahko upravljamo le okolje, v katerem je omogoceno ustvarjati, odkrivati, zajemati,
izmenjavati, preciSCevati, potrjevati, prenasati, sprejemati, prilagajati in uporabljati znanje«
(Collison in Parcell, 2002: 33). Z navedeno trditvijo se delno strinjava, saj meniva, da je
potrebno upravljati tako okolje kot tudi znanje. Ustrezno okolje, ki omogoca ustvarjanje,
prenos in uporabo znanja, je nujen predpogoj za upravljanje znanja. V neustrezno
upravljanem okolju, ki ne spodbuja zgoraj navedenih procesov, je ucinkovito upravljanje

znanja lahko precej tezavno.

Naloga upravljanja znanja v organizacijah je torej skrb za prilagajanje, prezivetje in
konkurenc¢nost organizacije v ¢asu organizacijskih sprememb s pomocjo novih informacijskih
tehnologij, ki omogocajo razlicne oblike pridobivanja, prenosa in shranjevanja znanja. V
organizacijah so danes prisotni Stevilni informacijski sistemi od obseznih baz podatkov do
internih in eksternith medmreznih povezav. Vendar pa je vse to imetje organizacije povsem
brezpredmetno, ¢e ta nima ustrezno usposobljenega kadra, ki zna tovrstne tehnologije
uporabljati pri svojem delu, jih razvijati in nadgrajevati. Kljuéni nosilec znanja $e vedno
ostaja posameznik, ki pa si lahko svoje delovne procese, v katerih ima pomembno vlogo

nadgrajevanje znanja, v veliki meri dejansko olajSuje s pomocjo omenjenih tehnologij.

Bistvo upravljanja znanja je torej uinkovit dolgoro¢ni proces razvijanja znanja v za to
primernem okolju, ki omogoca uc¢inkovito pripravo na morebitne tezave in ovire organizacije
v prihodnosti. V sploSnem lahko povzamemo, da gre za celosten proces povezovanja
informacij, znanja in ljudi, ki vsebuje veliko stopnjo kreativnosti, obnavljanja, nadgrajevanja,
uporabe in prenosa znanja za obstoj in prezivetje organizacije. Upravljanje znanja je v

danasnjem obdobju in v razmerah t.i. inovacijske konkurence nujno, saj se ne gre ve¢ zanasati
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na pretekle ustaljene prakse in uspehe pri izvajanju le-teh, kajti reSitev, ki se je morda Se
vCeraj izkazala za ucinkovito in smiselno, je lahko danes zaradi hitrega zastarevanja znanja

povsem neuporabna.

2.3. Ustvarjanje, prenos in uporaba znanja

Z dinamiko ustvarjanja znanja sta se precej ukvarjala Nonaka in Takeuchi (1995). Posvetila
sta se predvsem pomembnosti tacitnega znanja in njegovega spreminjanja v eksplicitno

znanje. Definirala sta §tiri faze ustvarjanja znanja,'* in sicer:

2.3.1. Socializacija (tacitno znanje za tacitno)

Socializacija je proces pridobivanja tacitnega znanja s pomocjo deljenja izkuSenj. Klasi¢na
oblika izmenjave tacitnega znanja je opazovanje, osebno komuniciranje, sestanki ipd., pri
katerem gre za komunikacijo med zaprto skupino ljudi, ki povzroca, da znanje ostane znotraj
skupine. IT do nedavnega pri tem ni imela veliko vpliva, danes pa pri velikih (globalnih)
organizacijah tudi tehnologija'® igra vlogo posrednika pri izmenjavi tacitnega znanja. Bistveni
pogoj za tovrstno izmenjavo je zaupanje in prenos lastnih izkuSenj (znanja), za kar pa je

potrebna kultura, ki je skupna vsem ¢lanom organizacije, in u¢inkovito sodelovanje pri delu.

2.3.2. Eksternalizacija (tacitno znanje za eksplicitno)

Gre za proces spreminjanja tacitnega znanja v eksplicitno s pomocjo abstrakcij, analogij in
modelov. Glavna razlika v primerjavi s socializacijo je predvsem v tem, da posameznik
obstojece skrito znanje (tacitno) posreduje navzven (lahko tudi povsem tujim prejemnikom)
in tako postane eksplicitno. Posredovanje lahko poteka preko (spletnih) forumov, predavanj,
tiskanega gradiva, itd. Zaposleni v organizaciji se srecujejo z razli€nimi izzivi, ki se sprva
zdijo neresljivi. S posredovanjem izkusen;j ljudi, ki so se srecevali s podobnimi tezavami, je
dana naloga lahko hitreje in bolj u€inkovito izvedena. Vse te izkuSnje oz. znanje je lahko

beleZeno v razli¢nih podatkovnih bazah, pomembne pa so tudi knjiZznice.

' T i. SECI funkcije (S - socialization, E - externalization, C - combination, I - internalization).

' Npr. sodobne videokonference lahko povezujejo ljudi z razliénih kontinentov, ne da bi se sploh videli v Zivo.
Prednost videokonferenc je predvsem v premagovanju krajevnih omejitev ter skoraj pristnem stiku s
sogovornikom, ki poleg komunikacije omogoca tudi opazovanje ter s tem pretok informacij, ki so preko drugih
medijev (e-mail, posta, telefon, idr.) neopazne.
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2.3.3. Kombinacija (eksplicitno za eksplicitno)

V bistvu gre za podobno »pomoc« spreminjanja znanja kot pri prej$nji obliki, s to razliko, da
znanje, ki se posreduje, ni »last« posameznika, ampak je Ze nekje zapisano, posneto ipd. Gre
torej za posredovanje znanja, ki je povsem javno dostopno, vendar je mogoce skrajSano,
enostavneje predstavljeno, lazje dostopno itd. Tudi ta oblika lahko pripomore k

ucinkovitejSemu in uspesnejSemu delovanju organizacije.

2.3.4. Internalizacija (eksplicitno za tacitno)

Je proces spreminjanja eksplicitnega znanja v tacitno s pomocjo ponotranjenja izkuSenj,
pridobljenih preko razli¢nih modelov ustvarjenega znanja. To je bilo (in je) gonilo napredka
celotne civilizacije Clovestva, saj iz znanja, ki obstaja, razvijamo vedno nova znanja.
Schumpeter naveden proces poimuje »rekombinacija znanja« (internetni vir 4). Gre za krozni
proces, ki zahteva posameznikovo kreativnost ter ¢as; novo znanje, ki nastaja, pa kaze na

razvoj ter rast posameznika in organizacije (Nonaka in Takeuchi, 1995).

2.3.5. Nacini nastajanja in prenosa znanja v podjetju

Nacini, s pomocjo katerih znanje v podjetju nastaja in se tudi prenasa, so raznoliki. Velikokrat
lahko recemo, da znanje nastaja in se prenasa, ne da bi za to vedeli, saj je, kljub Stevilnim
formalnim nacCinom nastajanja in prenosa znanja, poudarek lahko tudi na neformalnem
oblikovanju in prenaSanju znanj ter izkuSenj med sodelavci, prijatelji ipd., usmerjenih k

v .16 1. v . .
ucitelju” ali k udelezencu, in sicer:

1.) Nacini, usmerjeni k ucitelju:
- demonstracija: pogosto uporabljena metoda, ki je zaradi prakti¢nega prikaza zelo
ucinkovita.
- vodena diskusija: ucitelj z razpravljanjem po korakih pripelje udeleZzence do cilja
predvsem na podlagi njihovega razmisljanja.
- predavanje — razpravljanje: krajSemu predavanju sledi razpravljanje.
- predavanje: najpogosteje uporabljena, precej kritizirana metoda, predvsem zaradi

pasivnosti in nesodelovanja poslusalcev, t.j. u¢encev.

' Ugitelj je tu misljen kot tisti, ki znanje podaja (lahko je to sodelavec, nadrejeni, strokovnjak z doloéenega
podrocja ipd.).
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2.) Nacini, usmerjeni k udelezencem:

brainstorming (mozganska nevihta): intenzivna diskusijska metoda, ki dopusca
izrazanje vseh idej, ki se v tistem trenutku porodijo. Vecji poudarek je na njihovi
kvantiteti kot na kvaliteti, Sele kasneje sta dovoljeni kritika in raz¢lenitev idej;

buzz group (brenceca skupina): podobno kot brainstorming, le da so skupine manjse in
diskusija poteka krajsi Cas;

pogovor: v formalnem izobrazevanju ni pogosto uporabljen, pojavlja se predvsem v
neformalnem izobrazevanju, zlasti v timih;

brifing: u€inkovita oblika podajanja klju¢nih poudarkov ali informacij glede doloc¢ene
problematike, primerna oblika za timsko delo;

skupinska diskusija: velikokrat uporabljena, lahko v razli¢nih oblikah (npr. vodena);
intervju: vnaprej pripravljena vprasanja, redko uporabljen;

projektno delo: omogoca samostojno delo, primerno za odrasle, zajema tudi uc¢enje in
delo v socialnem in kulturnem okolju;

Studija primera: udelezenci spoznajo pomembne elemente dogodkov ali okolis¢in in
jih pri reSevanju problemov razclenijo (smiselna zaradi resni¢nih zivljenjskih situacij);
igranje vlog, simulacije: gre za umetno ustvarjanje izbranih polozajev, ki so podobni
resni¢nemu zivljenju;

seminar: udelezenci (gost) predstavijo problem, sledi razpravljanje;

snezena kepa: metodo/proces zacne najprej posameznik, potem pa razpravlja z
drugimi udelezenci v dvojicah in nato v skupinah;

obiski in izleti: dajejo moznost dobre osebne izkuSnje

(Jelenc, 1996: 69-71).

2.3.6. Uporaba in shranjevanje znanja

Pridobljeno znanje posamezniku omogoca bolj u€inkovito, kvalitetno in bolj strokovno delo

na njegovem delovnem podrocju. Podjetje preko posameznikov tako pridobiva in nadalje

izkori$¢a ustrezna znanja, s katerimi se kratkoro¢no povecuje produktivnost, krajsa se Cas

izdelave, izboljSa se kakovost in zanesljivost, na dolgi rok pa povecuje konkuren¢na prednost

podjetja (internetni vir 2). Ob tem je pomembno poudariti nujnost shranjevanja pridobljenih

znanj, saj podjetje ni konstantna celota, v kateri bi bili zaposleni vedno isti ljudje. Zaposleni
j, saj podjetje ni k 1 kateri bi bili zaposleni vedno isti ljudje. Zaposleni

lahko odidejo in s seboj odnesejo v podjetju pridobljeno tiho znanje, obenem pa pridejo v

podjetje novi ljudje, ki prinesejo znanje iz druge organizacije. »Zato organizacija potrebuje
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bazo znanja, ki ni odvisna od posameznika, presega pa tudi znanje skupin in timov« (Mozina,
2002: 221). Baza znanja, ki vsebuje pretekle prakse, izkuSnje, pridobljena znanja ipd., naj bi
bila dostopna vsem zaposlenim preko skupnega sistema upravljanja znanja. V danasnjem casu

. . . - . .o 1 . ce g . .
shranjevanje omogo&ajo razne aplikacije'’ v okviru operacijskih sistemov.

2.4. Vrste / oblike znanja

Iz definicij znanja lahko razberemo, da je le-to samo po sebi nekaj preteklega in
spremenljivega, nekaj v preteklosti pridobljenega, kar pa je v tem trenutku lahko Ze (povsem)
zastarelo. Inovacijska konkurenca na trgu, tekmovanje in boji za prezivetje tako
posameznikov kot organizacij zahtevajo izvirne resitve, ki jih je skoraj nemogoce doseci zgolj
z obstoje¢im znanjem. Znanje »na zalogo«, katerega uporaba je bila v preteklosti nekaj
povsem samoumevnega, danes uporabljamo zgolj kot »odsko¢no desko« za nastajanje novega
znanja. Za povecevanje konkurencnosti v tekmovalni trzni ekonomiji je nujno potrebna
kombinacija obstojeCega znanja na nove, inovativne nacine (Schumpeter v Ilic, 2001). Do
tovrstnega kombiniranja pa pridemo le, ¢e ucne procese iz »trgovine«, kjer se obstojeCe
znanje prodaja, spremenimo v »delavnice«, kjer znanje nastaja in se rekombinira. Cilj
izobraZevanja ni ve¢ preprosto prenasati znanja, ampak uciti, kako se uci, kako se resujejo
problemi in zdruzuje Ze znano z novim. Ucenje se spreminja v kombiniranje informacij, ki
vklju€ujejo visoko stopnjo miselnih procesov. Znanje v starem smislu je torej koli¢ina
podatkov, v novem smislu pa zmoznost kombiniranja podatkov v novo spoznanje in reSitev

(Lipiénik, 2004: 6-9).

Znanje je kompleksen in Sirok pojem, zato obstaja mnozica razlicnih razdelitev in podvrst
znanja, ki obsegajo Stevilne ravni vedenja posameznika. Na ravni organizacije temeljno
znanje pomeni tisto znanje, ki ga mora posameznik imeti, da sploh lahko vstopi v
organizacijo, imeti mora ustrezno stopnjo in smer izobrazbe. Nadalje mora imeti zadostna
znanja za ucinkovito opravljanje delovnih nalog, npr. programiranje, reSevanje problemov.
Prav tako so pomembna funkcionalna, posebna znanja v organizaciji. To so znanja, potrebna
v doloc¢enem oddelku, npr. upravljanje s kadri v kadrovskem oddelku, odnosi z notranjimi in

zunanjimi javnostmi, poznavanje delovne zakonodaje. Zaposleni v organizaciji pa naj bi imeli

7 Npr. aplikacija SPIS, ki deluje v operacijskem sistemu Lotus Notes.
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tudi znanje, ki je relevantno in specificno za samo organizacijo in za panogo, v Kateri se
podjetje nahaja, npr. znanje o proizvodnih procesih, organizacijskih prednostih in

pomanjkljivostih ipd. (Drucker, 2002).

Znanje lahko razdelimo na eksplicitno in tacitno znanje (Nonaka in Takeuchi, 1995).
Eksplicitno oz. formalno znanje je objektivno znanje, pridobljeno s pomocjo formalnega
izobrazevanja. Gre za racionalno znanje (um), podkrepljeno z razli¢nimi teorijami. Na drugi
strani pa imamo tacitno, neformalno oz. implicitno znanje, ki nastaja s pomocjo izkuSenj
tekom najrazlicnej$ih Zzivljenjskih situacij. Gre za tiho znanje, ki temelji na praksi

posameznikov.

Medtem ko Nonaka in Takeuchi znanje delita na tacitno in eksplicitno in ga definirata z
vidika posameznika, Gamble in Blackwell poleg tacitnega znanja navajata reprezentativno in
vloZzeno znanje, definirata pa ga tako z vidika posameznika kot z vidika organizacije kot
celote. Znanje v organizacijah torej delita v tri glavne kategorije: (1) notranje, tacitno oz.
poosebljeno znanje (angl. embodied knowledge), (2) reprezentativno znanje (angl.
represented knowledge) in (3) vloZeno znanje (angl. embedded knowledge) (Gamble in
Blackwell, 2002: 126-128), pri ¢emer je notranje znanje tisto, kar nosilci znanja dejansko
vedo, kar je v njihovih glavah. Reprezentativno znanje predstavlja kodificirano znanje, ki ga
vsebujejo dokumenti, baze podatkov ipd. Vlozeno znanje pa je znanje v procesih (kaj ljudje
dejansko delajo) in v samih proizvodih in storitvah. Ljudje, ki proizvajajo le-te, vanje vlagajo
svoje znanje. Obstaja tudi znanje, ki ga lahko vklju¢imo v ve¢ navedenih kategorij; npr. za
ucinkovito upravljanje znanja je porebna kombinacija vseh navedenih kategorij. Dejstvo pa

je, da je znanje raznovrstnih oblik prisotno v vsaki organizaciji.

2.5. Delavci znanja (angl. knowledge workers)

Studija OECD iz leta 2003 delavce znanja opredeljuje kot ljudi, ki »ne izvajajo nalog, ki jih
lahko merimo z znanstveni merskimi instrumenti, ampak reSujejo probleme, za katere nimajo
vnaprej doloc¢enih oz. znanih odgovorov« (OECD, 2003b). Delavci znanja so torej ljudje v
podjetju, ki ze v osnovi potrebujejo dovolj ustreznega znanja in sposobnosti za vkljucitev v

organizacij; nadalje: tezijo k dodatnemu in nadaljnjemu izpopolnjevanju na svojem delovnem
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podro¢ju in so hkrati kreativni, fleksibilni in (tudi na intelektualni ravni) ustrezni
pricakovanjem podjetja. Njihovo poznavanje organizacije, njenega poslanstva, vizije in ciljev,
okolja, v katerem se nahaja, poslovnih partnerjev in panoge, v okviru katere deluje, in
predvsem poznavanje mesta organizacije v panogi je na visokem nivoju. Imeli naj bi tudi
sposobnost u¢inkovite in maksimalne uporabe informacijskih tehnologij, ki jih uporabljajo v
delovnem procesu, in sicer do te mere, da preproste, tj. rutinske naloge lahko prepustijo tem
tehnologijam, sami pa se osredoto¢ijo na 'miselno' delo, torej delo, ki zahteva kreativnost in
inovativnost, saj bo le-to organizaciji prineslo dodano vrednost (Drucker, 2002). Nosilke
vrednosti so torej informacije, ki jih proizvajajo delavci znanja s svojim delom, zato je

potrebno pretvarjanje informacij v znanje in njihovo u¢inkovito upravljanje.

2.5.1. Delavci znanja vs. umski delavci

Delavcev znanja pa kljub navidezni enakosti pomenov ne gre enostavno enaciti z umskimi
delavci. Dejansko je pojem 'umski delavec' SirSi in zajema tudi delavce znanja. Podobnost
razumevanja pojmov izhaja predvsem iz dejstva, da se tako eni kot drugi ukvarjajo z umskim
delom, torej pri svojem delu uporabljajo 'svoje glave'. Vendar pa je med njimi pomembna,
ceprav v dejanskih primerih velikokrat zamegljena razlika, ki jo je potrebno upoStevati,
predvsem ko govorimo o upravljanju znanja. Po Druckerju (2002) imajo delavci znanja prece;j
SirSi in bolj kompleksen pogled na situacijo, v kateri se nahajajo (tako oni sami kot tudi
organizacija), imajo veC vedenja, enostavne naloge prepuscajo novim tehnologijam, so veliko
bolj fleksibilni, kreativni, inovativni in hkrati bolj pripadni organizaciji. Na drugi strani pa

imamo umske delavce, za katere navedeno ni nujno. Za primer lahko vzamemo pisatelje.

Na tem mestu je potrebno poudariti dejstvo, da poznamo vec¢ vrst delavcev znanja. Nekateri se
res ukvarjajo samo z umskimi spretnostmi in sposobnostmi, vendar pa ne gre prezreti, da
delavci znanja niso vedno zgolj umski delavci, ampak njihovo delo velikokrat obsega povsem
fizicna opravila. Veliko zaposlenih v razvoju, v raziskavah, itd. se poleg umskega dela, ki
vsebuje inovativno razmisljanje, razvijanje dolocenih idej in optimizacij procesov, ukvarja s
povsem fizicnim delom, s pomocjo katerega podkrepijo (ali ovrZejo) rezultate svojega
umskega dela. Tovrstne ljudi Drucker imenuje tehnologi. Zanje je znacilno, da uporabljajo
znanje najvisjega razreda in so »edina podskupina delavcev, v kateri imajo razvite drzave Se
lahko pravo in trajno konkuren¢no prednost. Pravzaprav bi lahko rekli, da so sodobna

razli¢ica kvalificiranih delavcev iz 19. in 20. stoletja« (Drucker, 2002: 145-146). Mednje
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lahko Stejemo vse od zdravstvenih delavcev, do razvojnih tehnologov v raznih podjetjih,

raziskovalcev in podobno.

2.5.2. Delavci znanja kot dolgoroéne nalozbe

Spremenjene globalno-trzne razmere v danasnjem svetu so povzrocile velik razkorak v
razumevanju vlaganja v ljudi. Neoklasi¢na ekonomska teorija tako fizicnega delavca Se danes
vidi predvsem kot stroSek »inputa«, ki je potreben za proizvodnjo doloc¢enih proizvodov.
Pojavila pa se je razlika med fizicnimi in umskimi delavci, s pomocjo te delitve pa tudi

filozofija vlaganja v kadre.

Umski delavec v organizaciji Se vedno predstavlja dolocen strosek, vendar pa se vlaganje vanj
dolgoro¢no lahko obrestuje, predvsem s pomocjo dvigovanja produktivnosti in inovativnosti,
o &emer je govorila Ze sama teorija ¢loveskega kapitala (TCK),' ki so jo razvili Schultz
(1961), Becker (1964) in Mincer (1962) v Sestdesetih letih prejSnjega stoletja. Dejansko je
zato potrebno stroske, ki jih organizacija nameni za svoje kadre, razumeti kot investicijska
sredstva, saj gre tu za nalozbo, ki da v prihodnosti lahko velike donose. Fizi¢ni delavei imajo
lahko veliko izkuSenj, vendar so te na primer zaradi specifi¢nih nalog podjetja koristne le v
omejenem podjetniSkem okolju, zato omenjeni delavci navzven (razen pri nekaterih
deficitarnih poklicih) niso konkuren¢ni. Delavci znanja pa so zaradi svojega vedenja
konkurenéni tudi v globalnem okolju,'® zato si organizacije na vse nadine prizadevajo, da

svoje najboljSe delavce znanja ne le pridobijo, pac pa tudi (in predvsem) obdrzijo.

Nalozbe v kadre so resda obcutljivo investicijsko podroc¢je, vendar pa dolgoro¢no lahko
pripomorejo k poveCanju konkurencne prednosti podjetja. Zato je potreben poglobljen
razmislek o nacinih in moznostih u¢inkovitega vlaganja v ustrezne kadre, torej v kadre, ki s
svojim delom prinasajo organizaciji dodano vrednost in s tem konkurencno prednost v

lokalnem kakor tudi v SirSem, globalnem poslovnem okolju.

'® Osnovna ideja te teorije je, da pridobljene sposobnosti posameznika bistveno vplivajo na njegovo Zivljenje in
blaginjo. »Ljudje vlagajo v sebe, t.j. ¢loveski kapital, z izobrazevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem in
z drugimi aktivnostmi ne le zaradi trenutnega zadovoljstva, ampak tudi zaradi pri¢akovanih donosov
(povecanega bodocega dohodka s povecanimi zasluzki), nalozb v prihodnosti ter drugih uc¢inkov, ki se ne morejo
izmeriti v denarju« (Beve, 1991: 22).

" Pod pogojem, da znanje nenehno obnavljajo in nadgrajujejo, saj znanje od trenutka, ko je pridobljeno,
zastareva, kar pa je povezano tudi s spremembami v okolju: ¢im vecje so le-te, tem hitrejSe je zastarevanje
znanja.
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2.5.3. Dvig produktivnosti delavcev znanja

Glavni izziv Ze v sedanjosti in tudi v prihodnosti bo dvig produktivnosti delavcev znanja.
Drucker meni, da »smo danes na podroc¢ju produktivnosti delavca znanja na tocki, kjer smo
bili pred stotimi leti na podro¢ju produktivnosti fizicnega delavca« (Drucker, 2002: 138).
Imamo ve¢ vedenja, veC¢ znanja, pred nami pa so novi izzivi, ki bodo zahtevali nove
inovativne reSitve. Produktivnost delavca znanja mora biti usmerjena k optimalnemu
dvigovanju kakovosti proizvodov in storitev. Pogoji za dvig produktivnosti delavcev znanja
so sledeci: (1) potrebno je odgovoriti na vprasanje, kaj sploh je naloga delavca znanja, (2)
dolociti odgovornosti delavcev znanja, (3) inovativnost mora biti ena glavnih sestavin dela,
potrebno je (4) nenehno ucenje sebe in drugih, (5) rezultati produktivnosti morajo biti
kakovostni, (5) produktivnost v organizaciji pa naj bo obravnavana kot sredstvo (vir) in ne kot

stroSek (Drucker, 2002: 138).

3. DEJAVNIKI UPRAVLJANJA ZNANJA

Organizacija, ki Zeli ucinkovito upravljati obstojeCe organizacijsko znanje, naj bi za to
izpolnjevala doloc¢ene pogoje, ki so potrebni za ustvarjanje novih znanj, njihovo kodifikacijo
in prenos. Nonaka in Takeuchi navajata pet bistvenih pogojev. Najprej naj se doloc¢i (1)
organizacijsko vizijo in skladno s tem definira, katera znanja bodo najbolj potrebna za
doseganje obstojece vizije. Posameznikom je potrebno dopuscati doloCeno (2) avtonomijo pri
njihovem delu, saj so tako bolj motivirani za raziskovanje in osvajanje novih znanj.
Organizacija naj omogoca (3) 'kreativni kaos' v smislu prizadevanj po opuscanju rutin,
postavljanju ambicioznih ciljev ipd. Pomembna je tudi Siroka (4) dostopnost do informacij
vsakemu posamezniku v organizaciji, ki omogoca uspesno spopadanje z vsakodnevnimi
nalogami. Organizacija pa naj bi kljub pritiskom kompleksnega okolja tezila k (5)

ohranjanju svoje raznolikosti (Nonaka in Takeuchi, 1995).
Kot ponazarja slika 3.1, v skladu z uvodno predpostavko, na upravljanje znanja v organizaciji

vplivajo razli¢ni dejavniki iz okolja (trzna struktura in spremembe) in organizacije (kultura,

IT, komunikacija, velikost in spremembe) ter lastnosti zaposlenih (njihova motivacija in
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vrednote). V nadaljevanju naloge bova pojasnila vplive navedenih dejavnikov na proces

upravljanja znanja.

Slika 3.1.: Konceptualni model dejavnikov upravljanja znanja

organizacija

okolje posameznik kultura

trzna struktrura
spremembe
—

T

spremembe vrednote

komunikacija

UPRAVLJANJE ZNANJA

3.1. Trzna struktura

Odnosi med organizacijami v okolju, njihov poloZaj in uspeh na trgu ter samo njihovo
delovanje so odvisni tudi od trzne strukture. Ta, ceteris paribus, pomembno vpliva tudi na
ravnanje z zaposlenimi znotraj organizacije in posledi¢no na upravljanje znanja. Ze
Schumpeter (1951) navaja, da je inovator postavljen v konkurencno okolje, v katerem se
spopada z drugimi tekmeci, ob tem pa je potrebno nenehno odzivanje in prilagajanje na
inovacijsko dejavnost drugih organizacij. Polozaj organizacije na trgu narekuje nujno
potrebno prilagajanje na (morebitno) konkurenco tudi na podroc¢ju upravljanja znanja. Tako
na primer model popolne konkurence »tezi k odpravi ekstra dobiCkov, ki omogocajo
akumulacijo kapitala, potrebnega za nadaljnja vlaganja v razvoj in raziskave« (Ili¢, 2001: 8).
Preko spodbude za inoviranje pa vpliva tudi na upravljanje znanja. Ker eliminiranje ekstra
dobickov zmanjSuje spodbudo za inoviranje v popolni konkurenci, zmanjsuje tudi potrebo po
upravljanju znanja, ki bi sicer nastalo v inovacijskem procesu. V popolni konkurenci zaradi
atomizacije ponudnikov, popolne informiranosti in popolne faktorske mobilnosti nenehno
primanjkuje sredstev za vlaganje v 'podro¢ja', ki bi dejansko omogocila prednost pred
tekmeci. Zato Schumpeter poudarja prednosti monopola oziroma nepopolne konkurence, ki

naj bi celo spodbujala razvoj organizacije in (posledi¢no) trga. Njegovo stalisce izvira iz
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koncepta dinami¢ne konkurence, kjer se pojavlja nenehno rivalstvo v tehnologijah in
kakovosti proizvodov. V panogi pa se prej ko slej pojavijo monopolne ali oligopolne

organizacije, ki svoje inovacije zaradi hitrega kopiranja zascCitijo s patenti in s tovrstnimi

vstopnimi ovirami ohranjajo vodilni polozaj na trgu (Ili¢, 2001).

Ucinkovito upravljanje organizacijskega znanja je zaradi inovacijske konkurence in
ustvarjalne destrukcije®® (Schumpeter v Ili¢, 2001: 37) pomembno za povelevanje tako
inovacijske kot posledi¢no konkuren¢ne prednosti podjetja. Nenehna vlaganja v razvoj
lastnega znanja, njegovo razvijanje v kakovostne produkte in storitve ter nenehno dvigovanje
kakovosti procesov znotraj organizacije krepijo notranjo zalogo znanja, ki omogoca

inovativne reSitve novo nastalih potreb na trgu.

3.2. Spremembe

Spremembe se bile Ze od nekdaj prisotne v Zivljenju ljudi, vendar je bila neko¢ intenziteta
sprememb precej manjSa od danasnje. Za organizacijsko okolje so pomembne spremembe v
lokalnem, nacionalnem in globalnem okolju ter spremembe v sami organizaciji. Za vse pa
velja, da njihova prisotnost na trgu zahtevaja izvirne in inovativne resitve, ki jih je velikokrat
nemogoce dose€i z obstoje¢im znanjem, ki ga imamo. Kot izpostavlja ze Studija OECD, je
ena od najpomembnejSih konkurenénih znacilnosti sposobnost prilagajanja spremembam, za
katero je potrebna izvirnost, kreativnost in iznajdljivost delovne sile (OECD, 2002). Vendar
pa se v praksi velikokrat izkaze, da so stare navade preve¢ zakoreninjene v ljudeh, zato je

prilagajanje na spremembe velikokrat dokaj tezavno.

3.2.1. Spremembe na podroc¢ju ravnanja z ljudmi

Organizacije, temeljece na znanju, so se zacele zavedati, da osrednji vir njihove konkurencne
prednosti vse bolj predstavljajo njihovi zaposleni. Spremembe na podro¢ju ravnanja z ljudmi
so ocitne na razlicnih podroc¢jih v sami organizaciji — od opredelitve ciljev, organiziranosti,
potrebnih Cloveskih lastnosti, do planiranja kadrov, selekcije in dinamike pri zaposlovanju,

izobraZevanja in placila za delo.

% Navedena procesa generirata nove inovacije in difuzije inovacij, zaradi esar zaletni monopolni poloZaj
organizacije izgine — je zgolj kratkorocCen in zacasen (Schumpeter v Ili¢, 2001: 37).
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V preteklem obdobju je prevladovalo administrativno ukvarjanje z ljudmi. Znacilni so bili
natanc¢ni opisi delovnih mest in del, placilo je bilo vezano zgolj na delovno mesto, natan¢no
nacrtovanje in planiranje kadrov je bilo stalnica. Tog sistem kadrovske administracije se je
transformiral v sedanji kadrovski menedzment, ki poudarja predvsem delo v timih in potrebne
lastnosti, ki so s tem povezane. Gre za koncept, ki dovoljuje dolo¢eno mero dinamike, vendar
v Se vedno dokaj stabilnih okvirih. Vse bolj pa se priblizujemo upravljanju s ¢loveSkimi viri,
kjer bo poudarek na maksimalni fleksibilnosti, kreativnosti, znanju in iznajdljivosti v
poslovnem okolju (Lipi¢nik, 1998). Na tem mestu je potrebno omeniti narascujo¢i pojav
devolucije upravljanja s ¢loveskimi viri, ki predvideva prenos odgovornosti za ¢loveske vire
na linijske vodje, pri ¢emer naj bi strokovnjaki v kadrovskih oddelkih prevzeli (oz. obdrzali)
vlogo koordinatorjev kadrovske funkcije ter skupaj z neposrednimi vodji reSevali nastale

probleme na tem podro&ju (Mesner Andolsek in Stebe, 2004: 41-42).

3.2.2. Spremembe odnosov med ljudmi v organizaciji

Zaradi intenzivne konkurence na trgu so se vodilni v organizacijah druzbe znanja postopoma
zaceli zavedati hitrosti sprememb v organizacijah in okoli njih. Togost delavcev pri
opravljanju delovnih nalog je postala kljucen problem, s katerim se je bilo potrebno soociti.
Tudi dolgorocni cilji niso bili ve¢ tako smiselni in lahko dosegljivi. Potrebna je bila
sprememba celotnih politik poslovanja in upravljanja z ¢loveskimi viri v organizaciji ter
dolocanje kratkoroc¢nih ciljev. Prav tako so bile potrebne nove ideje, zamisli, nacela, vrednote.
Organizacije, ki so danes najbolj uspesne, so tiste, ki so ze davno spoznale, da so klju¢ do
uspeha njihovi zaposleni in njihovo vodenje. Na splosno lahko zaznavamo trend, da vse ve¢
organizacij postaja splos¢enih, kar pomeni, da se odgovornost prenasa na vse, tudi nizje ravni.
Vsak zaposleni nosi odgovornost za svoje delo in za doseganje zastavljenih ciljev, spremenili
sta se tudi organizacijska kultura in klima. Odnosi znotraj podjetja naj bi temeljili na zaupanju
med zaposlenimi. To zaupanje pa ni ve¢ posledica tradicije ali lojalnosti kot neko¢, ampak je

dosezeno na podlagi pridobljenih kompetenc in integritete (Choo in Bontis, 2002: 4).

Ne samo, da so se pojavile spremembe v odnosih med razli¢nimi deli (oddelki) organizacije,
prislo je do bistvenih sprememb med posamezniki v organizaciji. Delavci znanja, ki so v
organizaciji zaposleni, za polni ali polovi¢ni delovni ¢as, niso ve¢ podrejeni svojim
nadrejenim, ampak so postali njihovi sodelavci. Prejeli so veliko odgovornosti in nalog, ki jih

morajo uspesno izpolnjevati s svojo glavo in ne po navodilih Sefov. Drucker navaja tudi
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dejstvo, da se do danes nadrejeni verjetno nikoli niso ukvarjali s poklicem svojih podrejenih,
zato jim tudi ne morejo nuditi strokovne pomoci. Seveda so podrejeni od nadrejenih Se vedno
zelo odvisni, kar zadeva zaposlovanje, placno politiko, napredovanje in podobno, vendar pa je
klju¢na sprememba na delovhem mestu samem, kjer se pojavlja veliko ve¢ odgovornosti,

avtonomije in zaupanja kot kdajkoli prej (Drucker, 2002: 27-31).

Spreminja se tudi sam formalni status zaposlenih. »Tradicionalno« organizacijsko nacelo, da
naj bi bili ljudje, ki v neki organizaciji delajo, tam tudi zaposleni, danes ni vec tako
samoumevno. Nekdaj so ljudje delali polni delovni ¢as in bili odvisni od organizacije, saj jim
je le-ta zagotavljala osnovna sredstva za prezivetje. Vendar pa danes, v Casu globalne
tranzicije, te predpostavke ne morejo ve¢ vzdrzati pritiskov, ki jih ponuja sodobno
organizacijsko okolje. Hitrost sprememb na trgu pogojuje hitrost prilagajanja ciljev
organizacije. Le-ta vse bolj potrebuje prilagodljive, fleksibilne delavce. Dejstvo je sicer, da je
pri nas Se vedno relativno veliko ljudi zaposlenih v podjetjih za nedolo¢en s polnim delovnim
casom, vendar pa se zviSuje odstotek tistih, ki so v podjetju zaposleni za dolocen ¢as, in ljudi,
ki zaCasno ali obcasno delajo za podjetje, v njem pa dejansko niso zaposleni. V slednjem
primeru gre za ljudi, ki delajo honorarno na podlagi dolo¢enih pogodb. V obeh primerih pa

lahko govorimo tudi o delavcih znanja.

Z razli¢nimi skupinami ljudi v organizaciji je potrebno ravnati razlicno in ne samo to — tudi s
posamezniki v teh skupinah ne moramo ravnati enako. Razli¢ne situacije, razli¢ni
posamezniki in razlicne okolis¢ine privedejo do povsem neidetni¢nih oblik ravnanja z ljudmi.
Drucker trdi, da danes »ljudi ne moremo (ve€) upravljati. Ljudi je potrebno voditi. Cilj pa je
ustvariti ¢im vecjo produktivnost iz specificnih prednosti in znanja vsakega posameznika«
(Drucker, 2002: 31). Na tem mestu dodajava, da je, v kolikor ljudi ni ve¢ mogoce upravljati,
torej toliko pomembnejSe upravljati razlicne dejavnike okolja, kar posledicno omogoca

ucinkovito upravljanje znanja, o ¢emer govoriva ze v razdelku 2.2.

3.2.3. Spremembe v organizacijskih procesih

Spremembe so se pojavile tudi v samih procesih organizacij. Omenimo lahko reinZeniring
poslovnih procesov, prehod od strukturnega k procesnemu pristopu v organizaciji itd.
Omenjene spremembe so povzrocile tudi spremembe v sami organizacijski kulturi. Danes so

vse bolj pomembne hitrost, fleksibilnost in hitra odzivnost na zahteve trga. Tako postaja
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dvigovanje kvalitete delavcev znanja v danaSnjem svetu vse bolj pomembna konkuren¢na
prednost za prezivetje in obstoj doloCene organizacije ali celotne panoge na trgu.
Informacijska struktura in ustrezni odnosi s sodelavci pa niso zadosten razlog za dvig
produktivnosti delavcev znanja in s tem celotne organizacije. Dvig produktivnosti je mogoc¢,
¢e organizacija sledi scenariju sprememb v obstojeCih delovnih procesih, ki ga predlaga
Drucker: najprej mora znotraj svoje strukture najti ustrezno skupino delavcev znanja, ki so
dovolj dovzetni za spremembe, kar pogojuje spremembe dolocenih procesov. Nato je
potrebno ustrezno delo s to skupino na podrocju, kjer zelimo doseci spremembe (t.j. napredek,
razvoj). In Sele ko omenjena skupina doseze povecanje produktivnosti, lahko organizacija
raz$iri nov nacin poslovanja na SirSe podroc¢je. Ob tem se pokazejo tudi problemi, ki jih bo
potrebno resiti (na primer nasprotovanja s strani dolo¢enih vodilnih v organizaciji) pred
dokonéno uvedbo sprememb. Sele ko se zgladijo vsi (ali ¢im ve&) spori, odkriti med
uvajanjem sprememb na manjsi skupini, je mozno dvigniti produktivnost celotne organizacije

(Drucker, 2002: 149-153).

Spremembe na podro¢ju ravnanja z ljudmi, odnosov med zaposlenimi in samih
organizacijskih procesov, ki prispevajo k pospesevanju ucinkovitosti podjetja kot celote, se
kazejo v vse vec¢jem poudarjanju timskega dela in spremembah v placnem sistemu (od
zmanjSanja fiksnega k vec¢jemu variabilnemu delu place). Timsko delo spodbuja inovativnost
in posledi¢no produktivnost podjetja, tako tudi nagrajevanje ni ve¢ vezano zgolj na delovno
mesto, ampak predvsem na ucinkovitost tako posameznika kot celotnega tima, v katerem
deluje. Ustrezno vodenje zaposlenih in ucinkovoto upravljanje njihovega znanja omogoca

boljSo pripravo na prihajajoce spremembe.

3.2.4. Razvoj strokovne strategije ravnanja s ¢loveskimi viri in skupne

vizije

Ravnanje z ljudmi pri delu, predvsem njihovo vodenje in ustrezno upravljanje njihovega
znanja v vseh pogledih postaja vse pomembnejsi dejavnik, ki vpliva na uspesSnost organizacij
in jih vodi v nenehne izboljSave. Odlocilni dejavnik pri tem so delavci znanja, za katere se

morajo (in se bodo morale v prihodnosti Se veliko bolj) organizacije boriti, da jih zadrzijo.
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Ideja razvoja strokovne strategije ravnanja s Cloveskimi viri in skupne vizije*' je
»pridobivanje pozitivnih, v prihodnost usmerjenih nac¢inov ravnanja s ¢loveskimi viri, pri
¢emer je potrebno uposStevati tudi dinamiko in povezanost raznovrstnih dejavnikov«
(Lipi¢nik, 1998: 42). Podjetje, ki uporablja navedeno strategijo in ima izdelano skupno vizijo
poslovanja, z njeno pomocjo upravlja razlicne dejavnike na vseh nivojih podjetja, s ¢imer

izpolnjuje predpogoj za uspesnejSe upravljanje znanja.

3.3. Motivacija

Motivacija zaposlenih v organizaciji je, po najinem mnenju, eden izmed klju¢nih dejavnikov
ucinkovitega upravljanja znanja. Nanjo vplivajo razlicni dejavniki: od individualnih razlik
med posamezniki do znacilnosti dela in organizacijskih praks (Lipi¢nik, 1998:162-163), pa
tudi sistem nagrajevanja, politike in pravila obnaSanja v organizaciji, ki naj bi bili to¢no
doloceni, da dejansko lahko opravijo vlogo motivatorja. Pri vodenju ljudi je smiselno
uposStevati vse navedene dejavnike; razumeti je potrebno, da uporaba pravil, nagrad in
podobno pri dologenemu &loveku lahko deluje kot motivator,”> pri drugem pa kot

demotivator.

V splosnem lahko re¢emo, da so kljucni cilji motivacije v podjetju sledec¢i: doseganje vecjih
delovnih ucinkov, boljSa izvedba dela, vecje zadovoljstvo in pripradnost podjetu ipd. Tu
govorimo predvsem o delavcih znanja, kjer je veliko neizkori§¢enih virov in rezerv, ter ne
toliko o proizvodnih delavcih, ki v sploSnem ne morejo delati vec, kot sicer delajo (doseci
morajo postavljene norme, tu pa se vsa »filozofija« nagrajevanja konca). Na nacionalnem
nivoju in predvsem znotraj organizacijskih okvirov se tako nenehno pojavljajo vpraSanja,

kako zaposlene motivirati k razvijanju samih sebe, k nadgrajevanju znanja, k bolj

*! Lipi¢nik navaja sedem sklopov razli¢nih dejavnikov, ki zaokrozajo celoto uéinkovitega ravnanja s ¢loveskimi
viri. Potrebno je predvidevanje sprememb v prihodnosti in razvoj novih programov v skladu s pricakovanimi
spremenjenimi okolis¢inami. Pridobiti je potrebno uspesne ljudi: ker so ljudje motor, ki poganja organizacijo.
Poudarki so na razvijanju visoke uspesnosti in spodbujanju uspesnih sistemov (s pomocjo ustrezne motivacije,
spodbudnega delovnega okolja in organizacijske klime nasploh). Prizadevati si je potrebno k 'cistim’ odnosom,
vse bolj pomembno je zaupanje med sodelavci na vseh ravneh in v vseh smereh, vse vrste komunikacije,
(ne)formalni pogovori, pogajanja. Organizacija mora nenehno izboljsevati zmoznosti svoje raznolike delovne sile
in njeno produktivnost, potrebno pa je tudi merjenje in vrednotenje uspes$nosti posameznih dejavnosti, tudi in
predvsem upravljanja znanja (npr. z anketami in pogovori) in na podlagi tega optimizirati procese upravljanja
znanja za uspesnost organizacije (Lipicnik, 1998: 42-43).

> Nekoga motivira le denar in zavladuje z delom, da dobi vigjo plato, drugega motivirajo odnosi, zato skrbi za
ohranjanje in nadgrajevanje dobrih odnosov s sodelavci, tretjega uspehi in dosezki pri delu, zato si prizadeva k
razvijanju sebe in svojih zmoznosti.
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kakovostnemu delu, vecji samoiniciativnosti, predanosti, ucinkovitosti. Danes (v nasprotju s
c¢asom pred industrijsko revolucijo) ljudje ne delajo ve¢ zgolj in samo za zadovoljevanje
osnovnih potreb za Zivljenje, pa¢ pa se zelijo razvijati, Siriti znanja in sposobnosti, sprejemati
nove naloge, odgovornosti in v kon¢ni fazi — Zelijo sami s svojimi prizadevanji ¢im vec

prispevati k u¢inkovitosti in uspesnosti podjetja v okolju, v katerem delujejo.

Dejstvo je, da visoko motivirani zaposleni lahko organizaciji prinesejo Stevilne koristi —
njihovo delo je kvalitetno, so zanesljivi in bolj produktivni. Klju¢ uspesnega motiviranja v
organizacijah je preprost za razumevanje, a velikokrat zapleten za izvajanje: organizacija naj
bi prepoznala potrebe in interese zaposlenih, jih uposStevala in skladno s tem svoje cilje
uskladila z osebnimi cilji zaposlenih. Vendar pa se kljub pomenu motivacije za uspesno
delovanje organizacije izbira ustreznega motivacijskega mehanizma v praksi pogosto izkaze
kot velik menedzerski problem, ki izhaja predvsem iz neustrezne usposobljenosti vodij za

uporabo ustreznih motivacijskih prijemov.”

3.3.1. Teorije motivacije

V petdesetih letih dvajsetega stoletja so se razvile Stevilne teorije motivacije, ki govorijo o
nacinih motiviranja posameznikov za doseganje dolocenih ciljev. Kot teoreticno izhodisce

razdelka bova na kratko navedla le nekatere, najbolj znane teorije.

Abraham Maslow se je osredotoCil na proucevanje hierarhije motivov oziroma potreb.
Njegova teorija temelji na predpostavki, da obstaja tocno dolo¢eno zaporedje potreb, pri
¢emer se visje potrebe razvijejo Sele takrat, ko so zadovoljene tiste na nizji ravni (Maslow,
1954).2* Maslow-ova teorija je 8¢ vedno aktualna, saj ponuja razlago za prevladovanje
doloc¢enih motivov v obnaSanju posameznikov in nudi model zadovoljevanja potreb. Njena
slabost (kar je priznal tudi sam avtor teorije) pa se kaze predvsem v tem, da ne upoSteva
dejstva, da se dolocene potrebe lahko pojavijo istocasno (npr. lahko smo la¢ni, ko moramo na

sestanek z nadrejenim), pa tudi predpostavka o tocno dolo¢enem vrstnem redu ne drzi vedno.

» Vodja naj bi bil sposoben prilagajati razliéne motivacijske tehnike glede na lastnosti posameznikov, pa tudi
glede na situacijo in samo okolje ter tako zmanjsati vrzeli med kompetencami zaposlenih in predvideno
uspesnostjo (Luckmann Jagodi¢ in Pacek, 2003: 22-23).

* Trdi, da obstaja pet osnovnih potreb, ki jih skusa ¢lovek zadovoljiti: fizioloske potrebe (potrebe po hrani,
pijaci, spanju), potrebe po varnosti (varnost zivljenja, zaposlitve), potrebe po pripadnosti (prijateljstvo, ljubezen),
potrebe po ugledu (potrebe po dokazovanju samega sebe, sposobnosti, kompetenc), potrebe po samoaktualizaciji
(potrebe po uresnic¢evanju lastnih potencialov, potrebe 'bivanja') (Maslow, 1954).
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Za vse ljudi ne velja, da bodo zadovoljene potrebe na nizji ravni vzpodbudile potrebe na visji
ravni (npr. nek proizvodni delavec ne bo ni¢ bolj motiviran za boljSe delo, ¢e bo zaposlen za
nedolocen cas). Teorija torej implicira, da je z vsakim posameznikom potrebno ravnati

drugace.

Frederick Herzberg je razvil teorijo o dejavnikih v organizaciji, ki povzro€ajo
(ne)zadovoljstvo posameznika. Meni namrec¢, da dolo¢eni dejavniki v organizaciji povzro€ajo
nezadovoljstvo, ¢e so odsotni, vendar pa njihova prisotnost ne prispeva veliko k zadovoljstvu,
medtem ko drugi Ze v osnovi vodijo k zadovoljstvu. Prve je Herzberg poimenoval kot
higienike ali vzdrZevalne dejavnike, druge pa kot motivatorje.”> Osnovna ideja navedene
teorije je, da obstoj higienikov omogoca potrebno podlago za delovanje motivatorjev. Delo
naj bi s pomoc¢jo kombiniranja (angl. job enlargement) in razsirjanja (angl. job enrichment)
delovnih nalog postalo bolj zanimivo za posameznike, ki bi bili posledi¢no z delom ¢im bolj
zadovoljni (Musek, 1993). Teorija se je izkazala za utemeljeno in uporabno pri strokovnih in
vodilnih zaposlenih, ki imajo zadovoljene osnovne potrebe. Sam denar ne pomeni zadostne
spodbude za uspesnost pri delu, vendar pa premajhno placilo bistveno zmanj$a motivacijo za
delo. Umske delavce motivirajo predvsem zadovoljstvo pri delu, izzivi in sami rezultati dela

(Drucker, 2002: 30-31).

Victor Vroom pa je razvil motivacijsko teorijo na podlagi ciljev posameznika na eni in ciljev
organizacije na drugi strani. Le-ta si prizadeva k ¢im vecji racionalizaciji, u¢inkovitosti in
poslovni odli¢nosti, posameznik pa v prvi vrsti skrbi za lastno ugodje in razvoj v skladu s
svojimi individualnimi cilji, kot so na primer nadgrajevanje znanja, viSja placa, osebno
zadovoljstvo. Cilji organizacije in posameznika morajo biti usklajeni, saj se le tako lahko

dosegajo in razvijajo (Vroom, 1967).

3.3.2. Motivacija zaposlenih za pridobivanje in nadgradnjo znanja

V obdobju vedno vecjega zavedanja pomena ustreznega vlaganja v zaposlene postaja

razumevanje motivacije posameznikov za lasten razvoj, izobrazevanje in uspeh tako

» Meja med higieniki in motivatorji je tezko dolo¢ljiva. Medtem ko 'Gistih' motivatorjev, ki se nanasajo na
vsebino dela, saj njihova vecja prisotnost prispeva k ve¢jemu zadovoljstvu, prakti¢no ni (zaposlenega Se najbolj
motivirajo dosezki, pozornosti, samostojnost pri delu, odgovornost in napredovanje), za 'Ciste' higienike veljajo
placa, varnost, status, odnosi do podrejenih, osebno Zivljenje in odnosi do sodelavcev. Higieniki se nanasajo na
delovne razmere in ne na vsebino dela. Njihov pomen se pokaze ob njihovi neprisotnosti, saj se njihov manko
izraza v nezadovoljstvu.
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posameznika kot organizacije vse bolj pomembna tema. Meniva, da vsesploSno uveljavljanje
koncepta vsezivljenjskega ucenja vpliva na razvoj intelektualnega potenciala, vendar pa lahko
napacno razumevanje ali celo neupoStevanje motivacije za izobraZevanje omenjeni sistem
popolnoma porusi. Po najinem mnenju je motivacija posameznika za pridobivanje in
nadgrajevanje znanja odvisna od stopnje koristnosti pridobljenega in nadgrajenega znanja za
posameznika bodisi zaradi profesionalnih ali neprofesionalnih razlogov. Neparticipacija v
procesu izobrazevanja oziroma usposabljanja je lahko rezultat pomanjkanja motivacije v
socialnih in/ali delovnih okvirih, kjer usposabljanje ni cenjeno, ali pa Zelje posameznikov, ki
se na ta nacin skuSajo izogniti ponavljajo¢im se neuspehom v svojem preteklem

izobrazevanju.

V danasnjem casu fleksibilizacije dela in porastu negotovosti zaposlitev, ko tradicionalne
oblike zaposlovanja (npr. zaposlitev za nedolocen €as s polnim delovnim ¢asom) izginjajo,
naj bi posameznik z ustreznim izobrazevalnem procesom in z pridobivanjem delovnih
izkuSenj na razli¢nih podroc¢jih, sam poskrbel za svojo ¢im vecjo zaposljivost oziroma varnost
delovnega mesta. Pri delavcih znanja, predvsem deficitarnih poklicev, naj to ne bi
predstavljalo ovir. Le-ti so pod pogojem, da nenehno izpopolnjujejo svoje znanje, strokovno
usposobljeni do te mere, da so konkurencni na nacionalnem ali celo na mednarodnem trgu
dela. Sele ob izpolnitvi ustreznih pogojev dela in kakovosti delovnega Zivljenja lahko
govorimo o motivaciji za izobrazevanje in usposabljanje ter o tem, zakaj se zaposleni
dejansko odlocajo za nadgradnjo znanja. Pri motivaciji zaposlenega ima veliko vlogo tudi
njegov neposredni vodja. Odnos med njim in podrejenim naj bi temeljil na zaupanju in
medsebojnem sposStovanju. Vodja, ki za ustrezno delo s podrejenimi potrebuje dolocene
osebnostne kvalitete, kot so pozitivna samopodoba, sposobnost reSevanja konfliktnih situacij

in podobno, naj bi podrejenega motiviral za raznovrstno dodatno pridobivanje znanja.

Ze rezultati preteklih raziskav (glej Radovan, 2003) kaZejo, da na motivacijo v najve&ji meri
vplivajo odnosi na delovnhem mestu (s sodelavci, vodji, podrejenimi), ter priloZnosti za
napredovanje, osebni in karierni razvoj, torej tako Herzbergovi higieniki kot tudi motivatorji.
Ugotovljeno je bilo, da (ne)zadovoljstvo z nadrejenimi najbolj vpliva na zadovoljstvo in
motivacijo. Po Herzbergu je odnos do nadrejenih v enaki meri higienik in motivator. To
pomeni, da so vodje skriti klju¢ do boljsih rezultatov, saj sam obstoj dobrih odnosov vzdrzuje
zadovoljstvo pri delu, hkrati pa lahko deluje kot dober motivator. Nadrejeni naj bi si pri

svojem delu preko pogovorov, dajanja informacij, formalnih in neformalnih stikov z
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zaposlenimi pridobili ¢imve¢ podatkov o podrejenih, o njihovih osebnih ciljih ter njihovo

zaupanje, ki je pogoj za uspesno motiviranje.

Raziskava Andragoskega centra Slovenije o vplivih na motivacijo zaposlenih za
izobrazevanje iz leta 2003 (Radovan, 2003) pa je pokazala, da so eni izmed pomembnejSih
elementov v procesu motivacije za nadgrajevanje znanja cilji, ki so posledica vrednot in
pri¢akovanj, kar je v skladu z Vroomovo teorijo motivacije o nujnosti usklajevanja ciljev
posameznikov in organizacije. Tako se v primeru izpolnitve cilja doseganja dobrih poslovnih
rezultatov organizacije lahko ve¢ denarja namenja razvoju, tako kadrov kot sistemov,
proizvodov ali storitev, ki jih proizvaja; placilo za delo se poveca, izboljSa se sama klima v
organizaciji, s pomoc¢jo nastetega pa zaposleni dosegajo tudi lastne cilje (Vroom, 1967). Iz
tega sledi, da ¢e posameznik ne vidi izobrazevanja in usposabljanja kot sredstva za doseganje
njemu pomembnega zastavljenega cilja, zanj pa¢ ni motiviran. Na tem mestu velja poudariti
pomen organizacijske klime in kulture — organizacija naj bi svoje cilje uskladila in prilagodila
ciljem posameznika, saj je pod tem pogojem mozno povacati pripadnost zaposlenih podjetju,
kar pa je pogoj za to, da se bodo zaposleni zavestno odloc¢ali za udelezbo v izobraZevalnem
procesu. Kranjceva glede ciljev navaja, da »motivacija odloa tudi o tem, ali se bo
posameznik izobrazeval tudi takrat, ko mu ciljev ne bodo postavljali drugi, ko ga ne bo nihce
nadzoroval od zunaj, temve¢ si jih bo postavljal situacijsko in se sproti ucil, zlasti po
neformalni poti« (Kranjec, 1998: 36), kar je zaradi konkurence na trgu dela in boja za
posameznika za obstanek na dolo¢enem polozaju v podjetju vse bolj smisleno. Rezultati
zavedanja o naraSCajoCem pomenu izobrazevanja tako s strani posameznika kot tudi
organizacije pa se kazejo v poudarjanju permanentnega izobrazevanja in ucinkovitem

upravljanju znanja nasploh.

Posameznik, ki je na podlagi navedenih razlogov dovolj motiviran za nadgradnjo obstojecih
in pridobivanje novih znanj, se udelezi dolocenih izobrazevalnih programov; npr. predavanja,
seminarja, tecaja, konference ali katere druge oblike pridobivanja, nadgrajevanja in prenosa
znanj. Slika 3.2. prikazuje konceptualni model vpliva motivacije na upravljanje znanja, ki
poslediéno vpliva na konkuren¢no prednost podjetja. Cetudi ima podjetje potrebno
organizacijsko znanje, usposobljen kader in s tem visok inovacijski potencial, to Se ni
zagotovilo rasti produktivnosti podjetja. Za ta cilj je smiselno vpeljati u¢inkovito upravljanje
znanja, ki omogoca, da pridobljeno znanje dejansko povecuje obseg in kakovost ¢loveskega

kapitala v organizaciji. Tako se povecuje zaloga znanj, kar posledicno povecuje inovacijski
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potencial. IzboljSanje navedenih dejavnikov pa se lahko manifestira v konkurenc¢ni prednosti
podjetja, t.j. v nizjih stroskih, v kakovosti proizvodov in storitev ter v inovacijah (npr.
povecanju Stevila patentov) in v koncni fazi v pozitivnih ekonomskih ucinkih (rasti dobicka in

produktivnosti, pove¢anju obsega prodaje, trznega deleza ipd.).

Slika 3.2.: Konceptualni model vpliva motivacije na upravljanje znanja in posledi¢no na
konkuren¢no prednost podjetja

Konkurencna prednost:
- niZji proizvodni stroski
- kakovost proizvodov ali
storitev

- inovacije

- ekonomski ucinki

Motivacija zaposlenih - IzboljSan cloveski kapital

za izobraZevanje - vecja zaloga znanja
- vecji inovacijski potencial

?

A \

Nadgradnja obstojecih in

pridobivanje novih znanj Uporaba znanj

A

Prenos znanj

Upravljanje znanja

3.4. Organizacijska kultura

Kulturo v organizaciji tvori Sirok spekter socialnih pojavov, med katere spadajo tipi¢ni nacini
oblacenja v organizaciji, jezik, vedenje, prepricanja, pravila, norme vedenja, Zeleni principi in
vrednote, politika podjetja, organizacijska klima,” sprejeti simboli in podobno. »Te
predpostavke in prepriCanja so nauceni odgovori na skupinske probleme prezivetja v
zunanjem okolju in na probleme notranje integracije, ki postanejo samoumevne, ker resujejo

te probleme vedno znova in zanesljivo« (Schein v Mesner AndolSek, 1995: 21).

2% Organizacijska klima pomeni trenutno »ozragje« v organizaciji. Je posledica razliénih vplivov iz okolja in
same organizacije v preteklosti in sedanjosti, »zajema pa tiste znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v
organizaciji in zaradi katerih se organizacije med seboj razlikujejo« (Lipicnik 1998: 73). Gre torej za razli¢ne
nacine vedenja ljudi, medsebojne odnose, komunikacijo, ki se ustvarjajo kot posledica razli¢nih pristopov
vodenja in upravljanja v organizacijah ter same organizacijske kulture.
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Organizacija, v kateri so vrednote, predpostavke zaposlenih ter njithovo obnasanje ¢im bolj
skupne in v kateri so jasno doloceni (kratkoro¢ni in dolgorocni) skupni in posamezni cilji, ima
lahko zelo mo¢no in oprijemljivo organizacijsko kulturo. Seveda je ustreznejSo kulturo
organizacije tako lazje vzpostaviti kot spreminjati v organizacijah z manjSim Stevilom
zaposlenih, kjer je mogoca vis§ja in kvalitetnejSa stopnja komuniciranja in s tem notranje
kohezivnosti, vendar pa je proces oblikovanja in spreminjanja kulture ob pomo¢i ustreznih
politik in jasno zastavljenih ciljev ter ustrezne komunikacije s stani vodstva mogo¢ tudi v
vecjih organizacijah. Kljuéni dejavnik pri oblikovanju kulture so vodje, ki na kulturo

organizacije vplivajo s svojim vedenjem.”’

3.4.1. Bistveni elementi organizacijske kulture

Tako Mesner AndolSkova (1995) kot tudi Pagon (2004) in drugi avtorji navajajo tri bistvene
ravni organizacijske kulture: (1) fizi¢ni svet oz. produkti, (2) vrednote in norme ter (3)

temeljne predpostavke.
3.4.1.1. Fizi¢ni svet

Fizi¢ni svet v podjetju predstavljajo obstojece tehnologije, jezik in obnasanje zaposlenih. Ta
raven kulture podjetja je navzven najbolj vidna in v SirSem okolju najbolj razpoznavna,
vendar pa, kot meni Mesner Andolskova, to ne pomeni, da tudi razumljena — ¢e jih Zzeli
zunanji opazovalec tudi razumeti, mora analizirati drugo raven organizacijske kulture, to pa

so vrednote posameznikov in podjetja kot celote predpostavke (Mesner Andol$ek, 1995: 22).
3.4.1.2. Lastnosti in vrednote posameznikov

Na upravljanje znanja v organizaciji v veliki meri vplivajo osebne lastnosti in vrednote™®
zaposlenih, ki skupaj sestavljajo vrednotni sistem organizacije. V primeru, da znanje
posamezniku ni vrednota, verjetno ne bo motiviran za pridobivanje ali nadgrajevanje svojega

znanja. Med posamezniki obstajajo osebnostne razlike, lastnosti, ki izhajajo iz privzgojenih

" Npr. emu posvecajo pozornost, kaj merijo in nadzirajo, katere oblike ravnanja nagrajujejo in kako se odzivajo
na pomembne dogodke in krize, ki ogrozajo organizacijo in pomenijo preizkus vrednot, ki naj bi bile klju¢ne za
organizacijo.

% So pozitivne, govorijo o tem, kaj je dobro, zaZeleno. Na zunaj se izraZajo v obliki norm. So kolektivna pravila
delovanja, ki uravnavajo ciljno delovanje posameznikov ter skupin ter zagotavljajo konsistentnost v delovanju
skupin. Delujejo kot poseben vodnik za delovanje, ki doloca sprejemljivo in primerno vedenje v dolo¢enih
okolis¢inah (Musek, 1993).
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navad, same osebnosti in okolis¢in, kjer se posameznik nahaja. Vrednote pa so v srediS¢u
organizacije in pomenijo tista nacela, ki jih organizacija skuSa uresniCiti. Brez skupnih
vrednot in dojemanja je organizaciji tezko izoblikovati vizijo in poslanstvo — saj niso
pomembne stvari, ki se zgodijo, temvec¢ to, kako se te stvari zgodijo. Problem se pojavi, ¢e
vrednote v organizaciji niso skupne, ¢e imajo zaposleni v organizaciji razlicne vrednote.
Taks$no organizacijsko okolje je precej negotovo in hkrati nestabilno, saj so vedenja
posameznikov v dolocenih stresnih situacijah zelo razlicna, to pa za vodilne predstavlja
precejSen problem. Le-ti se morajo v tovrstnih primerih vsakodnevno spopadati z regulacijo
in zmanjSevanjem entropij, kar pa seveda ne pripomore k ucinkovitemu delu. Na obnaSanje
posameznikov v organizaciji pa ne vplivajo samo vrednote do samega dela, ampak vrednote

nasploh — tudi tiste, ki se nanaSajo na SirSe druzbeno okolje in s samim delom niso povezane.
3.4.1.3. Temeljne predpostavke

Temeljne kulturne predpostavke, ki so prisotne na razlinih podrocjih, so bistvo
organizacijske kulture vsake organizacije. Za zaposlene v organizaciji so same po sebi
umevne, nastanejo na podlagi kulturnih paradigem in kot posledica skupnega resevanja
problemov. Vsaka organizacija Ze v osnovi razvije razli¢na prepri¢anja,” ki vplivajo na njene

odlocitve tudi na podroc¢ju upravljanja znanja.

3.4.2. Organizacijska kultura in upravljanje znanja

Za ucinkovito upravljanje znanja je potrebna ustrezna motivacija na kolektivni ravni, ki je
dolocena z organizacijsko kulturo, ki se izraza skozi in posledi¢no s klimo, ki vladata v nje;j.
Pojmi motivacija, vrednote in klima so soodvisni in s tem moc¢no povezani med seboj, skupaj
pa sestavljajo zaokrozeno celoto organizacijske kulture. Da je ustrezna organizacijska kultura

pomembna za celoten proces upravljanja znanja, navaja tudi Davenport (1998), ki trdi, da

¥ Npr. (1 )prepricanja o samem pogledu na naravo (kako organizacija vpliva na okolje, kako se mu prilagaja in
podobno — na tej osnovi oblikuje tudi temeljne orgnaizacijske cilje), (2) kaj je resnicno in kako to odkriti
(zaposleni kot resnico Stejejo tisto, kar so se naucili iz izkuSenj, pri vseh drugih stvareh obstaja dolocena stopnja
dvoma. Obstajati mora nek konsenz, kako priti do resnice in kako uspesno komunicirati — od tega je odvisno
sprejemanje odloéitev v organizaciji). (3) Prepricanja o tem, kaj pomeni ¢lovesko in prepri¢anja o znacilnostih
¢loveske narave: kaj je moralno, kaj je dopustno. Te predpostavke se zrcalijo v sistemu kadrovanja, nagrajevanja
in napredovanja. (4) Predpostavke o naravi ¢lovekovega delovanja: kako posamezniki odreagirajo in delujejo v
dolocenih (kriti¢nih) situacijah. (5) Predpostavka o naravi medosebnih odnosov je sredisce vsake kulture. Gre za
povezavo razli¢nih prepricanj o hierarhiji, moc¢i, konfliktih, raznovrstnem delovanju, ipd (Schein v Mesner
Andosek, 1995: 74-79).
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obstaja veliko kulturnih trenj (ovir), ki onemogocajo npr. u¢inkotiv prenos znanj v podjetju.

Trenja in priporocljive resitve prikazuje slika 3.3.

Slika 3.3: Kulturna trenja in nacini njihovega premagovanja

Trenje

MozZna resitev

Pomanjkanje zaupanja

Graditev zaupanja preko osebnih stikov

Razli¢nost kultur in izrazoslovja

Rotacija sluzb, timsko delo, skupno
izobrazevanje

Pomanjkanje ¢asa

Dolocitev €asa in prostora za prenos znanja

Status in nagrade za lastnike znanj
(ekskluzivnost lastnikov znanj)

Ocenitev ucinka in omogoc¢anje spodbud za
delitev znanja

Pomanjkanje absorbcijskih sposobnosti
prejemnikov znanja

Zaposlovanje ljudi, odprtih za nove ideje,
omogocanje izobrazevanja

Prepricanje, da je znanje v domeni le
dolocenih skupin

Spodbujanje nehierarhi¢nega pristopa k
znanju, poudarek na kvaliteti

Pomanjkanje strpnosti pri napakah

Sprejemanje kreativnih napak in sodelovanja

Vir: Davenport (1998: 97).

Podjetje kot celota naj bi si prizadevalo za odpravljanje navedenih trenj, kar posledi¢no krepi
organizacijsko kulturo, ki vzpodbuja in podpira kooperativno inoviranje v podjetju. Tudi
Bontis meni, da naj bi danasnja podjetja razumela, da je ravno organizacijska kultura tista, ki
daje organizaciji konkurencno prednost pred tekmeci. Podjetje brez ustrezne kulture v svojih
aktivnostih pa¢ ne more biti uspesno (internetni vir 4). Po Handy-evi tipologiji organizacijke
kulture (1976) je za ulinkovito upravljanje znanja po najinem mnenju najprimernejsa
projektna kultura oziroma kultura nalog.®® Glavne prednosti navedenega tipa kulture so:
poudarek na izvrSevanju nalog, fleksibilna organizacijska struktura, spros$c¢eni medsebojni

odnosi, medsebojno zaupanje in strokovno znanje kot glavni vir mo¢i.

3.5. Velikost podjetja

Proces oziroma sistem upravljanja znanja v podjetju je odvisen tudi od velikosti podjetja.’’
Cohen trdi, da so »le velika podjetja najmocnejSe gibalo napredka in dolgoro¢ne razsiritve

celotne proizvodnje ter da lahko le ta podjetja, osvobojena vsakodnevnega pritiska za

3% Handy poleg navedenega tipa organizacijske kulture navaja $e: kulturo moéi (zanjo je znadilna avtoktatska
struktura vpliva, poudarek je na posamezniku, prisotna pa je v majhnim podjetjih), kulturo vlog (ki je znacilna
za birokratske organizacije) in kulturo osebnosti (pri kateri so vsi procesi v podjetju podrejeni interesom in
potrebam posameznikov).

*! Velikost podjetja v splosnem lahko merimo s celotno vrednostjo prodaje, tevilom zaposlenih ali celotnim
premozenjem oziroma aktivo podjetja (Ili¢, 2001: 134).

36



prezivetje, vlagajo primeren obseg sredstev v razvoj in raziskave, zato so v prednosti pri
inoviranju v primerjavi z manjSimi podjetji« (Cohen, 1995). Meniva, da navedena trditev
velja tudi za vpliv velikosti podjetja na sistem upravljanja znanja v podjetju, saj velika
podjetja lahko namenjajo upravljanju znanja vec¢ sredstev kot majhna, zlasti za ustvarjanje oz.

pridobivanje znanja ter tudi na tovrsten nacin povecujejo konkurenc¢no prednost pred tekmeci.

Velikost podjetja vpliva tudi na sam polozaj oddelka, ki se ukvarja z upravljanjem znanja.
Meniva, da se naj bi se oseba, zadolZena za upravljanje znanja, posvecala tistim aktivnostim,
ki za podjetje pomenijo najvecjo korist (to vkljuCuje poznavanje celotnega delovnega,
inovacijskega in razvojno raziskovalnega procesa in nadalje povecevanje dodane vrednosti),
vzdrzevala podporo najviSjega vodstva, imela pooblastila za zagotovitev dovolj visokih
sredstev za upravljanje znanja ter imela visoko podporo in zaupanje s strani zaposlenih.
Vendar pa ocenjujeva, da je oddelek za upravljanje znanja novost, ki se Sele razvija in
vpeljuje v delovne procese podjetij. Tako se v velikih in uspe$nih podjetjih upravljanje znanja
Ze razvija v samostojno funkcijo, medtem ko je v manjSih podjetjih upravljanje znanja v

domeni oddelka za upravljanje kadrovskih virov.

3.6. Informacijska tehnologija (IT)

IT ima v razmerah globalnega poslovanja »brez meja« velik vpliv na vse procese v podjetju.
Pojavlja se kot inovativna reSitev Stevilnih problemov v zvezi z prenosom, obdelavo in
arhiviranjem podatkov, moznostjo komunikacije itd., veliko pa lahko pripomore tudi k
izboljSanju upravljanja znanja. Njena prisotnost v podjetju ne zagotavlja samoumevne
odli¢nosti na podrocju upravljanja znanja, vendar je eden od klju¢nih dejavnikov za uspesno
realizacijo tega cilja. Uporabljamo jo lahko kot:

e pomoc pri dosedanjem delu,

e priizvajanju del, ki jih brez IT ni bilo mogoce opravljati, ter

e pomoc¢ pri nasih miselnih procesih v najpomembnejsih fazah reSevanja problema

(Rajkovi¢, 1999: 271).

V vseh navedenih primerih IT eni strani pomaga sodelavcem v oddelku za kadrovske vire, po

drugi strani pa sluzi kot informacijska podpora pri upravljanju znanja v organizaciji.
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3.6.1. Pomog¢ IT pri upravljanju znanja v oddelku za kadrovske vire

Razvoj IT je tudi na podroc¢ju upravljanja znanja ponudil nove moznosti za delo. VpraSanji, ki
se ob tem pojavljata, sta predvsem problem poznavanja (vseh) prednosti, ki jih sodobne IT
omogocajo, oziroma problem zagotavljanja ustreznih sredstev za namestitev tehnologije.
Povsem samoumevno je, da ima vsaka pisarna v podjetju svoj raCunalnik in da vecina
pisarniskih delavcev precejSen del svojega dela opravi z njegovo pomocjo. Tudi pri
upravljalcih znanja situacija ni (oziroma ne bi smela biti) ni¢ druga¢na. Kljub temu pa
meniva, da se lahko uporaba IT pojmuje zelo Siroko, kar ni vedno pozitivno. Kadrovski
menedzer na primer, ki ima racunalnik opremljen zgolj z osnovnim programskim paketom
(npr. urejevalnikom besedila) ter internet povezavo, je z vidika dostopa do informacij in
znanja nasploh v precej slabSem polozaju kot tisti, ki ima sodobno opremo, dostop do baz
podatkov, s katerimi lahko operira, simulativne programe, moznost vzpostavitve video

konference itd., kljub temu pa bi bila lahko oba mnenja, da uporabljata IT.

Vodstvo podjetja naj bi se zavedalo, da morajo biti npr. laboratoriji, oddelki za raziskave in
razvoj ter proizvodnjo novih izdelkov podprti z ustrezno racunalni$ko tehnologijo, saj so to
oddelki, ki v veliki meri prispevajo k razvoju podjetja. V kolikor pa organizacijska kultura
podpira pomembnost vlaganja v zaposlene, se vodstvo zaveda tudi u€inkov vlaganja sredstev
v upravljanje znanja. Na tem mestu velja poudariti, da je oddelek za kadrovske vire tisti, ki
naj bi najbolj izrazal zahteve o informacijski povezanosti. Od njega se pri¢akuje, da bo
vodstvu organizacije predstavil projekt informacijske povezljivosti, ga podprl z ustreznimi
agrumenti ter s tem vodstvu omogocil lazjo izbiro IT. Potrebno se je zavedati, da je
primernost uporabe IT odvisna od velikosti podjetja, panoge, okolja itd. Vendar pa danes vse
ve¢ podjetij pri vsakdanjem delu uporablja sodobno IT, ki jim omogoca tudi lazje
pridobivanje, prenos in shranjevanje znanja, saj se le na tak nacin lahko uspesno tekmujejo s

konkurenti.

3.6.1.1. Primer celovite podpore procesu upravljanja kadrovskih virov: e-HRM

Ena izmed reSitev za celovito podporo procesu upravljanja kadrovskih virov je e-HRM, ki
sodobno organiziranemu podjetju omogoca popolno elektronsko podporo upravljanja vseh
procesov, aktivnosti, podatkov in informacij, ki so potrebni za vodenje in upravljanje

kadrovskih virov (internetni vir 5), pa tudi upravljanja znanja.
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Ponudniki kadrovskih informacijskih sistemov ponujajo Stevilne module, ki so za podjetja
bolj ali manj pomembni. Vsako podjetje se samo odloci, katere module potrebuje in s tem
prispeva k racionalni porabi sredstev. Nakup tehnologije pa ni edina reSitev za pridobitev
informacijske tehnologije. V kolikor podjetje razpolaga z ustrezno izobrazenim kadrom, se
lahko odlo¢i za postavitev svojega kadrovskega sistema, ki bo bodisi cenejsi, bodisi bolj
prilagojen sami organizaciji. Glede nakupa oziroma razvijanja IT je zelo pomembna
dolgoro¢na naravnanost projekta, zato so tudi investicije obicajno dokaj visoke. Predvidena
slika organizacije ¢ez npr. 5 ali 10 let naj bi pokazala tudi prihodnje potrebe organizacije (ali
se bo prestrukturirala ali bo zamenjala operacijski sistem itd.), ki jih je potrebno upostevati ze

v sedanjosti.

Spodaj opisane module lahko obravnavamo kot osnovno izhodis¢e informacijske podpore za
upravljanje znanja v podjetju, saj predstavljajo informacijski okvir, ki omogoc¢a zaposlenim
oddelku za kadrovske vire vecjo preglednost in osredotoCenost na bistvene elemente

upravljanja znanja (npr. »popis« zaloge obstojecih znanj).

3.6.1.2. Osnovni moduli

Gre za naslednje module informacijske podpore za upravljanje znanja:

- kadrovska evidenca (predstavljajo ga kartoni zaposlenih, osebni podatki, dopust,
delovna doba, znanje, izkusnje itd.).

- organizacija (formalna struktura podjetja, podatki po organizacijskih enotah,
stroSkovnih mestih, zaposlenih znotraj posamezne organizacijske enote itd),

- sistemizacija (vsebuje vsa aktivna in neaktivna delovna mesta, Sifre, nazive, pogoje,
opise del in nalog, tarifne razrede, ocene fizicnega napora, ocene tveganja itd.),

- Sifranti (modul vsebuje vse Sifrante, ki so potrebni za nemoteno delovanje aplikacije;

splosni Sifranti: kraji, poStne Stevilke, obCine, davéne izpostave, drzav, valut itd.).

3.6.1.3. Dodatni moduli

- portal (osnovno okno, sestavljeno iz dveh delov — zgornjega za vodilne delavce in
spodnjega, npr. za nacrtovanje odsotnosti, osebne strani zaposlenih itd),

- izobrazevanje (omogoca razne izpise glede na vrsto izobrazevanj in spremljanje
izobraZevanja, certifikati, ocene, ocena intelektualnega kapitala v podjetju). Vsekakor

je pomemben modul, kjer lahko spremljamo vse dejavnike, povezane =z
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izobrazevanjem. Omogoca lazje izbiro za premestitev doloCene osebe na drugo
delovno mesto, dodatno izobraZevanje oz. usposabljanje itd.,

- pridobivanje kadrov (evidence o razpisih, potencialnih kandidatih itd.),

- letni pogovori z zaposlenimi (omogocajo, da se med pogovorom lazje drzimo
dolo¢enega okvira, ki ga predvideva modul, osredoto¢imo pa se na za nas pomembne
dogodke),

- nacrtovanje odsotnosti (modul, ki zaposlenim omogoca samostojno planiranje,
vpisovanje odsotnosti in posredovanje kadrovski sluzbi). Ima pomembno vlogo v
smislu zagotavljanja pripadnosti zaposlenih k organizaciji. Zaposleni imajo zaradi
navedenega vecji obCutek samostojnosti, kar posledi¢no vpliva na vec¢jo pripravljenost
za pridobivanje, prenos in uporabo znanja,

- osebne strani zaposlenih — vsebujejo osebne podatke, delo, ki ga opravljajo, hobije,
znanja, ki so sploh v velikih organizacijah lahko pomemben podatek za navezovanje
stikov in prenos znanja. Osnovni predpogoj za tovrsten modul je Zelja zaposlenih po
takSnih straneh, saj s tem lahko razkrijejo dolocen del svoje osebnosti,

- alarmi (npr. ob rojstnih dnevih, praznikih, obletnicah za dolgoletno delo ipd). Z
majhnimi pozornostmi lahko organizacija poveca obcutek pripadnosti s strani
zaposlenih. Ker ti ¢utijo vecjo pripadnost in sebe vidijo kot pomembne, so v delo
pripravljeni vloziti ve¢ svojih naporov tudi v smislu pridobivanja novih in
nadgrajevanja obstojecih znanj, njegovega prenosa ter uporabe itd.)

(internetni vir 5).

Ob Stevilnih prednostih, ki jih prinasa IT, pa velja poudariti dolo€eno stopnjo previdnosti pri
izbiri tehnologij. Prenagljenost pri izbiri lahko povzroci tudi tezave, saj tehnologija, ki je za
doloeno organizacijo wucinkovita, v drugi organizaciji lahko predstavlja povsem
nefunkcionalno resitev in jo ovira pri delovanju. V izogib navedenemu problemu je potrebna
Studija o vrsti informacijskega sistema in o aplikacijah, za katere se bo organizacija glede na
velikost in naravo dela odlocila. Poleg tega je potrebna usklajenost s celotno raunalnisko
mrezo organizacije (ali celo ve¢ organizacij), ki omogoca nemoteno delovanje v okviru
ostalih sistemov. Ob prehodu na novo IT sta potrebna ustrezna podpora strokovnjakov za IT
in izobrazevanje, ki zaposlenim omogoca hitrejSe privajanje tej IT in spremembam, ki jih le-ta

povzroca.
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3.6.2. Pomog¢ IT pri upravljanju znanja v celotni organizaciji

Poleg vloge IT v posameznih oddelkih (konkretno v kadrovskem) je smiselno razmisljati tudi

o celoviti mrezni povezanosti podjetja, kar je lahko v pomo¢ pri izmenjavi informacij,

komunikaciji oz. prenosu znanja tako oddelku za upravljanje c¢loveskih virov kot tudi

celotnemu podjetju. Organizacijski proces lahko deluje nemoteno le v primeru enotnosti in

usklajenosti programov oz. orodij, ki so na voljo SirSemu krogu uporabnikov. Kratkoro¢no je

to draga investicija, vendar dolgoro¢no s tem lahko izboljSamo delovanje organizacijskih

procesov (Anderson v Gamble in Blackwell, 2002: 162). Idealne karakteristike elektronskega

omreZja za celotno podjetje so naslednje:

prenos informacij med posamezniki mora biti izveden v enem koraku (oziroma
najmanjSem moznem Stevilu) kot zagotovitev za preprecevanje komunikacijskih
Sumov,

vsem zaposlenim mora biti omogocen dostop do sistema,

vsem zaposlenim omogoca sodelovanje,

sistem mora biti dostopen iz katerekoli lokacije 24 ur na dan,

biti mora uporabnikom prijazen (omogoca iskanje s pomocjo klju¢nih besed),
omogoca prevod iz posameznikovega materinega jezika v druge jezike,

sistem poskrbi za samodejno posodobitev

(Buckman v Gamble in Blackwell, 2002: 164).

Slika 3.4.: Stopnja podpore informacijske tehnologije skozi ¢as

Sroprjapodpore JT

S

—
//_j ZHAHJE
/J RforRacye
./—J podaki

Iara 138  [Ias9n 2000 20l0

s (e

Vir: Gottschalk (2002: 43).
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Slika 3.4. prikazuje napredovanje podjetja pri pridobivanju in nadgrajevanju znanja ob
uporabi IT — ta najprej omogoca preproste prenose podatkov, nato razline dostope do
informacij, s ¢asom pa se poveCuje sam prenos znanja. V kolikor se podjetje odlo¢i za
uvajanje ali izpopolnjevanje informacijskega sistema, naj bi upoStevalo potrebno
standardizacijo. Pri tem ne mislimo zgolj za strojno in programsko opremo, ampak tudi na

standardizacijo glede izrazanja zaposlenih, ki onemogoca nesporazume.

Pri uporabi sodobne tehnologije se je potrebno zavedati, da sama po sebi ne zagotavlja lazjega
prenosa znanja, ampak ga zgolj omogoca. Ne glede na tehnologijo v podjetju je dejansko
upravljanje znanja odvisno od ljudi, ki v njem delajo. Predvsem ljudje, njihove lastnosti in
organizacijska kultura (pa tudi ostali dejavniki npr. okolje, spremembe itd.) so namrec¢ tisti

dejavniki, ki vplivajo na to, ali bo informacijski sitem zazivel ali ne.

3.7. Komunikacija

Brez komunikacije podjetje ne more niti obstajati, kaj Sele uspeSno delovati. Vpliv
komunikacije se izraza predvsem skozi interakcijo z organizacijskim okoljem. Podjetje
maksimalnih vloZkov, ki bodo prispevali k organizacijski konkuren¢nosti, ne more doseci na
silo, z groznjami o odpus¢anju, z avtoriteto in enostransko komunikacijo, pa¢ pa s pomocjo
ucinkovitega notranjega komuniciranja, ki pomaga ustvarjati ugodno organizacijsko klimo, ki

se kaze tudi v pripravljenosti zaposlenih za doseganje organizacijskih ciljev.

V organizaciji je smiselno razlikovati med informiranjem in (dvosmernim) komuniciranjem,
saj slednje pomembno vpliva na posameznika in njegovo pripadnost organizaciji. Obi¢ajno
zaposlene zanima, kaj se dogaja v podjetju. V primeru poslovanja podjetja v skladu z vizijo in
podjetniskimi cilji sprotno posredovanje rezultatov zaposlenim z vidika vodstva ni
problemati¢no. V kolikor pa se vodstvo raje izgovarja na zaupnost informacij, premalo Casa
za komunikacijo in raje uporablja enosmerno komunikacijo, s tem Skodi zaposlenim in

organizaciji (internetni vir 6).
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Davis in Newstrom predlagata pet korakov za u¢inkovito komunikacijo. Po njunem mnenju
mora sprejemnik sporocilo (informacijo):

- prejeti (receive),

- razumeti (understand),

- sprejeti (accept),

- uporabiti (use),

- in se nanj odzvati (feed back)

(Davis in Newstrom, 1985: 428).

Notranje komuniciranje v podjetju veCinoma poteka preko osebnega komuniciranja,
telefonskih razgovorov, pisanja dopisov, porocil, obvestil, zapisov, izmenjavi idej,
komuniciranja preko racunalnika, organizacijske publikacije, oglasnih desk in sestankov.
Redding pa ugotavlja, da mora »definicija komunikacije vkljucevati vse dogodke, procese ali
vedenja, ki vplivajo na vsakega zaposlenega, da jih zazna kot komuniciranje, saj le ti vplivajo
na razumevanje in uspesnost doseganja organizacijskih ciljev« (Redding v Radmilovic¢, 2002:
17). To pomeni, da lahko podjetje s svojimi zaposlenimi komunicira tudi na njim nezaveden
nacin. Predpostavljava, da se veliko organizacij zaveda le t.i. vidnega dela komuniciranja z
zaposlenimi (0zji del definicije), medtem ko ostalega komuniciranja ne uporablja oz. ga

uporablja napa¢no.”

Meniva, da je v slovenskem okolju notranja komunikacija Se sorazmerno slabo razvita, saj
podjetja preveC uporabljajo druga sredstva (npr. avtoriteto, groznje z odpuSCanjem) za
doseganje njihovih ciljev. V tej slabosti lahko torej vidimo priloZznost za spremembo, saj slabo
razvito notranje komuniciranje predstavlja neizkoris¢en potencial, preko katerega se lahko na
sorazmerno enostaven nacin izbolj$ajo odnosi z zaposlenimi, ter posredno lazje uresnic¢evanje
organizacijskih ciljev. S pomocjo boljsSe komunikacije z zaposlenimi in med zaposlenimi v
organizaciji, je olajSano pridobivanje informacij, potrebnih za uspe$no upravljanje znanja
predvsem v smislu ugotavljanja potreb po znanju, omogocanju prenosa znanja itd. Ustrezna
komunikacija pa ni nujna le v Casu rasti in uspeha, ampak tudi v kriznih trenutkih, saj tako
zaposleni lazje razumejo spremembe ter delujejo v skladu z organizacijskimi cilji. Pri
notranjem komuniciranju (v SirSem smislu) so bistvenega pomena pravocasnost, selekcija

informacij in njihova pozitivna predstavitev. Pri tem:

32 Sirjenje drazljajev, ki povzro¢ajo, da se zaposleni ne identificirajo z organizacijo, ji ne zaupajo, se ne trudijo
za doseganje organizacijskih ciljev itd.
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1) pravocasnost omogoCa zaposlenim neposredno pridobivanje informacij od
organizacije, kar izklju¢uje druge vire ter s tem morebitno popacenje oz.
preoblikovanje informacij,

2) selekcija informacij je nujna, saj je glede na vrsto posredovana razlicni skupini
zaposlenih,”

3) pozitivna predstavitev je zadnja, a najteZja faza pri komuniciranju. Organizacija lahko
pozitivne informacije predstavi izredno pozitivno kot tudi precej negativno. Problem
zagotavljanja pozitivne naravnanosti je predvsem pri informiranju delavcev o
negativnih dogodkih. Organizacija ima pri tem lahko veliko tezav, ¢e ne upoSteva
pravocasnosti, saj zaposleni informacije pridobijo iz drugih virov, ki jih nemalokrat
popaéijo. Ce organizacija pravotasno predstavi informacije zaposlenim, ima ob
ustrezni strokovni usposobljenosti veliko moznosti za pozitivno zaznavo drazljajev pri

zaposlenih (Gale in Zidar Gale, 2002).

Tudi oddelek za kadrovske vire, ki je neprestano v stiku s svojimi zaposlenimi, naj bi razvil
(poleg npr. oddelka za odnose z javnostmi) dobro komuniciranje z zaposlenimi. V ta namen je
potrebno sporocila podajati na enostaven in vsem razumljiv nacin. S tem podjetje opravi svojo
nalogo, katere kakovost se kaZe v nadaljnjih reakcijah zaposlenih. Ce je bil prenos sporocila
do zaposlenih uspeSen, lahko predvidevamo, da so ga zaposleni prejeli, razumeli, sprejeli

uporabili si o njem ustvarili dolo¢eno mnenje.

Omogocanje dvosmernosti komunikacije je zahtevna naloga, saj se je potrebno zavedati, da
prevelika liberalnost na tem podrocju lahko ogrozi delovanje ali celo obstoj podjetja. Lazja
odlocitev za dvosmerno komunikacijo pa bo v primeru, ko bo tudi organizacijska kultura
ustrezno ponotranjena in bodo zaposleni na dolofeno sporoCilo odzvali v skladu z
organizacijskimi nacrti. Davis in Newstrom dvosmerno komunikacijo razumeta kot igranje
tenisa, ker se »po serviranju zogice ne da predvideti naslednjega udarca, saj je le-ta odvisen
od tega, v kateri del polja bo nasprotnik Zogico vrnil« (Davis in Newstrom, 1985: 428). V
primeru, da igralca gledata le na svoje interese, bosta skusala poslati Zogico v tisti del polja,
kjer jo bo nasprotnik najtezje odbil. Ta metafora v konkretnem primeru pomeni, da bodo
razhajanja med sporocili (oz. cilji, ki jih Zelimo s sporocili doseci) sorazmerno velika,

konsenz pa tezko dosegljiv. Smer Zogice je do neke mere predvidljiva v primeru ustreznega

3 Npr. povsem splogne informacije so dostopne vsem zaposlenim, ostale pa glede na pristojnosti, zato je
potrebna dolocitev kriterijev zaupnosti informacij.
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upravljanja znanja, s tem pa se lahko povecuje zadovoljstvo s strani zaposlenih kot tudi

organizacije.

4. ODDELEK ZA KADROVSKE VIRE

Kot sva navedla Ze v poglavju 3.5., je polozaj oddelka za upravljanje znanja pogojen z
velikostjo podjetja, zaradi relativne »mladosti« koncepta upravljanja znanja pa se le-to v
veliko primerih zaenkrat izvaja v okviru oddelka za kadrovske vire podjetja. Ker navedeno
velja tudi za vecino slovenskih podjetij, lahko re¢emo, da je oddelek za kadrovske vire eden
izmed kljuénih akterjev upravljanja znanja. Njegove lastnosti in spremembe skozi Cas
vplivajo na razumevanje vlaganja v zaposlene, na naras¢ajoCo pomembnost znanja in na
razvijanje posameznika tudi za dobrobit podjetja. Lipi¢nik je oddelek za kadrovske vire
proucil skozi ¢as, ter mu dodelil znacilne karakteristike in poimenovanja za razli¢na ¢asovna

obdobja (glej sliko 4.1.).

V preteklosti je v podjetju deloval oddelek, ki je urejal razmerja z zaposlenimi, vendar pri tem
niso bili upoStevani podatki o dejanski vrednosti ¢loveskega kapitala. Bistvenega pomena je
bila administracija, zato tudi govorimo o kadrovski administraciji. Ta oblika organiziranosti
je bila v svojem obdobju povsem uc¢inkovita, saj so bile razmere na trgu dokaj stabilne in so to
dopuscale. Ker je bila natancno dolo¢ena dinamika zaposlovanja, so bile zaposlitve dokaj
varne. Na tem mestu se nama zdi paradoksalno, da je model kadrovske administracije, ki se ni
pretirano posvecal zaposlenim, omogocal tisto »dobrino«, ki je danes kljub neprestanemu
trudu (za dobrobit zaposlenih in organizacije) ne moreta zagotoviti kadrovski management oz.

upravljanje s cloveskimi viri — to je varnost zaposlitve.

Zaradi sprememb v organizacijskem okolju se je razvil kadrovski menedzment, ki je znacilen
za sedanjo ureditev podjetij. V primerjavi s prvim modelom se ze kaze vpliv spremenljivosti
organizacijskega okolja, kar povzroca nenatancno dinamiko zaposlovanja, odvisnost placila

od uspesnosti itd.

S strani podjetja je seveda najucinkovitejsi tretji model, ki zeli iz vsakega posameznika
»iztisniti« maksimum. Predvsem je in bo to mogoce z nepredvidljivo dinamiko zaposlovanja,

kjer ne bo ve¢ govora o varnosti zaposlitve; strogo selekcijo kadrov, kjer bodo imeli prednost
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najboljsi; vezanostjo placila na uspesnost zastavljenih projektov ipd. Vsa podjetja pa pritiskov
fleksibilnosti, konkurence med najboljSimi in nezanesljivih oblik zaposlovanja ne bodo mogla
prenesti. Med tistimi, ki se bodo uspeli prilagoditi na ta (s staliS§¢a posameznika lahko tudi
precej necloveski) sistem upravljanja ¢loveskih virov, pa bo imelo podjetje v vsakem trenutku
na voljo ustrezne ljudi, ki bodo na trgu znali ustvarjati dodano vrednost. Bistvenega pomena
je in bo (v prihodnosti Se toliko bolj) znanje, ki bo lo€evalo posameznike na tiste, ki ga imajo
in tiste, ki ga nimajo. Zaradi takSnega trenda bodo tudi zaposleni (posledi¢no zaradi obstoja
na trgu dela) bolj pripravljeni na pridobivanje novih in maksimalno angaziranje pri uporabi

obstojecih znan;.

Slika 4.1.: Razvoj kadrovske sluzbe skozi ¢as

PRETEKLOST SEDANJOST PRIHODNOST
Kadrovska Kadrovski menediment | Upravljanje s
administracija (Personnel cloveSkimi viri
(Personnel Management) (Human Resource
Administration) Management)

CILJI PODJETJA spremenljivi po velikosti | spremenljivi po vsebini nepredvidljivo

spremenljivi

ORGANIZACIJA natan¢no dolocena dela | uveljavljanje timskega dela | organizacija je vedno samo
o0z. delovna mesta zaCasna

OPREDELITEV z analizo dela je mogoca | clovek mora imeti lastnosti | potrebne ¢lovekove

CLOVEKOVIH natan¢na opredelitev za delo v timu lastnosti niso znane, razen

LASTNOSTI potrebnih ¢lovekovih kreativnosti, fleksibilnosti
lastnosti in znanja

PLAN KADROV zelo natancen nenatancen Nemogoc¢

KADROVSKA omejena na primerljivost | glede na zmoznosti za glede na fleksibilnost in

SELEKCIJA zahtevanih in dejanskih | delo v timu in dodatno ustreznost kolektivu
lastnosti izobrazevanje

DINAMIKA natan¢no dolocena mogoca, vendar ni predvidljiva

ZAPOSLOVANJA nenatancna

[ZOBRAZEVANIJE za delo Za delo in delo v timu za fleksibilno vedenje in

spoznavanje konkurence

PLACILO na ¢as, odvisno od na ¢as, odvisno tudi od odvisno samo od

delovnega mesta projektov, placilo po uspesnosti projektov,
delovnem mestu povzroc¢a | delovno mesto nanj ne
tezave vpliva, samo rezultati

Vir: Lipi¢nik (1998: 40-41).
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Iz slike 4.1. je razvidno, da dela in naloge kadrovnikov v vsakem obdobju postajajo
obseznejSa in zahtevnej$a. Kot receno, je v veliko podjetjih prav oddelek za kadrovske vire
tisti, ki skrbi za upravljanje znanja svojih zaposlenih. Za normalno delovanje kadrovske
sluzbe so potrebne tako kvantitativne, kot tudi kvalitativne spremembe. Z zadostnim Stevilom
zaposlenih (odvisno od velikosti organizacije in razvitosti) bodo dela lazje porazdeljena med
kadrovnike in opravljena v ustreznem c¢asu. Ustrezna izobrazba pa bo omogocila, da bodo kos
nalogam, ki jih opravljajo ter da bodo uspe$no uporabljali tudi sodobno informacijsko
tehnologijo. Ob tem ne gre prezreti vpliva Vodije34 oddelka za kadrovske vire na sam ugled
oddelka.

Na tak nacin iz sorazmerno — z vidika vpliva — nizko rangirane splosne kadrovske sluzbe (v
preteklosti) prehajamo oddelek za kadrovske vire, ki je v hierarhi¢ni strukturi na vrhu podjetja
in ima ve¢jo moznost vpliva na vodstvo. Za Stevilna slovenska podjetja je ravno ta premik
izredno tezaven, saj se »tradicionalno«, inertno orientirano vodstvo ne zaveda pomena
kadrovskih virov in upravljanja znanja, s tem pa zavira in onemogoca vsakrSen razvoj
oddelka. Za uspeSnost podjetja je torej najbolj pomembno, da se ze vodstvo zaveda
pomembnosti vlaganja v upravljanje znanja svojih kadrovskih virov in da nadalje to

upravljanje vplete v samo strategijo podjetja.

Za uresni¢evanje navedene strategije je pomembna komunikacija v podjetju, ki naj bo
obojestranska — od spodaj navzgor in od zgoraj navzdol. Komunikacija med vsemi
zaposlenimi (vodstvom, vodji, delavci itd.) omogoca Sirjenje znanja, razvijanje sposobnosti in
kompetenc. V prvi vrsti je pomemben zadosten vpliv vodje oddelka za kadrovske vire, ki bo
imel ustrezno podporo ostalega vodsta ter bo s svojim znanjem pomagal sodelavcem in vsem
zaposlenim pri upravljanju znanja. Zaposleni bodo lazje prepoznavali pomembnosti
upravljanja znanja ter s pomocjo izobrazevanja in drugih nacinov pridobivanja znanja,
prenosa znanja itd., navedeni proces tudi izvajali. Seveda je nesmiselno pri¢akovati, da se
bodo ekonomski ucinki izobraZevanja pokazali ¢ez noc¢, saj le-ti kot posledica nalozb v

izobrazevanje pokazejo (vsaj) po desetih letih (Jerovsek, 1980).

3 Vodje naj bi delovali kot izvedenci v podporo poslovanja in ne zgolj kot izvedenci za kadrovske vire; razvijali
in povezovali kadrovske programe, ki neposredno vplivajo na poslovne cilje in koncni rezultat; bili oblikovalci
in pobudniki sprememb glede povezovanja kadrovskih virov z drugimi viri v organizaciji; izboljSevali zmoZnosti
organizacije za pospeSevanje, sprejemanje in obvladovanje sprememb; sodelovali pri razvijanju kulture
organizacije in sistema skupnih vrednot; kot strokovnjaki za kadrovska vpraSanja pomagali sodelavcem na
drugih podrocjih ter bili svetovalci glavnega direktorja in drugih vodij za kadrovske vire (Mozina, 2002: 18).
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4.1. Sistem plaC in nagrajevanja

Place in nagrade, ki so v pristojnosti oddelka za kadrovske vire, mo¢no vplivajo na obnasanje
zaposlenih v podjetju. Lahko re¢emo, da vplivajo tudi na kakovost upravljanja znanja, saj se
bodo zaposleni, ki so zadovoljni z svojo placo in ostalimi (ne)materialnimi nagradami,
prizadevali k bolj kakovostnemu upravljanju svojega znanja. Dejstvo je, da place in nagrade
vCasih povzrocajo pozitivne obcutke, drugi¢ negativne, le redko pa nas pustijo ravnodusne.
Kot take pomembno vplivajo na opravljanje dela. V ospredju sistema pla¢ in nagrajevanja je
postenost sistema. V kolikor bo posameznik opazil, da sistem ne deluje posteno (da placa in
nagrada nista odvisni od njemu logi¢nih razlag), vanj ne bo zaupal in se pri svojem delu ne bo
pretirano trudil. Zato naj bi vsak posameznik poznal in verjel v sistem nagrajevanja,

organizacija pa naj bi imela izdelana pravicna merila oz. kriterije za nagrajevanje zaposlenih.

Placa in nagrade pa imajo pomembno vlogo pri ustvarjanju in pridobivanju novih znanj.
Napaka, kateri je podvrzenih veliko zaposlenih, je v tem, da pricakujejo za pridobljeno znanje
avtomati¢no visjo plac¢o in nagrade. Tu se pojavi dilema, kako oceniti uporabnost znanja
svojih zaposlenih, saj lahko ob napac¢ni oceni podjetje podcenjuje ali precenjuje znanje
zaposlenih. Neuporabno in neuporabljeno znanje v resnici ne koristita posamezniku in/ali
organizaciji. Nekatera podjetja zaposlene nagrajujejo tudi za znanja in sposobnosti, ki jih ne
potrebujejo vsakodnevno, ampak le ob dolocenih situacijah (Lipicnik, 1998: 209), medtem ko

druga nagrajujejo zgolj dejansko uporabljeno znanje.

Kako torej zaposlene motivirati, da bodo pridobivali nova znanja, ustvarjali novo in/ali
rekombinirali znanje in da bodo to znanje poleg lastne uporabe ponudili tudi sodelavcem v
podjetju? Vecina zaposlenih se do neke mere obnaSa oportunisti¢no, kar velja tudi za zgoraj
omenjeno problematiko. Ce Zelimo, da bodo zaposleni pridobivali, ustvarjali, prenasali
znanje, potem morajo biti, izhajajo¢ iz predpostavke racionalnega obnaSanja, prihodki
(materialni in/ali nematerialni) vecji kot stroski (materialni/nematerialni). U¢inkovit sistem
pla¢ in nagrajevanja postavlja jasne kriterije, ki vse zaposlene spodbuja k pridobivanju,

prenosu in uporabi znanja, in jih ustrezno placa oz. nagradi.

Nekaksna novost, ki je vsaj v slovenskem okolju Se precej nerazvita, so t.i. trgi znanja v

podjetjih ter posredovanje in prodaja le-tega na trgu. Cena pri tem predstavlja vlogo
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motivatorja (za pridobivanje znanja), hkrati pa s prihodki pomembno vpliva na organizacijo

kot posameznika.

Ce so ljudje najpomembnejse bogastvo podjetja, jih je potrebno tudi ustrezno nagrajevati.*
»Kljuc do dolgoro¢ne uspesnosti ni v zniZzevanju stroskov, ker je ta pristop pravzaprav omejen

z niclo, temvec v povecevanju prihodka« (Zupan, 2001: 37).

V kolikor so pricakovanja zaposlenih glede placnega sistema in nagrajevanja previsoka, ti pri
svojem delu niso zadovoljni in posledi¢no niso motivirani za optimizacijo svojega delovnega
procesa. ReSitev za zniZevanje pricakovanj zaposlenih se kaze predvsem v drugacni
organizacijski kulturi, ustreznem komuniciranju, predstavitvi konkurencnosti polozaja
podjetja na trgu itd. Hilbov trikotnik pravi¢nosti (slika 4.2) prikazuje tri dejavnike, ki naj bi

jih organizacija upoStevala za pravicen sistem nagrajevanja.

Slika 4.2.: Trikotnik pravi¢nosti

Notranja pravi¢nost:
ustrezna razmerja med placami

v podjetju
Zunanja pravicnost: Poslovna pravi¢nost:
ustrezna viSina plac in nagrad v povezava z dosezenimi
primerjavi z okoljem poslovnimi rezultati

Vir: Hilb (2000: 230).

To je nekakSna osnova za nagrajevanje delovnih dosezkov zaposlenih. Pravicnost v zvezi s
placami pa se bistveno razlikuje od zadovoljstva zaposlenih. Za izpopolnjeno placno politiko
je potrebno upostevati SirSi organizacijski okvir, ki uposteva razli¢ne kriterije za zadovoljstvo

zaposlenih.

% Anketa v srednje velikem slovenskem podjetju (Zupan, 2001: 58-62) je pokazala, da je zaposlenim po
kolektivni pogodbi pri delu najpomembnejsa visoka placa, potem pa sledijo zanimivo delo, dobre delovne
razmere, dobri sodelavci, varnost zaposlitve. Izmed desetih trditev so zaposleni kot najmanj pomembno izbrali
priznanje za dobro delo, sledijo pa samostojnost, usposabljanje, napredovanje, osebni razvoj. Rezultati ankete
dejansko nakazujejo pomembnost neposrednega placila, medtem ko so druga nematerialna placila dokaj
zapostavljena.
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Predstaviti zaposlenim pomembnost vseh Stirih kvadrantov sistema pla¢ in nagrajevanja, jih
zanje navdusiti ter jih v praksi dejansko uporabljati, ima za podjetje pozitivne posledice. Ne
le, da organizacija s tem =znizuje svoje finan¢ne izdatke, ampak ustvarja ugodno

organizacijsko okolje (ki ni pogojeno zgolj z denarjem) ter s tem ohranja najboljSe kadre.

Slika 4.3.: Sestavine sistema plac¢ in nagrajevanja v SirSem smislu

Osebna rast Privla¢na prihodnost
- vlaganje v ljudi - vizija in vrednote
- razvoj in usposabljanje - uspesSnost in razvoj podjetja
- sistem zagotavljanja uspesnosti - podoba in ugled podjetja
- napredovanje na poklicni poti - deleznistvo (stakeholdership)

- odnosi zmaga-zmaga (win-win)
med podjetjem in posameznikom

Placa, nagrade, ugodnosti Mere
- osnovna placa - usmerjenost k ljudem
- placilo po uspesnosti - vodenje
- ugodnosti in posredna placila - sodelavci
- priznanja in praznovanja uspehov - znacilnosti dela

- vkljuéevanje v dogajanje
- zaupanje in privrZzenost
- odprto komuniciranje

Vir: Zingheim in Schuster v Zupan (2001: 116).

Posamezniku prijazno organizacijsko okolje preko vlaganja v osebno rast zaposlenih (glej
sliko 4.3), ustvarjanja privlacne prihodnosti, pravi¢nega pla¢nega sistema ter s pomocjo
ustrezne organizacijske kulture pomembno vpliva tudi na ustvarjanje, pridobivanje in deljenje
znanja. UpoStevajoC vse sestavine sistema pla¢ in nagrajevanja lahko organizacija pricakuje
dobre poslovne rezultate in zadovoljne zaposlene. Kljub zapletenosti vzpostavitve zgoraj
omenjenega sistema je s sodelovanjem vodstva in posameznih oddelkov ta projekt dolgorocno

uresnicljiv.

4.2. Trgovanje z znanjem

Menjava znanja v organizacijskem okolju lahko pomeni nakup ali prodajo znanja in lahko
poteka med akterji znotraj ali zunaj organizacije (notranji ali zunanji trg). Oba procesa lahko

organizaciji ob dobri usklajenosti med nakupom in prodajo znanja omogocajo vedno nova
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znanja in tehnicni napredek, hkrati pa podjetju s prodajo znanja omogocajo dodatna finan¢na

sredstva.

4.2.1. Trgi znanja

Kljub trditvam ekonomistov, ki zagovarjajo tezo, da zasebna ponudba javnih dobrin ne
obstaja, ker trzni mehanizem ne deluje, saj je znanje javna dobrina, zato je njegova trzna cena
enaka ni¢ (Pretnar, 2002: 37-38), sva mnenja, da trgi znanja dejansko obstajajo. Hkrati
meniva, da lahko trgujemo z znanjem kot z zasebno dobrino, ta pa je relativno redka, zato ima
pozitivno ceno. Na trgih znanja se srecujejo kupci, prodajalci znanja, ter posredniki.
Davenport in Prusak (2000) trdita, da kupci kupujejo znanje za reSevanje problemov, medtem
ko so prodajalci obi¢ajno ljudje z ugledom znotraj podjetij, ki imajo organiziran ustrezen trg
znanja. Kupci znanja smo lahko vsi, medtem ko so pri prodajalcih dolocene omejitve.
Nekateri svojih idej niso zmozni predstaviti drugim, drugi pa enostavno menijo, da je znanje
bolje obdrzati zase, kot pa ga prodajati na trgu. Za iskanje prodajalcev oziroma kupcev skrbi
posrednik znanja, ki z informacijami skrbi za ¢im boljSe delovanje trga. Kot na vsakem trgu
pa mora biti oblikovan ustrezen sistem cen, kjer je upoStevana tako vzajemnost in nesebicnost
kot tudi ugled prodajalca znanja. Pri trgih znanja ima pomembno vlogo tudi IT. Davenport in
Prusak menita, da je za u€inkovite trge znanja potrebna:
- uporaba IT (mreze racunalnikov, ki omogoc€ajo povezovanje ljudi in shranjevanje
znanja, kot tudi izmenjavo znanja),
- graditev trgov (fizicni trgi znanja, kot tudi virualni prostori, kot so internet, intranet,
razpravljalne skupine) ter
- definiranje vrednosti znanja na trgu

(Davenport in Prusak, 2000).

Kljub zagovarjanju ideje o trgu znanja in moznosti prodaje oz. nakupa znanja priznavava, da
ima trg veliko omejitev, saj je mocno oddaljen od popolnega trga znanja. Razlogi so
predvsem v:
- informacijski (ne)simetriji na trgu (ponudniki znanja imajo veliko informacij o znanju,
medtem ko jih imajo kupci sorazmerno malo),
- (ne)standardizaciji znanja (kar je v doloCenem kulturnem in politicnem okolju
sprejemljivo, je drugod povsem neuporabno),

- (ne)homogenosti znanja,
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- velikem Stevilu ponudnikov (le-ti zniZujejo cene) in
- vrednosti (ocenjena glede na razlicne kriterije) znanja

(Gottschalk, 2002: 97).

4.2.2. Izmenjava znanja

Collison in Parcell analizirata u¢inkovito izmenjavo znanja ter hkrati navajata ve¢ prednosti
le-te. Izmenjava znanja:

- je eden izmed temeljnih pogojev za uspesno upravljanje znanja,

- omogoca, da je znanje prek izobrazevanja dostopno vsakemu zainteresiranemu,

- olajsuje reSevanje nalog, ki zahtevajo podobna znanja,

- predstavlja poceni izobrazevanje,

- predstavlja organizaciji korist od vlaganja v posameznika, ¢etudi le-to zapusti,

- prispeva k rasti organizacije in posameznika,

- omogoca ugotavljanje potreb po znanju (na podlagi obstojecega znanja v organizaciji)

(Collison in Parcell, 2002).

Velik problem v podjetjih je odnos vodstva do svojih zaposlenih, ki je velikokrat pretirano
hierarhicen, kar onemogoca pretok informacij, znanja itd. Zaposleni na isti hierarhi¢ni lestvici
skrbno hranijo svoje znanje in si s tem »kupujejo« ekskluzivnost, nedotakljivost in
pomembnost.® S tem ogrozajo razvoj celotnega podjetja, saj znanje, ki ga imajo, lahko
pomaga pri reSevanju problemov tudi drugim sodelavcem, lahko tudi na nizjih nivojih. Po
drugi strani pa tudi hierarhi¢no nizje uvrSceni zaposleni s svojimi idejami in izkuSnjami pri
delu prispevajo k Sirjenju in medsebojnemu deljenju znanja, kar je v korist njim in celotnemu
podjetju. Zal tudi ta prenos idej pogosto ni pretirano razvit, saj marsikje velja mnenje, da »so

drugi zato, da reSujejo probleme«.

3%V podjetju lahko najdemo tudi strokovnjake, ki imajo zaradi specifiénega dela, ki ga opravljajo (npr. razvijanje
novih produktov,...) monopol nad svojim strokovnim znanjem.
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4.3. Andragoski ciklus

Andragoski ciklus lahko enacimo z izobrazevalnim ciklusom (odraslih), ki ima ve¢ podobnih

komponent s ciklom upravljanja znanja. Na tem metu velja omeniti, da pri upravljanju znanja

ne gre za povsem nove ideje, ampak predvsem za razSiritev idej andragoskega cikla in

celovito zaokrozenost v neko celoto. Organiziranje izobrazevalne dejavnosti Mozina razdeli

na:

- raziskovanje izobrazevalnih potreb (globalne, diferencirane izobrazevalne potrebe),
- nacrtovanje izobraZevanja,

- programiranje izobrazevanja,

- organizacija izobrazevanja in

- vrednotenje izobrazevanja

(Mozina, 2002: 231-242).

Raziskovanje izobrazevalnih potreb je v casu neprestanih sprememb bistveno bolj
zapleteno kot v (preteklem) cCasu predvidljivega okolja. Z ustrezno »sliko« trenutnega
stanja razvitosti organizacije in kadrov, s katerimi razpolaga, ter predvidenim prihodnjim

razvojem lahko okvirno predpostavljamo tudi potrebe po kadrih ter njihovem znanju.

Ko so raziskane potrebe po izobrazevanju v organizaciji se zacne faza nacrtovanja

izobraZevanja, ki je sestavljena iz programske, izvedbene in finanéne sestavine.”’

Sledi programiranje izbrazevanja, kjer gre za programiranje internih programov

izobraZevanja znotraj organizacije.

Organizacija in izvedba izobraZevanja: temeljna naloga organizacije izobrazevanja je
usklajevanje vseh dejavnikov izobraZevalnega procesa in s tem oblikovati razmere za
ucinkovito izvedbo izobrazevanja. Glavna naloga izvedbe izobrazevanja pa je, da s
pomocjo uporabe ustreznih ucnih oblik, metod, sredstev in pripomockov ¢im bolj

ucinkovito doseZzemo cilje programa.

7 Med programske sestavine spadajo programi za pridobitev strokovne izobrazbe ali poklica, programe
izpopolnjevanja ter programe usposabljanja. Izvedbena sestavina doloca nosilce oz. izvajalce programov, kraj,
trajanje izobrazevanja, rok izvedbe, Stevilo udelezencev. Finanfna sestavina nacrtovanja izobrazevanja
vkljucuje podatke iz programske in izvedbene sestavine. Na podlagi teh podatkov lahko izracunamo, koliko bo
izobrazevanje stalo.

53



5. Pri evalvaciji gre tako za zunanje vrednotenje (organizatorji izobrazevanja) kot za notranje
(izobrazevanci). Najvecja tezava je izmeriti pridobljeno znanje pri posamezniku ter
njegovo uporabo v praksi. Najpogosteje se za evaluacijo izobraZevanja posameznika
opravljajo razli¢ni preizkusi (testi), porocila po opravljenem izobrazevanju, ter pogovori z
nadrejenim. Zelo pomembno pa je tudi vrednotenje znanja na nivoju organizacije. S strani
razlicnih avtorjev se pojavljajo zahteve o nujnosti merjenja znanja/CloveSkega kapitala —
Reinhardt, eden izmed vodilnih evropskih strokovnjakov za upravljnaje znanja na primer
izpostavlja »zlato pravilo«, ki govori o nujnosti merjenja znanja kot predpogoja
upravljanja znanja (Finance, 06.06.2002: 11) — kljub temu pa splosno sprejetih formul za

merjenje tega znanja oz. kapitala ni.

4.4. Cikel upravljanja znanja

Cikel upravljanja znanja je na prvi pogled zelo podoben andragoskemu ciklusu. Meniva, da
imajo Stevilna slovenska podjetja Se dokaj nerazdelano sliko definicije cikla upravljanja
znanja. Bistveni prvini tega cikla sta shranjevanje znanja in prenos znanja. Meniva, da je
predpogoj za razvit cikel upravljanja znanja dobro razvit andragoski ciklus, ki sva ga opisala
v prejSnjem poglavju. Z izgradnjo andragoSkega ciklusa podjetje razvije temelj za ucinkovit

cikel upravljanja znanja (slika 4.4).

Slika 4.4: Cikel upravljanja znanja

Dolocitev_ ciljev o Identifikgcija » RaZ\_/oj in _
znanja znanja zajemanje znanja
Shranjevanje in
——— Evalvacija znanja « Uporaba znanja |« diseminacija 1«
znanja

Vir: Konrad (2002): priloga.
Le-ta se zacne z dolocitvijo ciljev na delovnem podro¢ju posameznika. Nato je potrebno

identificirati znanje za dosego zastavljenega cilja (kak$Sno novo znanje ali nadgradnjo

obstojeCega znanja potrebuje posameznik pri svojem delu in zakaj). Sledi osvajanje znanja s
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pomocjo razli¢nih oblik izobraZevanja (npr. s tecaji, seminarji, izobrazevanjem ob delu in
podobno). Ko posameznik osvoji znanje, proces seveda Se ni zaklju¢en — novo znanje je
najprej potrebno na doloen nacin shraniti, npr. v organizacijski bazi podatkov v obliki
zapiskov (Ce to ni bilo storjeno ze tekom izobrazevanja) in ga nadalje predstaviti sodelavcem,
za katere sam udeleZenec izobrazevanja (ali udelezenec izobrazevanja skupaj z neposrednim
vodjo) oceni, da bi jih bilo smiselno seznaniti s podanimi vsebinami. Raznovrstna
informacijska tehnologija nam ponuja tudi veliko moZnosti pestrih predstavitev, ki nam
pomagajo pri bolj ucinkoviti diseminaciji znanja. Vendar pa dejstvo, da dolo¢eno znanje v
organizaciji obstaja, samo po sebi Se ne pomeni izboljSanja poslovnih procesov in samega
dela. Pridobljeno znanje je seveda nujno potrebno vkljuciti v delovni proces, saj le tako lahko
izboljSamo Zelene rezultate dela. Cikel upravljanja znanja se zakljuci z evalvacijo znanja. Pri
tem se oceni, ali so bili cilji, ki so bili zastavljeni pred odhodom na izobrazevanje, doseZeni,
kaksna sredstva so bila vloZena in kolik$ni so bili z izobrazevanjem stroskovni prihranki. Na
tej toCki pa se zopet pojavijo novi cilji, ki jih bo nadalje potrebno doseci, in nova znanja, ki

jih bo za to potrebno na novo osvojiti.

5. EMPIRICNA ANALIZA

5.1. Predstavitev podjetja Iskraemeco

Zacetek druzbe Iskraemeco s sedezem v Kranju sega v leto 1945, ko so zaceli s proizvodnjo
enofaznih elektromehanskih Stevcev. Mehanska tehnologija je bila hitro nadgrajena z
elektronsko, leta 1975 pa so zaceli proizvajati elektronske precizijske Stevce. Leta 1986 so
postavili prvi sistem za merjenje in obradun elektri¢ne energije. Ze po prvih desetih letih
delovanja so svoje izdelke zaceli prodajati na tujih trgih, danes pa so prisotni na globalnem
trgu, saj se uporabnikom na razli¢nih trgih priblizujejo z ustanavljanjem lastnih podjetij in
podjetij v mesani lasti. Po prodaji Stevcev se podjetje uvrsc¢a med najvecje na svetu, izdelke z
njegovo blagovno znamko poznajo danes Ze v skoraj sto drzavah na vseh petih kontinentih

(internetni vir 7).

Osnova razvojne politike Iskraemeca je lasten koncept Stevcev, naprav in sistemov za

merjenje in obracun v energetiki. Poleg izdelkov nudijo tudi svetovanje, izdelavo projektov in
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inzeniring. Njihovi izdelki zadovoljujejo potrebe kupcev na razlicnih trgih, hkrati pa

izpolnjujejo zahteve veljavnih mednarodnih standardov in zakonodaje.

Njihovo poslanstvo je omogocanje ucinkovite rabe energije. Vizija, ki jo skusajo uresnicevati,
temelji na osmih toCkah, in sicer: biti vodilno podjetje, biti globalno prisotni, biti sistemski
dobavitelj, imeti diverzificiran program, proizvajati do okolja prijazno tehnologijo, ohranjati
zadovoljstvo lastnikov, kupcev in zaposlenih, ohranjati zaposlenost in lastnistvo zaposlenih

(internetni vir 7).

Predvsem so ponosni na to, da so vsi izdelki iz njihovega programa rezultat lastnega znanja,
zasnovani pa so tudi na lastnih patentih. Zavedajo se, da so stalne izboljSave temelj za
dolgoro¢no zadovoljstvo tako kupcev, lastnikov kot tudi zaposlenih, zato so v letu 2001
sistema kakovosti in varstva okolja preoblikovali v integriran sistem vodenja poslovanja, ki
zdruzuje sisteme od vodenja kakovosti, ravnanja z okoljem do finan¢nega vodenja, prava,
varnosti in zdravja pri delu ter varnosti premoZenja in podatkov, temelji pa na procesnem

modelu stalnih izboljSav, ki je dolo¢en v standardih ISO9001:2000.

Pozornost Iskraemeca je vse bolj uprta v razvoj komunikacij, dodatnih funkcij in v
programsko opremo kot podporo pri povezovanju Stevcev v sisteme. Delo razvojnih
strokovnjakov v Iskraemeco je v skladu s svetovnimi trendi na tem podrocju. Z lastno
razvojno-raziskovalno dejavnostjo si zagotavljajo samostojno in uspeSno rast, trgu pa
ponujajo kakovostne in konkurencne izdelke, ki so rezultat njihovega lastnega inovativnega
znanja. Razvojna politika Iskraemeco do leta 2005 predvideva Se vecje zadovoljevanje potreb
uporabnikov na prostih trgih elektrine energije, nadaljnji razvoj elektronskih Stevcev in
kompletnih reSitev na podro¢ju merjenja in obracuna energije. Z internacionalizacijo
proizvodnje in globalizacijo trZzenja bodo skusali povecati trzni delez na obstojecih trgih ter
osvojiti nove trge, s ¢imer bodo lahko ostali eden vodilnih svetovnih proizvajalcev na tem

podroc¢ju.

V mati¢nem podjetju v Kranju je v povprecju 2100 zaposlenih, kar lahko Stejemo za veliko
podjetje. Razmerje med moskimi in Zenskami je 50:50, pri ¢emer je 75 % zaposlenih v
proizvodnji Zensk. Indukcijski Stevei zaposlujejo ve€ kot polovico vseh zaposlenih, vendar se
odstotek spreminja. Tudi v letoSnjem letu se namre¢ nadaljuje prehod zaposlenih iz

indukcijskega na elektronski program, saj je dolgorocno bolj profitabilen in konkurencen. V
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Kranju so locirani razvoj, ekonomska baza in centralna prodajna funkcija, medtem ko imajo

98 % proizvodnje v tujini.

Lani (v letu 2003) so prihodki od prodaje dosegli 23,2 milijarde SIT, kar je 9,4 odstotke ve¢
od leta prej, ustvarili so 7,6 % Ccistega dobicka, v investicije pa so vlozili 3,03 milijarde
tolarjev. V obdobju do leta 2005 naértujejo za 33 milijonov evrov investicij,” ki jih bodo

pretezno financirali z lastnimi sredstvi.

5.2. Cilji in namen raziskave ter delovne hipoteze

Teorijo v zvezi z upravljanjem znanja sva hotela »preizkusiti« tudi empiri€no. S pomocjo
intervjuja in ankete sva zelela ugotoviti dejansko »stanje« celotnega procesa upravljanja
znanja v navedenem podjetju ter prouciti vpliv razlicnih dejavnikov na pridobivanje in
ustvarjanje, prenos in uporabo znanja pri vsakdanjem delu, obenem pa podati tudi morebitne

predloge za izboljSavo upravljanja znanja v podjetju.

Delovne hipoteze

Preverjala sva naslednje hipoteze:

H;: Zaposleni so ve¢inoma zadovoljni z omogoc¢anjem dodatnega izobrazevanja.

H,: Zaposleni ve€inoma niso pripravljeni (so)financirati izobraZevanja.

H;: Sodelavci vecinoma niso pripravljeni deliti svojega znanja in izkuSenj z drugimi
zaposlenimi.

H,4: Obstaja statisticno znacilna povezanost med vrednotami posameznika in staliS¢éem do
upravljanja znanja.

Hs: Obstaja statistino znacilna povezanost med motivacijo posameznika in staliSéem do
upravljanja znanja.

Hg4: Obstaja statisticno znacilna povezanost med motivacijo v podjetju in staliSem do
upravljanja znanja.

H,: Obstaja statisticno znacilna povezanost med kulturo in klimo v podjetju ter staliS¢em do

¥ Ve kot polovica investicijskih vlaganj je namenjena posodobitvi proizvodne opreme (zlasti elektronskega
programa), petina povezanim podjetjem, ostanek razvojni opremi, opremi za informatiko in investicijsko
vzdrzevanje.
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upravljanja znanja.

Hg: Obstaja statisticno znacilna povezanost med urejenostjo informacijskega sistema in
staliS¢em do upravljanja znanja.

H,y: Obstaja statisticno znacilna povezanost med komunikacijo in staliS¢em do upravljanja

znanja.

5.3. Metodologija

V Iskraemeco sva najprej opravila intervju z vodjo Odseka za izobrazevanje, kasneje pa sva
izvedla tudi anketo med zaposlenimi, s ¢imer sva pridobila Zelene podatke. Pri oblikovanju
anketnega vprasalnika in pri analizi dejavnikov vpliva na upravljanje znanja sva uporabila dva
modela, in sicer:

(1) Bontisov okvir strateSkega upravljanja znanja, ki vsebuje pridobivanje in
ustvarjanje znanja, prenos znanja in uporabo znanja; pri tem podjetje s pomocjo
ucenja kot glavnega mehanizma za ustvarjanje znanja s pomocjo prej omenjenih
procesov pridobiva tudi intelektualni kapital (Choo in Bontis, 2002: 16),* ter

(2) model dejavnikov upravljanja znanja, ki predvideva, da na upravljanje znanja v
organizaciji vplivajo razliéni dejavniki iz okolja, organizacije ter tudi lastnosti

zaposlenih.*’

Na osnovi zgoraj navedenih modelov sva sestavila anketni vprasSalnik. Pri tem sva si
pomagala z literaturo, na dolocenih mestih pa sva uporabila tudi na lastne izkusnje in znanje.
Vprasalnik je bil ve¢inoma zaprtega tipa (le redka vprasanja so zaposlenim omogocala vnos
svojih trditev), kar v sploSnem omogoca lazjo obdelavo in interpretacijo podatkov. Vprasalnik
je pri zaposlenih meril: sploSne demografske podatke, vrednote, motivacijo, upravljanje
znanja, pripadnost, klimo in kulturo, izobraZevanje, place in timsko delo. Lestvica je bila
vecinoma 4-stopenjska, kjer sta se po dve vrednosti nagibali v eno skrajnost (npr. dobro,

odli¢no), drugi dve pa v drugo (npr. nezadovoljivo, zelo nezadovoljivo).

Vprasalnik je imel 117 spremenljivk in je bil obdelan s programom SPSS. Nekatere

spremenljivke je bilo potrebno rekodirati, sicer pa so bile za interpretacijo izvedene

* Glej sliko 2.1.
* Glej sliko 3.1.
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frekvencne porazdelitve, opisne statistike (izraCuni povprecne vrednosti, standardnega

odklona) ter korelacijska analiza.

Anketni vpragalnik je bil poslan po elektronski poiti 70-im zaposlenim v reZijskih delih,"’
medtem ko je bilo vrnjenih 40 izpolnjenih anketnih vprasalnikov. Enota analize je torej
posamezni zaposleni v reziji v podjetju Iskraemeco, velikost vzorca je 40 oseb. Rezultati,
prikazani in analizirani v empiricnemu delu, izhajajo pretezno iz analize anketnih
vprasalnikov med zaposlenimi, podkrepljeni pa so tudi s podatki, pridobljenimi s pomocjo

intervjuja.

5.4. Rezultati

5.4.1. Splosni podatki

Prvi del anketnega vpraSalnika se nanasa na sploSne podatke anketiranih oseb, kot so
demografija (spol, starost, izobrazba), vrsta zaposlitve in delovna doba. Anketiranih je bilo 22
moskih in 18 Zensk (slika 9.2 v Prilogi). Od vseh anketiranih je 52,5 % anketiranih mlaj$ih od
35 let in 12,5 % starih od 46 do 55 let, medtem ko starejS$ih od 56 let anketa ni zajela (slika
9.3 v Prilogi).

Vsi anketirani so v delovnem razmerju za nedoloCen ¢as. Sicer pri rezijskih delih v
Iskraemeco zaposlujejo tudi za dolocen €as, vendar (zaenkrat) zgolj novo pridobljene kadre z
fakultet v ¢asu opravljanja pripravniStva, za katerega sprejmejo letno do 18 kandidatov. Poleg
tega imajo tudi zunanje sodelavce oz. sodelavce po pogodbi. To so razni strokovnjaki in
svetovalci, ki za podjetje opravijo dolo¢eno delo in pri njih niso v delovnem razmerju.

Kljub temu, da je anketo izpolnilo zgolj 40 zaposlenih, kar predstavlja 6 odstotkov zaposlenih
v rezijskih delih, se njihova izobrazbena struktura ujema z dejansko zasedenostjo posamezne

stopnje izobrazbe pri vseh zaposlenih v reziji** (slika 5.1).

*! Med rezijska dela spadajo dela v naslednjih podro¢jih: marketing, razvoj in raziskave, prodaja, inZeniring,
finance, racunovodstvo, kontroling, informatika, organizacija in procesi, razvoj kadrov in pravo, kakovost in
povezana podjetja.

** Ne pa tudi z izobrazbeno strukturo celotnega podjetja, ki je tipi¢ne piramidne oblike, kar je znadilno za
proizvodne dejavnosti (glej sliko 9.1 v Prilogi).
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Slika 5.1: Stopnja doseZene izobrazbe anketiranih

stopnja izobrazbe | odstotek anketiranih (%)
srednja 30,0
visja 22,5
univerzitetna 40,0
specializacija  ali 7,5
magisterij

Najve¢ anketiranih ima univerzitetno izobrazbo (40 %), med njimi je 68,8 % mlajSih od 35
let. Sledijo tisti s srednjo (30 %), 22,5 % anketiranih ima vi§jo izobrazbo, 7,5 % zaposlenih pa

ima opravljeno specializacijo oziroma magisterij.

Najve¢ anketiranih je v Iskraemeco zaposlenih od 10 do 15 let, sledijo tisti s 16 in ve¢ leti
delovne dobe v podjetju, tisti od 7 do 9 let delovne dobe v podjetju predstavljajo 20 %
anketiranih, medtem ko je le 7,5 % anketiranih v Iskraemeco zaposlenih manj kot 6 let (slika

9.5 v Prilogi).

5.4.2. Okvir strateskega upravljanja znanja

Moznost izobrazevanja in izpopolnjevanja anketirani oznacujejo kot pomemben motivator pri

delu (slika 5.2).

Slika 5.2: MozZnost izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja
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46,2 % anketiranih meni, da je navedeni dejavnik zelo pomemben, 51,3 % anketiranim je

pomemben in le 2,5 % jih meni, da ni pomemben (nih¢e od anketiranih pa ne meni, da sploh
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ni pomemben). Rezultate ankete bi lahko Steli kot posledico posameznikove lastne zelje po
razvoju kot tudi svetovnih trendov, v skladu s katerimi podjetja menedzmenta znanja ne vidijo
ve¢ kot »modne muhe«, saj novejSe Studije kazejo, da je vse ve¢ podjetij, ki zdaj bolje
razumejo pomen upravljanja znanja in prednosti, ki jih le-to prinasa (Delo, 08.06.2004: 17).
Seveda pa moramo na tem mestu razlikovati med moznostjo izobrazevanja kot motivatorjem,
ki se pojavlja v glavah posameznikov, in dejansko moznostjo izobrazevanja v organizaciji

(konkretno v podjetju Iskraemeco).

Ustvarjanje znania43

Znanje se v Iskraemeco ustvarja na ve¢ nacinov, vendar je Se vedno najpogostejsi nacin
posredno s pomoc¢jo izobrazevanja. Le-to je nekako prvi nivo znanja, informacij, ki lahko ob
ustreznih pogojih (kreativnost, ¢as) dozori v povsem nove oblike znanja.** V podjetju
Iskraemeco imajo poseben oddelek za izobraZevanje, ki skrbi za ¢im boljSo opremljenost
svojih zaposlenih s potrebnim znanjem. V podjetju se permanentno izobrazuje okoli 500
zaposlenih, kar predstavlja slabih 24 odstotkov vseh zaposlenih. Pridobivanje in ustvarjanje
znanja temeljita na organizacijskem predpisu o strokovnem izobrazevanju, ki so ga izdali v
okviru standardov ISO 9001-2000. Prizadevajo si, da bi s pomocjo pridobivanja in ustvarjanja
novega znanja povecali moznost Se bolj sistemati¢nega reSevanja problemov. Zato si nenehno
prizadevajo k uéinkovitemu prenasanju znanja v vse dele organizacije, poudarjajo ucenje iz
primerov drugih podjetij in ucenje na podlagi izkuSenj lastnih strokovnjakov in ostalih

sodelavcev.

Zelela sva ugotoviti dejansko zadovoljstvo anketiranih z omogo¢anjem dodatnega
izobrazevanja v podjetju (slika 5.3). S trditvijo 'zadovoljen sem z omogocanjem dodatnega
izobrazevanja' se popolnoma strinja 37,5 % anketiranih, strinja se jih 55 %, ne strinja pa se jih
le 7,5 %. Dobljeni rezultati potrjujejo prvo delovno hipotezo, ki je predpostavila, da so
zaposleni v podjetju Iskraemeco vecinoma zadovoljni z omogocanjem dodatnega

izobrazevanja.

# Poglavje je bolj kot na samo ustvarjanje znanja osredotoéeno na njegovo pridobivanje, ki je kasneje tudi
glavna osnova za ustvarjanje novih znanj. Razlog je v pomanjkanju poznavanja podjetja, saj kot zunanja
opazovalca ne moreva soditi o ustvarjanju znanja v podjetju.

* To opisujeta Nonaka in Takeuchi v znanem SECI modelu — glej poglavje 2.3.4, Internalizacija.
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Slika 5.3: Zadovoljen sem z omogoc¢anjem dodatnega izobraZevanja
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Kljub vzpodbudnim rezultatom pa naju je nadalje zanimalo, ali so anketirani dejansko
pridobivali in nadgrajevali znanje ali pa so bili odgovori zgolj posledica zadovoljstva z
omogocanjem, ne pa tudi udelezbo v izobrazevanju. Vprasanja v zvezi udelezbo pri
izobrazevanju v preteklem letu (il, 12, i3, 14, i5) sva zdruzila zgolj v eno spremenljivko, saj
naju je zanimalo, ali so bili med anketiranimi tudi zaposleni, ki se niso izobrazevali niti en
dan in koliko je bilo tovrstnih primerov. Rezultati kaZzejo (slika 9.6 v Prilogi), da imajo vsi
zaposleni sestevek spremenljivk vecji od 0, kar pomeni, da so se vsi anketirani izobrazevali

vsaj en dan.

Poleg omogocanja izobraZevanja in usposabljanja vecina anketiranih ocenjuje, da lahko
vpliva na vsebino in smer svojega strokovnega razvoja (slika 5.4). Le 15 % anketiranih se z
omenjeno trditvijo ne strinja oz. sploh ne strinja. Tu predpostavljava, da je pomemben vsak
vpliv, ki ga ima zaposleni na podjetje, saj mu daje dolo¢eno mo¢ ter obéutek pripadnosti. Se
vecja je pomembnost vpliva posameznika pri pridobivanju znanja, saj zaposlenemu poleg
znanja, ki ga potrebuje za opravljanje svojega dela (kar je tudi glavni organizacijski cilj), do
neke mere omogoca tudi izpolnitev lastnih pri¢akovanj in usmerjanje delovne kariere. Ob
upostevanju razli¢nih nivojev potreb po znanju (od posameznika preko skupine do podjetja
kot celote) organizacija lahko zagotovi optimalne pogoje za pridobivanje in ustvarjanje

znanja.
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Slika 5.4: Lahko vplivam na vsebino svojega izobraZevanja in smer strokovnega razvoja

Percent

sploh se ne strinjam se strinjam
se ne strinjam se popoln. strinjam

V Iskraemeco poznajo razli¢ne oblike pridobivanja znanj: od Stipendiranja in razli¢nih praks
do funkcionalnega izobrazevanja. Delitev funkcionalnega izobrazevanja v Iskraemeco je

razvidna iz slike 5.5.

Slika 5.5: Funkcionalno izobraZevanje v Iskraemeco

Funkcionalno

izobrazevanje
interno eksterno

- s
tecaji (racunalniski,
P, ] izredni Studij
specificne simpoziji <
- izobrazevalne akcije
-47 izobrazevalni
seminarji .
sestanki

|
19

Med notranjimi oblikami pridobivanja znanj anketirani najbolj poznajo teCaje, sledijo pa
delavnice in seminarji. Najnizji odstotek prepoznavnosti imajo izobrazevalni sestanki, ki se,
kot so povedali v oddelku za izobraZevanje, ne uporabljajo v zadostni meri, in so zato tudi
med zaposlenimi manj prepoznavni. Navedeni odstotki (slika 5.6) so po najinem mnenju
prenizki (glede na to, da gre za zaposlene v reziji, meniva, da je prepoznavnost omenjenih
tecajev kljub sorazmerno visokim odstotkom prenizka), saj gre zgolj za prepoznavanje oblik

usposabljanja in ne za dejansko udelezbo. Zaposlene bi bilo potrebno dodatno informirati o
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obstojeCih oblikah usposabljanja, hkrati pa bi bilo smiselno Se ve¢ poudarka namenjati
uvajanju sodobnejsih oblik usposabljanja, kot so »mozganska nevihta« (angl. brainstorming)
brenceca skupina, igranje vlog, simulacije itd., kar bi povecalo zanimanje za pridobivanje in

ustvarjanje novih znanj.

Slika 5.6: Odstotek zaposlenih, ki poznajo notranje oblike usposabljanja

Seminarji Delavnice IzobraZevalni | Predavanja Tecaji
sestanki
80 % 87,5 % 42,5 % 70 % 92,5 %

Pridobivanje in ustvarjanje znanja zaposlenih je v interesu organizacije, saj se tako povecujta
njena uc¢inkovitost in/ali uspesnost. Na znanju temeljeca organizacija se, navkljub pozitivnim
ucinkom pridobivanja in ustvarjanja znanja, zaveda moznosti eventuelnega bega mozganov
oziroma fluktuacije. Slednja je, po besedah vodje izobraZevanja, najvi§ja med zaposlenimi z
strokovanih sluzbah (razvoj, prodaja, marketing itd). Vefinoma gre tu za mlajsi kader,
katerega skuSajo obdrzati z razlicnimi nagradami in ugodnostmi, med drugim tudi z

omogocanjem nagrajevanja znanja tako doma kot tudi v tujini.

Seveda pa pri tem ne gre pozabiti stroSkovnega vidika omogoc¢anja razvoja zaposlenih, tako z
vidika posameznika kot s strani podjetja. Zaradi naklonjenosti vodstva v Iskraemeco nimajo
tezav z zagotavljanjem sredstev za izobraZevanje kadrov; dejansko jih vrednotijo kot nalozbo
in ne toliko kot strogke.* V letnem proradunu si tako zagotovijo zadostna sredstva za
planirano izobrazevanje in tudi nekaj rezerve za izven plansko. Iskraemeco za ta namen daje
priblizno 1 % sredstev od prihodkov, ki jih ustvari, kar predstavlja okoli 1 milijon evrov (vir:
intervju). Ta znesek vsebuje tako samo izobraZevanje (400.000 €), kot tudi posredne stroske,

ki so zelo visoki (izdatki za prevoz, dnevnice, nocitev v primeru ve¢dnevnih seminarjev itd.).

* 0 navedenem govori teorija Gloveskega kapitala (Becker; 1964, Minzer; 1962, Schulz; 1961).
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Slika 5.7: Ocena financiranja izobraZevanja v Iskraemeco
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Zanimalo naju je, kako zaposleni trenutno ocenjujejo financiranje izobrazevanja (slika 5.7).
Kar 89,7 % anketiranih obstoje¢ sistem financiranja ocenjuje kot dober, med njimi jih je 35 %
mnenja, da je sistem odliCen, zato kot takSen vzpodbudno vpliva na pripravljenost

pridobivanja znanja ter posledi¢no ustvarjanje novih znanj.

Z vidika podjetja je potrebno poudariti racionalizacijo stroskov pridobivanja znanj, ki bi jo
omogocilo sofinanciranje s strani zaposlenih. Meniva, da bi bilo pri merilu o placniku
izobrazevanja pomembno poudariti odstotek znanja,* ki je bistven za posameznika. Ce je ta
odstotek majhen in gre predvsem za zadovoljevanje organizacijskih potreb, bi morala
organizacija kriti izobrazevanje in poleg tega kandidatom omogociti $e kak$no ugodnost ali
nagrado (denarno ali nedenarno), da bi bili motivirani za izobrazevanje; ¢e pa je znanje
bistveno tudi za posameznika in mu omogoca napredovanje, zamenjavo sluzbe za boljso itd.,
bi moral temu primerno posameznik sam placevati za svoje izobrazevanje, podjetje pa bi ga
po koncanem izobraZzevanju poplacalo z vi§jo placo in drugimi ekonomskimi in
neekonomskimi nagradami. Omenjena ideja je skladna s teorijo ¢loveskega kapitala (po njej
investicijo v specifi¢ni Cloveski kapital financira podjetje, tudi zato ga po izobraZevanju
dodatno nagradi, da ga zadrzi) saj poudarja pomembnost sedanjih, kot tudi prihodnjih

donosov, ki jih je delezen posameznik, ki pridobiva in ustvarja nova znanja. Njihovi donosi bi

% Gre za problem merjenja znanja, saj je znanje po naravi ordinalna spremenljivka, ki je ni mogoce koli¢insko in
neposredno izmeriti.
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bili sicer kratkorocno negativni, na dolgi rok pa bi sistem zagotavljal pozitivne ucinke za
podjetje in posameznika tako z vidika kvalitete znanja kot tudi stroSkov, namenjenih
obravnavanemu procesu. Zaposleni, ki bi se odlocili za pridobivanje in nadgrajevanje znanja,
bi bili zaradi lastnih finan¢nih prispevkov bolj motivirani za intenzivnejsi in kvalitetnejsi
proces pridobivanja znanja, kar bi posledicno pomenilo kakovostnejSe in bolj uporabno
znanje. To bi omogocilo pozitivne delovne in finan¢ne ucinke, zaradi katerih bi se povecevala

pripadnost zaposlenih.

Druga delovna hipoteza predpostavlja, da zaposleni vecinoma niso pripravljeni (so)financirati
svojega izobrazevanja. Podlaga za navedeno hipotezo je najino predvidevanje, da podjetja
zaenkrat ve¢inoma sama v celoti financirajo pridobivanje in nadgrajevanje znanja svojih
zaposlenih — tako tistega v interesu podjetja, kot tudi znanja v interesu posameznika
(internetni vir 8).*’ Rezultati ankete (slika 5.8) do doloene mere potrjujejo naklonjenost t.i.

samoplacniSkemu sistemu pridobivanja in nadgrajevanja znanja.

Slika 5.8: Pripravljenost (so)financiranja usposabljanja oz. izobraZevanja v podjetju
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Izmed anketiranih bi bilo 10 % zaposlenih pripravljenih placati celotne, 23 % pa delne stroske
svojega izobrazevanja, kar skupaj predstavlja 33 % anketiranih. Nepripravljenost za

(so)financiranje je v anketi izrazilo slabih 13 % zaposlenih, medtem ko bi bilo 54 % vpraSanih

7 Kljub navedeni trditvi pa je potrebno izpostaviti primer financiranja izobrazevanja v Planiki d.d. v Kranju, ki
se razlikuje od obstojece prakse v slovenskih podjetjih. Temelji namre¢ na podlagi letne varcevalne sheme za
izobrazevanje, v katere zaposleni prispevajo do 1/3 cene stroskov izobrazevanja.
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v dolocenih primerih pripravljeno na sofinanciranje. Iz navedenega lahko sklepamo, da bi
ustrezen sistem financiranja in nagrajevanja, ki bi temeljil na pravicnosti, lahko znizeval
stroske podjetja, povezane s pridobivanjem znanja zaposlenih, predvsem pa bi zaposlene
zadrzal v podjetju ter jih motiviral za ¢im bolj efektivno uporabo njihovega znanja glede na
cilje organizacije. Glede na dobljene rezultate zavraava drugo delovno hipotezo, saj le 13 %

anketiranih ne dopus¢a moznosti za lastno (so)financiranja izobraZevanja.

Prenos znanja

Ena bistvenih idej upravljanja znanja je, da je znanje, ki ga posedujejo posamezniki ali
podjetje kot celota, v kar najvec¢ji meri dostopno tudi ostalim zaposlenim. To znanje omogoca
skrajSevanje potrebnega Casa za opravljanje delovnih nalog in znizevanje stroskov, poleg tega
pa deljenje znanja izboljSuje tudi organizacijsko klimo. Meniva, da se zaposleni velikokrat
izognejo proS$nji za pomoc¢ oziroma nasvet, saj mislijo, da bi jih zaradi tega sodelavci ali
nadrejeni imeli za nesposobne. V izogib temu je v interesu podjetja skrb za ustrezen prenos
znanja. V sodobnem podjetju ga omogoca informacijska tehnologija, s pomocjo katere preko
inter- in intraneta razpolaga z elektronskim skladiS¢em znanja, kar omogoca lazji dostop do

informacij, podatkov in eksplicitnega znanja.

V Iskraemeco se trudijo izboljsati zanesljivost, razpolozljivost in povezljivost informacijskega
sistema ter zagotoviti vecjo kakovost in dostopnost informacij. Nenehen razvoj tako
programske kot tudi strojne opreme zahtevata nenehno nadgrajevanje znanj in opreme za
zagotavljanje ustreznih reSitev za ucinkovitejSo obvladovanje procesov na vseh ravneh

podjetja.

Polovica anketiranih se strinja, da je informacijski sistem urejen, 40 % se s tem ne strinja in
10 % se s to trditvijo sploh ne strinja (slika 5.9). Glede na informacije, pridobljene s pomocjo
intervjuja, so rezultati ankete nekoliko presenetljivi. Kot sva izvedela v intervjuju, naj bi med
omenjeno populacijo (med anketiranimi) vsak zaposleni razpolagal z moznostjo uporabe
raCunalnika, interneta, elektronske poste, prav tako ima organizacija razvita racunalniska
sistema Baan in Lotus Notes.”® Obstaja verjetnost, da podjetje razpolaga z ustreznim
informacijskim sistemom, ki pa ga zaposleni iz takSnih ali druga¢nih razlogov zaznavajo kot

neustreznega, neurejenega ali preve¢ kompleksnega. O razlogih za odstopanja med rezultati

* Vet o tem v poglavju 5.4.3.3. pod IT.
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ankete in podatki iz intervjuja lahko le ugibava, vseeno pa meniva, da jih je vseeno potrebno
prouciti.
Slika 5.9: Urejenost informacijskega sistema

60

50 A

40

30 1

20

Percent

sploh se ne strinjam se strinjam

se ne strinjam

Sode¢ po rezultatih ankete, je zaposlenim potrebno ¢imprej omogociti ustrezno podprt
informacijski sistem, ki bo poleg lazjega opravljanja delovnih nalog omogocal tudi lazji
prenos znanja. Za ucinkovit prenos znanja sta pomembna tudi kodifikacija znanja in

zdruzevanje razli¢nih vrst znanj, podprta z informacijsko tehnologijo.

Naklonjenost zaposlenih razlicnim oblikam prenosa znanja v podjetju je, poleg naklonjenosti
vodstva, ustrezne tehnologije ipd., po najinem mnenju eden izmed klju¢nih pogojev, da
prenos sploh lahko poteka. Tretja delovna hipoteza predpostavlja, da sodelavci ve¢inoma niso
pripravljeni deliti svojega znanja in z drugimi zaposlenimi.* Glavne razloge za to sva videla
predvsem v izjemni konkurencénosti, ki se ne pojavlja le med podjetji, ampak tudi na trgu dela
— in med samimi zaposlenimi. Rezultati ankete (slika 5.10) pa so v nasprotju s pri¢akovnaji
pokazali na dokaj visoko strinjanje anketiranih (77,5 %) s trditvijo, da so sodelavci vedno
pripravljeni deliti svoje znanje in izkuSnje (od njih se jih 27,5 % s trditvijo popolnoma
strinja). To je vsekakor vzpodbuden rezultat, ki kaZe na obstojeCe zaupanje in ustrezno klimo
v organizaciji. Na podlagi dobljenega rezultata sva zavrnila tretjo delovno hipotezo, ki je

predpostavila pretezno nepripravljenost delitve znanja s strani sodelavcev.

* Anketa ni zajemala vpraSanja, ali bi bil anketirani pripravljen deliti znanje s sodelavci, vendar privzemava, da
velja nacelo recipro¢nosti.
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Slika 5.10: Sodelavci so vedno pripravljeni deliti Zz menoj svoje znanje in izku$nje
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Zgolj naklonjenost prenosu znanja nam ne pove, kako prenos dejansko poteka. Anketirane sva
zato vprasala po najpogostejSih dejanskih oblikah prenosa znanja, kjer so se dobljeni rezultati

(slika 5.11) v veliki meri ujemali z informacijami, ki sva jih dobila v intervjuju.

Slika 5.11: Najpogosteje uporabljene oblike prenosa znanja
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Lahko receva, da prevladujejo tradicionalne oblike prenosa znanja, medtem ko novejsi trendi
na tem podroc¢ju (npr. objava gradiv na intranetu) v Iskraemeco zaenkrat Se niso dovolj
raziviti. Skoraj polovica anketiranih (47 %) meni, da je najpogosteje uporabljena oblika
prenosa znanja neformalna komunikacija, 34 % anketiranih meni, da so to formalne
predstavitve ciljni publiki in 7 % respondentov, da so to druge oblike (intranet, knjiznica). 12

% anketiranih meni, da izmenjava znanja sploh ne poteka.

Dokler organizacija ne razpolaga s standardi glede oblike, vsebine in dostopnosti dolo¢enega
znanja, sta neformalna komunikacija in predstavitev vsekakor najbolj$i nacin za prenos
znanja. Omenjeni obliki preprecujeta moznost napak, saj osebni stik omogoca popravljanje
eventuelnih napak. Kot glavna problema se pojavljata nezadostna informiranost, kdo znanje
poseduje in nejasnost pomena pridobljenega znanja: npr. pomembne informacije se lahko
izgubijo med nepomembnimi, zato je pomembna ustrezna kodifikacija znanja ter uporaba
informacijske tehnologije. Slednja nam poleg skladiS¢enja znanj, izmenjave izkuSenj in mnenj
lahko nudi tudi prvi stik z osebo, ki poseduje dolocena znanja. Uporaba tehnologije torej ne
pomeni avtomati¢ne odprave drugih oblik prenosa znanja, ampak ga skusa poenostavljati in
narediti dostopnega SirSemu krogu uporabnikov, v dolocenem smislu pa je tudipodpora ali
alternativa obstojeCim oblikam prenosa znanja. Ucinkovitost prenosa lahko teoreti¢no
ponazorimo s tem, da lahko Ze s stroski izobraZevanja za enega udelezenca obogatimo znanje

celotnega oddelka oziroma tima.

Uporaba znanja

Uporaba znanja je kon¢ni rezultat upravljanja znanja. Ta se lahko kaze v kvalitetnejSem,
hitrejSem opravljanju delovnih nalog, inovativnosti podjetja (novih proizvodih, storitvah itd.),
ucinkovitem timskem delu in nenazadnje v ustvarjanju kombinacij novega znanja za nadaljnje
inovacije. Za uporabo znanja je po najini oceni potrebno izpolniti tri pogoje. Prvi pogoj je, da
se zaposleni, ki razpolaga z dolo¢enim znanjem, zaveda pomena uporabe in nadgradnje
svojega znanja, drugi je motiviranost, da znanje dejansko uporablja pri delu. Tretji pogoj je,

da je podjetje naklonjeno uporabi lastnih znanj, spodbujanju samoiniciativnosti itd.

S pomocjo ankete ugotovimo (slika 5.12), da se anketirani dobro zavedajo pomena uporabe in

nadgrajevanja svojega znanja, saj se jih 90 % strinja, da izobrazevanje prispeva k optimalni
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izrabi njihovih delovnih zmoznosti, kar 95 % vprasanih pa meni, da so znanja, pridobljena s

pomocjo izobrazevanja, pripomogla k njthovemu uspesnejSemu delu.

Slika 5.12: Strinjanje s pomembnostjo izobraZevanja

Trditev Se strinjam | Se ne strinjam
IzobraZzevanje prispeva k optimalnej$i izrabi mojih delovnih 90 % 10 %
ZmozZnosti.

Znanja, pridobljena z izobrazevanjem, so pripomogla k 95 % 5%
mojemu uspesnejSemu delu.

V Iskraemeco je za moznosti uporabe znanj in sposobnosti o¢itno ustrezno poskrbljeno, saj se
z navedeno trditvijo strinja 77 % anketiranih, med katerimi jih je 15 % mnenja, da je za to

poskrbljeno odli¢no (slika 5.13).

Slika 5.13: Moznost uporabe lastnih znanj in sposobnosti
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nezadovoljivo dobro odliéno

Kot sva ze omenila, ima pri celotnem procesu upravljanja znanja v sodobnem podjetju
pomembno vlogo tudi timsko delo, ki z vidika upravljanja znanja pospesuje pridobivanje,
nastajanje, uporabo in prenos raznovrstnih znanj in s tem nastanek inovacijskih dosezkov.
Poleg Stevilnih prednosti in sinergij, ki jih ponuja timsko delo, pa ima tak nacin dela tudi
Stevilne pasti, ki lahko zavirajo u¢inkovitost tima. Gre predvsem za izbiro ¢lanov skupine, saj
napacna kombinacija ljudi lahko povzro¢i neusklajenost in pove€uje entropi¢nost tima,

zadolZitve niso jasne, otezkoceno je merjenje vlozkov posameznika in nenazadnje tudi placilo
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za opravljeno delo (t.i. problem »zastonjkarstva« v Ili¢, 2004: 179). Slika 5.14 prikazuje, kako

pogosto anketirani v Iskraemeco sodelujejo pri timskem delu.

Slika 5.14: Kako pogosto sodelujete pri timskem delu
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vsakodnevno ob¢asno nikoli

Anketa kaZe, da so zaposleni v Iskraemeco vsakodnevno ali zgolj ob¢asno vkljuceni v timsko
delo. Le 7,5 % anketiranih z delom v timu ne sodeluje, 52,5 % obcasno dela v timu in kar 40
% vsakodnevno. Zavedati se je potrebno, da vsaka delovna naloga ni primerna za timsko delo,
vendar je smiselno izpostaviti tiste, kjer je to mogoce (npr. projektno delo). Bistvena prednost
tima pa se kaze v njegovi kakovosti. Prednosti timskega dela se kazejo predvsem v
zdruzevanju idej za optimalno reSevanje dolocenih problemov (tj. sinergi¢nih uc¢inkov): ker v
skupini lahko sodelujejo posamezniki z razli¢nih podrocij, so v resitvah zajeti razli¢ni vidiki
problema, rezultati so celovitej$i, kakovostnejSi in dosezeni hitreje kot v primeru
samostojnega reSevanja problema. Zanimalo naju je staliS¢e anketirancev do timskega dela
(slika 5.15). 89 % anketiranih meni, da timsko delo omogoca sodelovanje, predstavitev
razli¢nih idej in izbiro najboljse™ (stolpec 1 na sliki 5.15), medtem ko je 11 % anketiranih
nasprotnega mnenja, in sicer, da timsko delo povzroca veliko konfliktov, za reSitev pa se
izberejo ideje najglasnejSih v timu (stolpec 2 na sliki 5.15). Za trditev, da timsko delo nima
posebnih razlik v primerjavi z individualnim delom, se ni odloc¢il nihée med anketiranimi.
Zaposleni v Iskraemeco timsko delo ocenjujejo vecinoma pozitivno, kar se posledi¢no odraza

na boljSem upravljanju znanja v podjetju.

*0 Pri tem potekajo izmenjava oz. prenos znanja, dopolnjevanje oz. ustvarjanje znanja in konéno uporaba znanja.
Vse te dejavnike pa lahko najdemo tudi v definiciji upravljanja znanja.
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Slika 5.15: Kak$no je vase mnenje o timskem delu
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5.4.3. Dejavniki upravljanja znanja

Ze v teoretiGnem delu sva se posvetila razlagi razliénih dejavnikov iz okolja (trzna struktura
in spremembe) in organizacije (kultura, IT in komunikacija) ter lastnosti zaposlenih (njihova
motivacija in vrednote), ki vplivajo na upravljanje znanja v podjetju. V empiricnem delu pa

bova skusSala ugotoviti dejanske vplive in povezanosti med temi dejavniki.

5.4.3.1. Okolje

Trzna struktura

Danes ima skupina Iskraemeco poleg mati¢ne druzbe v Kranju Se sedem proizvodnih podjetij
z razlicnim lastninskim delezem (na Hrvaskem, v Indiji, Maleziji, na Portugalskem, v
Romuniji, Rusiji in Spaniji), pet lastnih trgovskih podjetij (v Avstriji, Belgiji, Italiji, Nem&iji,
Veliki Britaniji na Svedskem in v Svici) in licenéno proizvodnjo pri treh partnerjih v
Kolumbiji, Saudovi Arabiji in Tuniziji. Zavedajo se majhnosti in specifi¢nosti slovenskega

trga, zato so prisiljeni 99 % proizvodnje izvaZzati.

S pomoc¢jo pridobivanja novih trgov in kupcev nacrtujejo najvecjo rast prodaje na
tradicionalno najmocnejSem zahodoevropskem trgu, kjer se skusajo uveljavljati z novimi
izdelki in sistemi. Z nadaljnjo internacionalizacijo proizvodnje in trzenja nameravajo povecati
Stevilo povezanih podjetij, ve¢inoma v proizvodnih enotah v Indiji in Juzni Ameriki. Trenutno
imajo 5% svetovni trzni delez. Na slovenskem trgu je Iskraemeco z lastno proizvodnjo

izdelkov za merjenje in obraCune v energetiki ter svetovanjem, izdelavo projektov in
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inZeniringom na tem podrocju, monopolist, na globalnem trgu pa deluje v okviru nepopolne
konkurence. Zato si v mati¢nem podjetju prizadevajo za graditev lastne moc¢ne mreze po vsem
svetu, ki bo s pomocjo kakovostnega kadra z ustreznimi, lastnimi in pridobljenimi, aktualnimi
znanji razvijala nove patentirane izume in izpopolnjevala obstojece produkte v funkcijah in

kvaliteti, ter tako povecevala svoj trzni delez, ugled, dodano vrednost in nenazadnje dobicek.

Spremembe

Zaradi vse vecjih pritiskov iz okolja in zaradi nenehnega uvajanja novih tehnologij dajejo v
Iskraemeco poseben poudarek prenovi obstojecih poslovnih procesov, proizvodnje, fizi¢nih
prostorov, hkrati pa spreminjajo kulturo podjetja v smeri projektne kulture. Z vklju¢evanjem
ustvarjalnosti vseh zaposlenih so v politiko vodenja poslovanja vnesli celovito vodenje
izboljsav (Total Improvement Management), s cCimer se lazje in hitreje prilagajajo
spremembam v okolju, ki pritiskajo na izboljSanje kakovosti poslovanja. Kot sva ugotovila v
empiricni analizi rezultatov ankete, dajejo velik poudarek timskemu delu ter vkljuCevanju
(strokovnih) znanj in izkuSenj vseh zaposlenih, saj se zavedajo, da je to temelj za
izboljSevanje konkurenc¢nosti, kakovosti izdelkov, procesov in storitev. S spremembo
blagovne znamke (iz blagovne znamke Iskra v Iskraemeco) so spremenili vizualni tip
podjetja, nato so uvedli prenovo celotnih procesov. Vodstvo je kmalu spoznalo, da je
potrebno sprotno prilagajanje na trzne potrebe in na trende v svetu, hkrati pa vlagati v svoje
zaposlene in jih razvijati. Vse to je v Iskraemeco uspelo s pomoc¢jo temeljitega spreminjanja
organizacijske kulture, ki se je zacelo v zacetku devetdesetih, nato se je nekaj let pospesevalo,
zadnja leta pa se kultura intenzivno spreminja. Tako je za obdobje med 1995 do 2000 znacilna
obnova tehnoloskih in poslovnih procesov ter proizvodnih prostorov. Leta 2000 so zaceli s
projektom odli¢nosti poslovanja. Poimenovali so ga TIM-2000. V okviru tega projekta
uvajajo metodo stalnih izboljav: »20 klju¢ev«. >' Z vidika upravljanja znanja so pomembni
predvsem klju¢ §t. 3 (aktivnosti v delovnih skupinah), 14 (spodbujanje zaposlenih k
izboljSavam), 15 (Sirjenje usposobljenosti zaposlenih), 18 (raCunalniska podpora poslovanju)
in 20 (obvladovanje vodilnih tehnologij). Metoda je koristna, ker je zasnovana na stalnem
preverjanju napredka, ki se ocenjuje z lestvico od 0 do 5. V Iskraemeco se ocena giblje okoli
2,3 kar je v primerjavi z ostalimi organizacijami, kjer to metodo izvajajo, zelo vzpodbudno.

Zaenkrat ne uvajajo vseh 20 kljucev, pac¢ pa le tiste ki so najbolj potrebni, med katerimi je

*! Gre za projekt, ki ga je podprla Gospodarska zbornica Slovenije (http:/www.gzs.si); njegova naloga je celovit
pristop za doseganje strateskih ciljev podjetja. 20 kljucev je razdeljenih v 5 sklopov (glej Prilogo D) (internetni
vir 9).
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tudi Sirjenje usposobljenosti zaposlenih, ki izniuje fluktuacijo, saj zaposlene usposobi za

opravljanje ve€ razli¢nih opravil.

5.4.3.2. Posameznik
Vrednote

Ker je posameznik kljucni nosilec znanja, naju je zanimalo, kako njegov sistem vrednot
vpliva na celotno upravljanje znanja. Iz zbranih vpraSanj v zvezi z vrednotami posameznika
sva sestavila indeks vrednot (indvred), ki je seStevek vrednosti 9 variabel (v1 — v9), ki merijo
pomen posamezne vrednote. Indeks ima novo definirane vrednosti, lestvica pomena pa je
enaka kot pri merjenju ene vrednote (slika 9.7). Najpomembnejsa vrednota anketiranih oseb je
druzina, katere povprecna vrednost je 3,73, najmanj pomembna vrednota pa je tradicija, s
srednjo vrednostjo 2,51. S pomoé&jo Pearsonovega koeficienta®® (slika 5.16) sva preverila,

kak$na je povezanost indeksa vrednot in upravljanja znanja v Iskraemeco.™

Slika 5.16: Povezanost indeksa vrednot (invred) in staliS¢a do upravljanja znanja (uz7_)

V Iskraemeco je
dobro
poskrbljeno za

UZ (UZ7 ) INDVRED

V Iskraemeco je dobro Pearson Correlation 1,000 ,048
poskrbljeno za UZ Sig. (2-tailed) , 774
(UzZ7.) N 39 38
INDVRED Pearson Correlation ,048 1,000
Sig. (2-tailed) , 774 ,

N 38 39

Med omenjenima spremenljivkama ni povezanosti, saj je signifikanca vecja od 0,05. Tveganje
za sprejem hipoteze bi bilo preveliko, zato Cetrto hipotezo, ki pravi, da obstaja statisticno
znacilna povezanost med vrednotami posameznika in staliSem do upravljanja znanja,

zavracava. Iz rezultatov ankete lahko sklepamo, da vrednote anketiranih nimajo vpliva na

32 Meri povezanost dveh spremenljivk, definiran je na intervalu od —1 do 1; vrednost ni¢ pomeni, da med
spremenljivkama ni povezanosti, ¢e gre proti 1, govorimo o pozitivni povezanosti in ¢e gre proti —1, govorimo o
obraznosorazmerni povezanosti.

53 Spremenljivka uz7 meri stali§¢e oceno anketiranih do upravljanja znanja v podjetju. Staliie oziroma ocena
je skupek trditev v anketi o upravljanju znanja (omogocanje izobrazevanja, vpliv na razvoj izobraZevanja,
uporaba znanja, napredovanje, informacijska tehnologija, prenos znanja), prilagojeni dejanskemu stanju v
podjetju. V intervjuju sva izvedela ustrezno stalisCe organizacije, medtem ko sva v anketi skusala pridobiti
staliS¢e zaposlenih.
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staliS¢e do upravljanja znanja v podjetju, ¢e predpostaviva to stalisce kot edino spremenljivko.
Razlogi za to se kazejo v veliki pomembnosti vseh navedenih vrednot pri vseh zaposlenih, t.j.
v aritmeti¢nosti porazdelitev odgovorov. Pri distribuciji odgovorov indeksa vrednot se
zaposlenim vse vrednote zdijo pomembne ali zelo pomembne (prav nikomur pa se ne zdijo
nepomembne oz. sploh ne pomembne) (slika 9.7). V kolikor bi bili v vzorcu tudi zaposleni, ki
bi indeksu vrednot (indvred) namenili manjSo pomembnost, pa bi verjetno prislo tudi do

korelacije z upravljanjem znanja (uz7_ ).

Motivacija

S pomocjo intervjuja sva izvedela, da najvecji del sploSne motivacije zlasti v primeru krize,
predstavlja omogocanje pridobivanja in nadgrajevanja znanja, ki se v navedenem primeru
pokaze kot mehki del nagrajevanja. Specificne oblike motivacije zaposlenih v Iskraemeco
predstavljajo:

moznosti brezplacnega obiskovanja sejmov v tujini in nastopi na doloCenih

konferencah v tujini.
- razne nagrade, npr. v obliki ugodnejSega nakupa delnic,
- v okviru projekta TIM-2000 s pomocjo 20-ih kljucev izbirajo naj skupino,
- prakti¢ne nagrade, intervju in sprejem pri predsedniku uprave za zaposlenega, ki je

prijavil najve¢ MKP>*jev, ki so biti tudi realizirani.

Podobno kot za vrednote sva tudi za motivacijo sestavila indeks motivatorjev, ki vkljucujejo
tako motivatorje kot tudi higienike. Indeksa sta bila dva, in sicer:
- prvi za motivatorje in higienike, ki so lastni posamezniku (indeks indmot je sestavljen
iz spremenljivk m1 — m16)
- in drugi, ki je vkljuceval oceno dejanske prisotnosti motivatorjev in higienikov v
podjetju (indeks indmotp, ki je sestavljen iz spremenljivk mpl — mpl5). Pri obeh

indeksih naju je zanimala povezanost s spremenljivko upravljanje znanja (uz7 ).

Anketirane pri delu najbolj motivirajo dobri odnosi s sodelavci, zanimivo delo, dosezki,
moznost napredovanja in moznost dodatnega izobrazevanja in izpopolnjevanja, najmanj pa

varnost zaposlitve, kar je razumljivo, saj so vsi anketirani zaposleni za nedolocen ¢as, placa,

> Mali koristni predlogi (MKP) so ideje o potencialnih izbolj$avah na vseh podrodjih delovanja podjetja;
izboljSujejo komunikacijo, informiranost in obve$cenost zaposlenih. Vpisujejo se v aplikacijo malih koristnih
predlogov, ki deluje v okviru aplikacije Lotus Notes.
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osebni status in ugled, spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti, sodelovanje v procesih
odlo¢anja in sama politika podjetja (slika 9.8 v Prilogi). Spodnja slika 5.17 prikazuje rezultate

analize povezanosti med motivacijo posameznika in upravljanjem znanja v Iskraemeco.

Slika 5.17: Povezanost indeksa motivacije posameznika (indmot) in stali§¢a do upravljanja

znanja (uz7_)

uz7_

iskraemeco

ima dobro

poskrbljeno
za U. ZNANJA INDMOT
UZ7_ iskraemeco ima Pearson Correlation 1 ,130
dobro poskrbljeno za Sig. (2-tailed) ) 451
U. ZNANJA N 39 36
INDMOT Pearson Correlation ,130 1
Sig. (2-tailed) ,451 .
N 36 37

Med spremenljivkama ni statisticno znacilne povezanosti, saj je signifikanca zopet precej
vecja kot 0,05, Pearsonov koeficient pa 0,13, kar bi bilo tudi v primeru ustrezne signifikance
premalo za kakr$no koli mo¢nejSo povezanost. Na podlagi rezultatov zavracava peto hipotezo,
ki pravi, da obstaja statisticno znacilna povezanost med motivacijo posameznika in stalisS¢em
do upravljanja znanja. Tako kot pri indeksu vrednot, lahko tudi pri indeksu motivatorjev
opazimo izrazito pomembnost motivatorjev pri vseh anketiranih, zaradi ¢esar verjetno tudi ni

ustrezne povezanosti z upravljanjem znanja.

Zanimala naju je tudi ocena dejanske prisotnosti motivatorjev in higienikov v podjetju.
Rezultati ankete kazejo (slika 5.18 in slika 9.9 v Prilogi), da anketirani kot najbolj urejeno
ocenjujejo podrocje financiranja in oblik izobrazevanja, odnose s podrejenimi in samostojnost
pri opravljanju dela. Najmanj pa so motivirani zaradi neustrezne organizacije delovnih
procesov, neustreznega prepoznavanja znanja in sposobnosti, slabo urejenega sistema

napredovanja in spremljanja ter ocenjevanja delovne uspesnosti.

Slika 5.18: Najbolj nezadovoljivi in najo¢itnejs$i motivatorji in higieniki v podjetju, ki sestavljajo

indeks stanja motivatorjev in higienikov

stanje dejavnikov motivatorjev in higienikov v podjetju X SD |[R
financiranje izobrazevanja 3,26 10,637 |1
varnost zaposlitve 3,13 10,469 |2
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oblike izobrazevanja 3,10 0,447 |3
odnosi s podrejenimi 3,06 10,532 |4
samostojnost pri opravljanju dela 3,05 10,504 |5
Place 2,53 10,599 10
Nacin vodenja 2,38 10,782 |11
organiziranost delovnih procesov 2,37 10,675 (12
prepoznavanje znanja in sposobnosti zaposlenih 2,21 10,732 |13
sistem napredovanja 2,13 10,656 |14
spremljanje in ocenjevanje delovne uspeSnosti 2,10 |0,778 |15
Legenda:

X- povprecna vrednost
SD- standardni odklon
R- rang pomembnosti motivacijskega dejavnika

Slika 5.19 prikazuje korelacijo med indeksom motivacije v podjetju (indmotp) in

upravljanjem znanja (uz7_):

Slika 5.19: Povezanost indeksa motivacije v podjetju (indmotp) in stalis¢a do upravljanja znanja

(uz7)

uzr_

iskraemeco

ima dobro

poskrbljeno
L za U. ZNANJA | INDMOTP

UZ7_ iskraemecoima  Pearson Correlation 1 ,615*

dobro poskrblieno za Sig. (2-tailed) . ,000
U. ZNANJA N 39 34
INDMOTP Pearson Correlation ,615*% 1
Sig. (2-tailed) ,000 .
N 34 34

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Med omenjenima spremenljivkama je dokaj mocna statistiéno znacilna pozitivna korelacija,
saj ima Pearsonov koeficient vrednost 0,615, kar pomeni, da je ocena trenutne prisotnosti
motivatorjev in higienikov povezana z upravljanjem znanja v podjetju. Dobljeni rezultat nam
pove, da se z izboljSanjem stanja motivatorjev in higienikov v podjetju, ki jih zaposleni sicer
trenutno oznacujejo kot slabe, lahko izboljSa ocena celotnega procesa upravljanja znanja. S
tem rezultatom potrjujeva Sesto delovno hipotezo, ki pravi, da obstaja statisticno znacilna

povezanost med motivacijo v podjetju in staliS¢em do upravljanja znanja.
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Vodstvo si bo moralo v prihodnje prizadevati k ustreznejSemu na¢inu motiviranja ter k boljsi
organiziranosti delovnih procesov in tudi k boljSemu prepoznavanju znanja in sposobnosti
podrejenih. Se najveé¢ truda pa bo potrebno vloZiti v podrodje sistema napredovanja ter
spremljanja in ocenjevanja delovne uspesnosti, kjer se trenutno kaze najvecje nezadovoljstvo,
saj je povprecna vrednost stanja sistema napredovanja le 2,13, spremljanja in ocenjevanja

delovne uspesnosti pa zgolj 2,10.

5.4.3.3. Organizacija

Velikost podjetia

Iskraemeco v Kranju zaposluje 2100 delavcev, kar jo uvr§¢a med velika podjetja. V podjetju
ni samostojnega oddelka, ki bi skrbel za celoten proces za upravljanje znanja, ampak je
navedeni proces zaenkrat v pristojnosti Oddelka za razvoj kadrov in pravo. Razlog za to lahko
najdemo v visokem odstotku zaposlenih v proizvodnji (75 %), kjer imajo zaposleni niZje
stopnje izobrazbe (ali so celo brez poklicne izobrazbe), saj tam upravljanje znanja v okvirih,

kot jih analizirava v nalogi, ni mogoce.

Kultura in klima podjetja

Organizacijska kultura predstavlja del notranjega okolja, ki ima vpliv na vse zaposlene, zato
je najbolje, ¢e je nekje jasno zapisana in kar v najvecji meri ponotranjena s strani zaposlenih.
V Iskraemeco sicer Se nimajo zapisane niti interne organizacijske kulture niti vrednot in norm,
vendar se zavedajo, da jih ta naloga Se Caka v prihodnosti. Sami ocenjujejo organizacijsko
klimo kot srednje dobro, kar pomeni, da se zavedajo potencialov, ki jih tu Se imajo. Kot
rezultat kulture se razvije organizacijska klima, ki je precej bolj dinami¢na, saj izraza
dejanske razmere v podjetju. K spreminjanju organizacijske kulture v Iskraemeco veliko
pripomore ze omenjeni projekt TIM-2000, ki daje vecji poudarek ljudem in delu z njimi,
organiziranosti in ucinkovitosti. V zadnjih 2-3 letih se je s pomoc¢jo metode 20-ih kljucev
zaCela spreminjati sama miselnost pri opravljanju dela od tega, kako je nekaj potrebno
narediti do tega, kako nekaj narediti bolje, bolj kakovostno in v krajSem casu. S
spreminjanjem kulture se spreminja delovanje podjetja — ugotavljajo, da so zaposleni bolj
motivirani, k delu prispevajo ve¢ 'sebe'. Glede na rezultate, dobljene v trimese¢nih obdobjih,

je odvisna tudi viSina stimulacije pri placi.
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Iz spremenljivk od kk1 do kk28 sva sestavila indeks klime in kulture podjetja Iskraemeco ter
nadalje preverila povezanost navedenega indeksa s staliS¢éem do upravljanja znanja (uz7 )
(slika 5.20). Ker je signifikanca manjsa od 0,05, Pearsnonov koeficient pa 0,543, lahko
trdimo, da obstaja povezanost indeksa kulture in klime z upravljanjem znanja. Podjetje z
dobro kulturo in klimo lahko pricakuje ustreznejSe staliS¢e do upravljanja znanja kot podjetje,
kjer sta kultura in klima slabo razviti. Dobljeni rezultat potrjuje sedmo delovno hipotezo, ki
pravi, da obstaja statisti¢no znacilna povezanost med kulturo in klimo podjetja ter staliSCem

do upravljanja znanja.

Slika 5.20: Povezanost indeksa klime in kulture (indkk) in stali$§¢a do upravljanja znanja (uz7_)

uzr7_
Iskraemeco
ima dobro
poskrbljeno
za U. ZNANJA INDKK
UZ7_ Iskraemeco ima Pearson Correlation 1,000 ,543*1
dobro poskrbljeno za Sig. (2-tailed) , ,001
U. ZNANJA N 39 37
INDKK Pearson Correlation ,543* 1,000
Sig. (2-tailed) ,001 ,
N 37 38

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Zaradi povezanosti kulture in klime z upravljanjem znanja predpostavljava, da se proces
upravljanja znanja v Iskraemeco lahko izboljSa tudi z ustreznim spreminjanjem obstojece
kulture. Spodnja slika (slika 5.21) prikazuje trditve glede kulture in klime v podjetju, s
katerimi se anketirani najbolj oziroma najmanj strinjajo (podroben pregled distribucije

odgovorov na trditve prikazuje slika 9.10 v Prilogi).

Slika 5.21: Distribucija najbolj izstopajocih trditev glede kulture in klime podjetja

Stanje dejavnikov klime in kulture v podjetju 1 2 3 E|X |SD R
pripravljen sem opraviti dodatno $tevilo ur, da 1 0 (22 (17 |0 3,380,628 |1
lahko dokonc¢am svoje delo in dosezem postavljene

cilje

moj neposredni vodja je dosegljiv 0 1 30 |9 0 13,20(0,464 |2
veckrat ni jasno, kdo je za kaj zadolZzen* 1 5 19 |15 |0 [3,20(0,758 |2
ucéinkovitost in uspes$nost pri delu veckrat trpita 1 5 20 |14 |0 |3,18(0,747 |3
zaradi neustrezne organizacije in pomanjkanja

nacrtovanja*
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AN

moje delo prispeva k ugledu podjetja 4 16 |20 |0 0 [3,10/0,496

Lahko vplivam na izvedbo doloéene delovne naloge | O 6 24 |10 (0 |3,10(0,632

B~

sodelavci so vedno pripravljeni deliti z menoj svoje | 1 7 20 (11 |1 |3,05(0,759 |5
znanje in izkusnje

svojemu neposrednemu nadrejenemu zaupam 1 4 29 |6 0 [3,00(0,599 |6

Nacin vodenja oddelka/skupine je ustrezen 4 16 |20 |0 01(2,40(0,672 |18
organizacija delovnih procesov je dobra 5 18 |27 |0 0 (2,30({0,687 |19
vodstvo komunicira z zaposlenimi odkrito 3 25 |10 |2 0 ]2,28(0,679 |20
vodilni kadri ustrezno delegirajo delo in pooblastila |4 22 114 |0 012,25/0,630 |21
naloge za vsakega delavca so natanéno dolocene 6 21 |13 |0 0 (2,17(0,675 |22
za uspehe pri delu sem nagrajen z variabilnim 16 |14 |8 2 0 11,90/0,900 |23

delom place

* Visoko strinjanje z omenjeno trditvijo ne povecuje pripadnosti podjetju, ampak nakazuje na

dolo¢ene pomanjkljivosti.

Legenda:
1- sploh se ne strinjam
2- se ne strinjam
3- se strinjam
4- se popolnoma strinjam
E- ni odgovora
X- povprecna vrednost
SD- standardni odklon
R- rang pomembnosti trditve

Dobljeni rezultati prikazujejo tako pozitivne elemente kulture in klime v podjetju, kot tudi
pomanjkljivosti, ki bi jih bilo potrebno omiliti, ¢e ze ne povsem odpraviti. Anketirani se tako
kar v 97,5 % strinjajo (od tega se jih popolnoma strinja 42,5 %), da so pripravljeni opraviti
dodatno Stevilo ur, da dokoncajo svoje delo in dosezejo postavljene cilje (povprecna vrednost
strinjanja s trditvijo je 3,38). Ravno tako je vidno zaupanje in dostopnost neposrednih vodij
zaposlenim. S trditvijo 'moj neposredni vodja je dosegljiv' se strinja 75 % anketiranih,
popolnoma strinja pa 22,5 % anketiranih (povprecna vrednost trditve je 3,20), s trditvijo
'svojemu neposrednemu nadrejenemu zaupam' pa kar 87,5 % anketiranih, od tega se jih 15 %

popolnoma strinja.

Pozornost pa je potrebno nameniti predvsem trditvam, ki nakazujejo na probleme ali vsaj na
stanja, ki bi jih v podjetju lahko popravili. Tako se s trditvijo, ki pravi, da veckrat ni jasno,
kdo je za kaj zadolZen, strinja kar 85 % vpraSanih, 67,5 % anketiranih pa meni, da naloge za
vsakega zaposlenega niso natancno dolo¢ene. Da dobljeni rezultat ni zgolj nakljucje, potrjuje

trditev 'vodilni kadri ustrezno delegirajo delo in pooblastila', s katero se strinja samo 35 %
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anketiranih. 70 % anketiranih je mnenja, da vodstvo z zaposlenimi ne komunicira odkrito.
Najvecji manjko pa predstavlja variabilni del place, saj se zgolj 25 % vpraSanih strinja, da so
za uspehe pri delu nagrajeni z variabilnim delom place, hkrati pa je kar 81,1% anketiranih
mnenja, da je navedeni del place prenizek (slika 5.22). S tega vidika so manj motivirani za

razvijanje novega znanja in inoviranja.

Slika 5.22: Variabilni del place

100

804

60

401

201

Percent

primeren prenizek

Na podlagi dobljenih rezultatov lahko recemo, da se bo morala pozornost vodstva v
prihodnosti usmeriti v boljSo organizacijo delovnih procesov, jasnejSe in bolj precizno
delegiranje nalog, obenem pa bo potrebno izboljsati komunikacije s zaposlenimi v smeri
odkritosti, jasnosti in pravocasnosti. Za vecjo pripadnost podjetju ter v izogib begu mozganov
pa bi bilo potrebno povecati variabilni del place, ki bi bil dejansko vezan na uspesnost pri
delu. Tak$na sprememba v razmerju med fiksnim in variabilnim delom place bi prizadevnim
in uspesnim zaposlenim dejansko omogocila pravi¢nejSe placilo za opravljeno delo. To bi
impliciralo jasne zadolZitve zaposlenih, ki bi vedno vedeli, kaj se od njih pri¢akuje in kaj za
vlozene napore dobijo, zaradi Cesar bi se (Se) bolj zavedali pomembnosti neprestanega

vlaganja v svoje znanje, kar bi posledi¢no krepilo proces upravljanja znanja v podjetju.

Informacijska tehnologija (IT)

Zelela sva izvedeti tudi dejanski vpliv IT na proces upravljanja znanja v podjetju. Trdiva, da
ni pomembno zgolj to, da podjetje razpolaga z ustrezno informacijsko tehnologijo, ampak da
je le-ta tudi maksimalno izkoris¢ena in da se zaposleni zavedajo prednosti, ki jih omogoca

uporaba sodobnih informacijskih sistemov. V Iskraemeco ima lasten dostop do racunalnika
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1/3 zaposlenih,” od teh je okoli 11% zaposlenih, ki imajo svoj internetni naslov, dostop do
intraneta in razli¢nih organizacijskih aplikacij. Za upravljanje znanja sta pomembni predvsem
dve, in sicer:
- BAAN: centralni sistem za upravljanje podjetja, ki zajema kadrovske evidence, pla¢ni
sistem, zgodovino izobrazevanja ipd. in
- Lotus Notes: operacijski sistem, ki vsebuje razlicne aplikacije, organizacijske
predpise, aktualne podatke (imenik, izratun dohodnine ipd.), projekte, evidenco
zasedenosti sejnih sob, izposoje opreme in knjig v interni knjiznici, npr. aplikacija
izobrazevanja, ki posamezniku omogoca oblikovanje, pregledovanje in analizo

planov, realizacij, ponudb, prijav in poro¢ilo izobraZevanj.*®
Ob vseh pridobljenih podatkih o prisotni informacijski tehnologiji v podjetju pa naju je

zanimalo, kako in v kolik§ni meri urejenost obstoje¢ega informacijskega sistema korelira s

staliS¢em o upravljanju znanja v podjetju (slika 5.23).

Slika 5.23: Povezanost med urejenostjo IT in staliS¢a do upravljanja znanja

uz7_
iskraemeco
ima dobro
poskrbljeno UZ7 urejen
za U. ZNANJA inf. sist.

UZ7_ iskraemecoima  Pearson Correlation 1 ,095
dobro poskrbljeno za Sig. (2-tailed) ) ,563
U. ZNANJA N 39 39
UZ7 urejen inf. sist. Pearson Correlation ,095 1
Sig. (2-tailed) ,563 .
N 39 40

Rezultati kazejo (Pearsonov koeficient ima vrednost 0,095 in signifikanco 0,563), da ne
moremo govoriti o povezanosti med urejenostjo informacijskega sistema in staliSem do

upravljanjem znanja, zato zavracava osmo hipotezo, ki pravi, da omenjena statisti¢no znacilna

> Pri tem je potrebno upostevati, da je Iskraemeco proizvodno podjetje, kjer delavci v indukcijskih tevcih
(proizvodnji) predstavljajo 75% vseh zaposlenih; le-ti posredno lahko uporabljajo informacijsko tehnologijo, saj
lahko dostopajo do racunalnika preko svojih vodij.

36 Aplikacija deluje tako, da posamezniku omogoca samostojno oblikovanje plana izobraZevanja; predlog gre
nato avtomati¢no do vodje, ki ga lahko dopolni, potrdi ali zavrne, sledi avtomaticen prenos predloga v oddelek
za izobrazevanje, ki oblikuje, dopolni, korigira plan za celotno podjetje in ga posreduje spet s pomocjo aplikacije
vodji uprave, ki plan dokonc¢no potrdi.
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povezanost obstaja. Postavlja se vpraSanje, ali povezava dejansko ne obstaja ali pa nanjo
delujejo dolocene intervenirajoCe spremenljivke (dejavniki). Glede na to, da se vedno bolj
poudarja pomen informacijske tehnologije kot pomembnega c¢lena upravljanja znanja
(Gottschalk, 2002), npr. kot sredstvo shranjevanja znanja, omogocanja prenosa znanja in
moznosti komunikacije, meniva, da bi morala korelacija obstajati. Kot sva Ze navedla, ima
podjetje sorazmerno dobro informacijsko podporo za vse zaposlene in ustrezno opremljenost
v izobraZevalnem in kadrovskem oddelku, pa vendar se zgolj 50 % vprasanih strinja, da je
informacijski sistem urejen (40 % se jih ne strinja, 10 % pa se jih sploh ne strinja — slika 5.9).
Meniva, da bi bilo potrebno to neskladje resiti in ugotoviti, v kolicSni meri je informacijski
sistem urejen, ali pa gre zgolj za nepoznavanje razlicnih moznosti uporabe s strani zaposlenih.
V vsakem primeru bi bila potrebna ustrezna komunikacija, s katero bi vosdtvo podjetja

zaposlene nagovorilo in s tem reSilo omenjeni problem.

Komunikacija

Komunikacija v podjetju je eden izmed tistih univerzalnih dejavnikov, ki ima Sirok vpliv na
razli¢ne funkcije v podjetju. Njen vpliv se izraza tako v odnosu med zaposlenimi (klima), kot
tudi v uspesnosti poslovanja podjetja (prilagajanje na spremembe, inovativnost itd.). Zato
meniva, da komunikacija pomembno vpliva tudi na upravljanje znanja (predvsem na prenos
oziroma diseminacijo znanja). Indeks komunikacije je sestavljen iz Stirih spremenljivk (kk15,
kk16, kk17 in kk23) in meri komunikacijo med zaposlenimi z vodstvom, nadrejenim in

sodelavci.

Slika 5.24: Distribucija odgovorov glede na stanje komunikacije v podjetju, ki sestavljajo indeks

komunikacije

»Stanje« komunikacije v podjetju 1 2 |3 4 |E |X |SD R

sodelavei so vedno pripravljeni deliti z menoj | 1 7 20 (11 |1 3,050,759 |1
svoje znanje in izkuSnje

lahko vplivam na informacije, ki jih dobim od |1 14 (21 |4 0 2,700,687 |2
nadrejenega

moj neposredni vodja mi posreduje informacije, | 2 13 (23 |2 0 2,630,667 |3
potrebne za dobro opravljanje mojega dela

vodstvo komunicira z zaposlenimi odkrito 3 25 |10 (2 0 2,280,679 |4

Legenda:
1- sploh se ne strinjam
2- se ne strinjam
3- se strinjam
4- se popolnoma strinjam
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E- ni odgovora

X- povprecna vrednost

SD- standardni odklon

R- rang pomembnosti trditve

Boljse komuniciranje v organizaciji se statisti‘cho pomembno odraza tudi v boljSem
upravljanju znanja. Rezultati (slika 5.24) potrjujejo Ze dobljene ugotovitve in sicer da je
najboljSa komunikacija med zaposlenimi na istih ravneh, torej med sodelavci, medtem ko je
vidno nezadovoljstvo zaposlenih z vertikalnim komuniciranjem (od zgoraj navdol) s strani

vodstva.

Slika 5.25: Korelacija med indeksom komunikacije (indkom) in upravljanjem znanja (uz7_)

uzr_

iskraemeco

ima dobro

poskrblieno
za U. ZNANJA | INDKOM

UZ7_ iskraemecoima  Pearson Correlation 1 ,436™

dobro poskrbljeno za Sig. (2-tailed) . ,006
U. ZNANJA N 39 38
INDKOM Pearson Correlation ,436™4 1
Sig. (2-tailed) ,006 .
N 38 39

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Po pri¢akovanjih je indeks komunikacije povezan z staliS¢em do upravljanja znanja, saj je
vrednost Pearsonovega koeficienta 0,436 (slika 5.25). Glede na to, da je signifikanca manjSa
kot 0,05, lahko sklepamo, da omenjena korelacija velja tudi za populacijo — torej vse rezijske
delavce v Iskraemeco. Na podlagi dobljenih rezultatov potrjujeva deveto hipotezo, ki pravi,
da obstaja statisticno znacilna povezanost med komunikacijo in staliS¢em do upravljanja
znanja. Dejanska komunikacija v Iskraemeco, kot sva izvedela tudi iz intervjuja, zaenkrat Se
ni optimalna, saj se ljudje obCasno pritozujejo, da informacije do njih prihajajo prepozno. Pri
tem pa je potrebno poudariti samoiniciativnost zaposlenih pri iskanju zanje pomembnih
informacij, saj Se tako dober sistem komunikacije v podjetju v primeru pasivnosti in
nezainteresiranosti zaposlenih ne more omogociti dobrega pretoka informacij. Poleg
vsakodnevne neformalne komunikacije so v Iskraemeco ena izmed najbolj razSirjenih oblik
komunikacije med razlicnimi ravnmi oglasne deske, kjer so razobeSene najpomembnejSe
informacije, in interno glasilo, ki naceloma izhaja enkrat mese¢no. Vse bolj se uveljavlja in

uporablja tudi intranet, ki omogoc¢a dostop do celostnejSih in obseznejsih informacij.
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6. SWOT analiza upravljanja znanja v Iskraemeco

SWOT analiza je ena od oblik za napovedovanje stanj v prihodnosti. Z zbiranjem podatkov o
preteklem in sedanjem stanju ter na podlagi predvidevanja prihodnjega stanja skuSamo
ustvariti »sliko« stanja v prihodnosti, ter se nanjo kar najbolje pripraviti. Analiza vkljucuje
notranje dejavnike (prednosti in slabosti), kot tudi zunanje dejavnike (priloznosti in tveganja),
ki vplivajo na prihodnje stanje. SWOT analiza je uporabna tako na nivoju posameznika, kot

tudi na nivoju podjetja, drzave itd.

Znacilnosti SWOT analize so naslednje:

- enostavnost in razumljivost. omogoca osnovo za analiziranje, hkrati pa omogoca z
uporabo strategij>’ tudi doseganje ciljev v prihodnosti. Prednost je tudi v tem, da ne
zahteva posebnih upravljavskih znanj;

- fleksibilnost: model je mogoce vkljucevati v kakrSen koli sistem in

- Siroka uporabnost: lahko vrednotimo kvantitativne in kvalitativne informacije

(Snoj in Zavrsnik, 1997: 48).

Casovni domet, za katerega bova naredila SWOT analizo, je pet let, ker meniva, da je to
optimalno obdobje, ko se bodo do neke mere ze pokazali vplivi vstopa Slovenije v Evropsko

unijo.

Centralno mesto v analizi je polozaj upravljanja znanja v podjetju Iskraemeco, klju¢ni akterji
pa so zaposleni na vodstvenih delovnih mestih. Zavedava se, da naj bi v praksi vsi zaposleni
prispevali k u¢inkovitemu upravljanju znanja, res pa je, da imajo vodilni dolocen nadzor in

moznost vplivanja na proces upravljanja znanja.

Klju¢na vprasanja v podjetju glede prihodnjega razvoja se dotikajo predvsem sprememb ob
vkljucitvi Slovenije v Evropsko unijo in povecevanju konkuren¢nosti na trgu. Klju¢na
vprasanja so:

- vpraSanje o zagotavljanju potrebnega znanja, ki bo Se naprej prinasalo razvoj in inovacije ter

s tem uspesnost podjetja,

>7 Gre za itiri strategije (maxi-maxi, maxi-mini, mini-maxi, mini-mini), ki so opisane v nadaljevanju.
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- vpraSanje o ohranjanju klju¢nih kadrov v organizaciji oziroma preprecevanju bega
mozganov in
- vpraSanje o vzpostavitvi kadrovske povezave s podjetji v tujini, s pomocjo katere bi

vzpostavili enotno sluzbo razvoja kadrov in upravljanja znanja.

6.1. Prednosti

1. Zaposleni vidijo mozZnost izobrazZevanja kot pomemben motivator.

Kljub temu, da se moZnost izobrazevanja ni izkazala kot dejavnik vpliva na upravljanje
znanja, je mnenje zaposlenih o tem dejavniku dokaj pozitivno. Zaposleni dajejo moznosti
izobrazevanja in izpopolnjevanja velik pomen, kar kaze povprecna vrednost 3,44 (slika 9.7 v

Prilogi), kar je prednost za podjetje.

2. Zaposleni so zadovoljni z omogocanjem dodatnega izobrazevanja, kot tudi vplivom na
vsebino izobrazZevanja in smer strokovnega razvoja.

V nekaterih organizacijah je sistem izobrazevanja Se vedno precej neorganiziran (npr. z vidika

nedorecenosti, kdo se bo izobrazeval, kje se bo izobrazeval, koliko €asa itd.), zato so v tem

pogledu rezultati, dobljeni v podjetju Iskraemeco za podjetje prednost. 92,5% vprasanih se

strinja 0z. popolnoma strinja s trditvijo »Zadovoljen sem z omogocanjem dodatnega

izobrazevanja« (slika 5.3). 87,5% anketiranih pa se strinja ali popolnoma strinja s trditvijo

»Lahko vplivam na vsebino svojega izobraZevanja in smer strokovnega razvoja« (slika 5.4).

3. Ocena financiranja izobrazevanja v podjetju je relativno ugodna, prav tako zaposleni
naceloma ne nasprotujejo (so)financiranju izobrazevanja.

Glede na sistem izobrazevanja, kot ga poznamo v Sloveniji (brezpla¢no Solstvo), tudi v

podjetjih veCina zaposlenih pri¢akuje brezplatno izobrazevanje. Kljub temu so rezultati

ankete v Iskraemeco drugacni, saj bi bila vecina anketiranih pripravljena (so)financirati

izobrazevanje.
4. Odnosi z nadrejenimi in podrejenimi so relativno dobri.

Dobri organizacijski odnosi med zaposlenimi pozitivno vplivajo na upravljanje znanja in s

tem zmanjSujejo moznost konfliktov in nesodelovanja. Odnosi med zaposlenimi vplivajo tako
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na kvaliteto opravljanja dela kot tudi na pripravljenost za pridobivanje in izmenjavo novih

znanj.

5. Informacijska tehnologija je dokaj dobro razvita.

Kljub nekoliko slabSim rezultatom ankete glede IT sva s pomocjo intervjuja izvedela, da
podjetje razpolaga z dobro informacijsko tehnologijo in razvitim informacijskim sistemom.
Meniva, da obstaja verjetnost, da IT ni izkoriS€ena, kar bi lahko razloZzilo rezultate ankete kot
tudi informacije iz intervjuja. Prav neizkori§¢enost oz. nepravilna uporaba IT pa je ena od
njenih bistvenih slabosti, saj zgolj njena prisotnost sama po sebi v ni¢emer ne pripomore k
boljSemu upravljanju znanja, poslovanju podjetja, ucinkovitosti itd, ampak samo ob ustrezni
usposobljenosti zaposlenih, prikazu njenih prednosti in pozitivni predstavitvi s strani vodstva

ter nenazadnje v dejanski uporabi.

6. V podjetju je razsirjeno timsko delo in zaposleni imajo dokaj dobro mnenje o njem.
Timsko delo je z vidika upravljanja znanja ustrezna oblika (nacin) dela, saj poleg izmenjave
znanja omogoca tudi kreiranje novega znanja, inovacij itd. Prav zato je vzpodbudno, da tudi

zaposleni timsko delo rangirajo visje kot individualno delo.

7. Vodstvo zaradi zavedanja pomena upravijanja znanja vlaga ustrezna financna sredstva v
podrocje izobrazevanja in (Sirse) podrocje upravijanja znanja.

Izobrazevanje v Iskraemeco se izvaja na vseh nivojih za celotno podjetje. Letno izobrazevanju

zaposlenih namenjajo priblizno 1% prihodkov od prodaje, kar zados€a za oblikovanje

ustreznih nacrtov izobrazevanja.

6.2. Slabosti

1. Problem celostnega spremljanja ucinkov upravljanja znanja (Stevilo inovacij, evalvacije

o uspesnosti izobrazevanja itd.)

Kot sva ugotovila v empiricnem delu, je upravljanje znanja kompleksen pojav, ki mestoma
sovpada oziroma se povezuje s financami, marketingom, odnosi z javnostmi, predvsem pa z
nalogami oddelka za kadrovske vire. Anketirani so vzpostavili problem pri prepoznavanju
znanja in sposobnosti zaposlenih (slika 5.17). Celostno spremljanje u¢inkovitosti upravljanja

znanja ter implementacije tega procesa zahtevata veliko (timskega) dela strokovnjakov, Casa
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ter nenazadnje tudi stroSkov. Kljub temu, da imajo podobne tezave tudi druga uspesna
podjetja,” pomeni celostno spremljanje u¢inkov upravljanja znanja takoj$njo prednost pred

ostalimi podjetji.

2. Premalo razvit in splosno sprejet plan uporabe IT pri prenosu znanja

Meniva, da podjetje premalo poudarja moznost uporabe IT, ki zaposlenim omogoca pomo¢
tako pri navezovanju stikov z zaposlenimi, ki so pomembni za reSevanje nalog, kot tudi pri
shranjevanju, prenosu znanja itd. Ce upostevava ugotovitve intervjuja in rezultate ankete,
lahko rec¢eva, da podjetje sicer razpolaga z dobrim informacijskim sistemom, ki pa je s strani

zaposlenih premalo uporabljen.

3. Nepovezanost s podruznicami v tujini na kadrovskem podrocju

Celotna povezava s kadrovskimi sluzbami oziroma razvojem zaposlenih je zaenkrat Se
nerazvita. Moznost povezave med podjetji vidiva v skupnem izobrazevanju za dolocena
specifi¢na znanja, evidencah o izobrazbi kadrov, zacasni (iz)menjavi doloc¢enih kadrov itd.
Mati¢no podjetje Se nima evidence podatkov o vseh zaposlenih izven mati¢ne druzbe in o
tem, kje so morebitne pomanjkljivosti, prednosti itd. Teh zaposlenih ne moremo obravnavati
kot nepomembnih, kar dokazujejo tudi predstavnistva tujih druzb v Sloveniji. Tudi pri tujih
delavcih je potrebno cilje zaposlenih kar najbolje uskladiti s cilji podjetja, povecati pripadnost

podjetju ipd.

4. Nejasno dolocene delovne naloge

Rezultati ankete so pokazali, da za vecino zaposlenih ni povsem jasno, kdo je za kaj zadolzen
in da naloge niso natan¢no dolocene (slika 5.20). Navedena ugotovitev lahko pomeni, da so
delovne naloge posameznika tako raznovrstne, kompleksne in Stevilne, da je izredno tezko
zaCrtati mejo med nalogami, ki jith mora posameznik opraviti, in tistimi, ki mu jih ni potrebno.
Taksna nejasnost velikokrat povzroca probleme pri prevzemanju odgovornosti, saj se zaradi
nejasnih dolo€itev delovnih nalog odgovornost posameznika lahko povsem porazgubi,
posledi¢no pa otezuje ocenjevanje sposobnosti, znanja zaposlenih ter delovne uspesnosti in

lastnega prispevka k dosezkom tima.

% Prihaja tudi do problema izbire ustrezne metode za spremljanje uéinkov upravljanja znanja (npr. pri prenosu
znanja, uporabi znanja, vpliva upravljanja znanja na inovativnost podjetja itd.).
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5. Nezadovoljivo ocenjevanje delovne uspesnosti

Rezultati ankete so pokazali na problem ocenjevanja delovne uspesnosti. V intervjuju, ki sva
ga opravila v podjetju, so poudarili, da so pla¢e (med njen variabilni del spada tudi dodatek za
delovno uspesnost) dejavnik, ki tudi v tem podjetju $iri nezadovoljstvo. Kljub vsemu meniva,
da je nezadovoljstvo z ocenjevanjem delovne uspesnosti vendarle nekoliko preveliko (70 %
zaposlenih ni zadovoljnih z ocenjevanjem delovne uspesnosti) in da bi bilo situacijo mogoce
reSiti z rednim spremljanjem dela zaposlenih, jasneje dolocenimi delovnimi nalogami in vecji

objektivnosti pri ocenjevanju delovne uspesnosti.

6. Nezadostno nagrajevanje z variabilnim delom place

Zaradi vedno vecje racionalizacije sredstev kot tudi z vidika motiviranja zaposlenih ima
variabilni del place vedno vecji pomen. Anketirani ve¢inoma menijo, da za delovne dosezke
niso nagrajeni z variabilnim delom place (slika 5.20), hkrati pa menijo, da je variabilni del
place prenizek (slika 5.21). V Iskraemeco se na racun variabilnega dela place lahko le-ta zniza
na 90 % place ali zvisa do 120 % place. Pojavlja se vpraSanje, ali vodje dejansko uporabijo
moznost variabilnega dodatka (odbitka) ali ne. Zaposleni bi se kljub temu morali zavedati, da
vecji variabilni del place lahko pomeni tudi nizje plae v primeru nizke delovne uspesnosti.
Smiselno bi bilo poleg variabilnegega dela place (ekstrinzi¢na nagrada) poudariti tudi
nedenarne (intrinzicne) nagrade, saj »uravnoteZzena mesSanica« ekstrinzi¢nih in intrinzi¢nih
nagrad predstavlja optimalno nagrajevanje za spodbujanje inovacij posameznika ali skupine

(Ilic, 2004: 179-180).

6.3. PriloZznosti

1. Spletna predstavitev sistema UZ

Urejen sistem upravljanja znanja, predstavljen na spletni strani podjetja, je lahko dobra
referenca za imidz oziroma ugled podjetja. Potencialnemu poslovnemu partnerju daje podobo
sodobnega in uspesnega podjetja, kupcu izdelkov signalizira dobro organizacijo s kvalitetnimi
izdelki, bodo¢emu novo zaposlenemu pa vzbudi zeljo po delu in izzivih v podjetju z dobro
organiziranim sistemom upravljanja znanja. TakSno spletno »oglasevanje« podjetju omogoca,
da tudi navzven pokaze svoje kvalitete in s tem pozitivnho podobo v oc¢eh oZje in SirSe okolice.
Sodobna spletna predstavitev podjetja je priloznost, za katero meniva, da jo je smiselno

izkoristiti.
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2. Spremljanje novosti na podrocju UZ

Pojmi, kot so: znanje, upravljanje znanja, intelektualni kapital, ¢loveski viri, loveski kapital
itd. so stalnica v pogovorih in ¢lankih Stevilnih strokovnjakov in podjetnikov. Spremljanje
novih spoznanj s tega podro¢ja omogoca podjetju u€inkovit prenos in uvajanje novosti v svoj

sistem upravljanja znanja.

3. Sodelovanje na konferencah in drugih moznih oblikah menjave znanja

Tudi sodelovanje na konferencah, simpozijih, sejmih itd. z vidika upravljanja znanja
predstavlja priloznost za podjetje, ki se kazejo v pridobivanju izkuSenj ostalih podjetij,
strokovnjakov iz Slovenije in tujine, hkrati pa omogocajo tudi navezovanje stikov ter kasnejSe
sodelovanje na razli¢nih podrocjih (npr. na podrocju raziskav in razvoja, investicij v znanje,

inovacije).

4. Trgiznanja

Znanje je lahko kapital z visoko ceno, zato je trgovanje z njim z ekonomskega vidika
donosno. Ustvarjati znanje in ga prodajati na trgu znanja lahko ustvarja visoke dodatne
dobicke. Tega se po najini sodbi vedno bolj zavedajo Stevilna uspesna podjetja, kljub temu pa
ima dolocene pomanjkljivosti. S strani podjetja je vprasljiv predvsem rang pomembnosti
delovnih nalog pri zaposlenih. Ali je prioritetna naloga zaposlenega maksimalno angaziranje
za opravljanje delovnih nalog, ali pa je to trgovanje z znanjem? Vcasih je izredno tezko
postavljati meje, zato tak sistem poleg splosnih pravil s strani vodstva zahteva tudi izredno

discipliniranost s strani zaposlenih.

6.4. Tveganja

1. Beg mozganov h konkurencnim podjetjem

Z vstopom Slovenije v EU se je povecal pritisk na uspesna slovenska podjetja, saj tuja
konkurenca tezi k pridobivanju lastniskega deleza v slovenskih podjetjih. Obenem se vedno
bolj poudarja pretok delovne sile v tujino (predvsem izobrazenega kadra). Na tem mestu se
pojavlja doloceno tveganje tudi za podjetje Iskraemeco, kjer zaposlujejo in izobrazujejo
strokovnjake s podroc¢ja elektroindustrije. V kolikor bodo konkuren¢na podjetja ponujala

boljSe pogoje dela (npr. placo, druge dodatke, boljSo klimo, moznosti za osebni in karierni
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razvoj), bo to za Iskraemeco vsekakor pomenilo tveganje, saj se zaposleni lahko odlocijo za

odhod iz podjetja.

2. Moznost zaostanka v inovacijski konkurencnosti

Kljub povezanim podjetjem v tujini ima Iskraemeco v primerjavi s konkurenco sorazmerno
majhen trzni delez na svetovnem trgu. Hkrati se je potrebno zavedati, da imajo vec¢ja podjetja
(korporacije) ve¢ sredstev in kadrov, s katerimi lahko upravljajo podjetnisko znanje in
konkuren¢nost. Sorazmerno z manjSim Stevilom zaposlenih pa lahko predpostavljamo
verjetnost za manjse Stevilo inovacij. Glede na vedno krajSe zivljenjske cikle izdelkov, ki jih
ponujajo konkurenc¢na podjetja, bi bilo tudi to lahko tveganje za Iskraemeco. Zato naj podjetje
spodbuja zaposlene k uporabi znanja in njegovi pospeSeni pretvorbi v inovacije, saj bo s tem

povecalo inovacijski potencial ter konkuren¢nost podjetja.

6.5. Strategije prednosti — priloznosti

Gre za maxi — maxi situacijo, kar pomeni, da podjetje skusa ugotoviti, kako z izrabo prednosti
¢im bolj izkoristiti priloZnosti:

- Dobro razvita informacijska tehnologija podjetju omogocCa spletno predstavitev
upravljanja znanja, ki bo v korist zaposlenim in javnosti. Pokazati notranji in zunanji
javnosti, da se v podjetju zavedajo pomena upravljanja znanja, ponuditi ustrezne
informacije ter predloge za izboljSavo, so le eden od nacinov, kako omenjeni proces v

¢im vecji meri ponotranjiti s strani javnosti.

- Dejstvo, da so zaposleni do neke mere pripravljeni placevati za svoje izobrazevanje, bi
lahko ucinkovito izkoristili v smislu trgovanja z znanjem, saj bi bili zaposleni (za
svoje pridobljeno ali razvito znanje na podlagi izobrazevanja) na koncu delezni
ustreznih  dobi¢kov oziroma nagrad za inovacije. Dolo¢eno placevanje za
izobrazevanje in vecji poudarek na placilu za znanje, ki ga poseduje posameznik,
intenzivira proces upravljanja znanja, zato bi bilo o omenjeni ideji smiselno razmisliti

tudi v podjetju Iskraemeco.
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6.6. Strategije prednosti — tveganja

Gre za maxi — mini situacijo, in sicer, kako izrabiti prednosti, da bi se ¢im bolj izognili

tveganju v okolju:

Povecanje zadovoljstva zaposlenih z omogocCanjem dodatnega izobrazevanja,
moznostjo vpliva na vsebino izobrazevanja in smer strokovnega razvoja zmanjSuje

tveganje bega mozganov h konkuren¢nim podjetjem.

Naravnanost vodstva na upravljanje znanja se lahko ob ustreznih finan¢nih sredstvih
(kljub relativni majhnosti podjetja v primerjavi s konkurenti) kaze v njegovi
konkurenéni prednosti skozi ustrezno upravljanje znanja in posledi¢no $tevilo inovacij

oziroma patentov.

6.7. Strategije slabosti — priloznosti

Gre za mini — maxi situacijo, in sicer, kako nadgraditi ali minimalizirati slabosti, da bi Se

vedno lahko ¢im bolj izkoristili priloznosti v okolju:

Celostno spremljanje upravljanja znanja bi bila dobra osnova za sodelovanje na
razliénih konferencah, kjer bi zaradi poznavanja tematike lahko izmenjali mnenja in
izkusnje tudi z drugimi strokovnjaki s podrocja upravljanja znanja. Prav tako bi
omogocilo iz¢rpno spletno predstavitev, ki bi delovala kot referenca tako za poslovne

partnerje, kot tudi za (bodo&e) kadre.”

Povezanost na kadrovskem podrocju s tujimi podjetji bi ugodno vplivala na podrocje
upravljanja znanja, saj bi se s poveCanjem baze zaposlenih z raznovrstnimi znanji
povecala »zmogljivost« trga znanja. S pomocjo informacijske tehnologije bi bilo
mogoce zajemati tudi znanje in izkuSnje tistih, ki so fizi¢no zelo oddaljeni od

matic¢nega podjetja, vse to pa bi prispevalo k vecji uspesnosti podjetja.

* Gre predvsem za oglasevalsko potezo, ki vpliva na imidz podjetja v javnosti. Ljudje smo vedno bolj
informirani, kar pomeni, da nas ne zanima zgolj izdelek, ki ga kupujemo, oz. delovno mesto, za katerega se
zanimamo, ampak tudi druge lastnosti podjetja. Zato morajo biti le-te ¢cimbolje predstavljene javnosti.
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6.8. Strategije slabosti — tveganja

Gre za mini — mini situacijo, in sicer, kako nadgraditi ali minimalizirati slabosti, da bi se
lahko 1zognili tveganjem v okolju:

- Jasneje doloCene delovne naloge, boljSe ocenjevanje delovne uspeSnosti in vecji
variabilni del place bi zmanjSevali tveganje za t.i. beg mozganov v konkurencna
podjetja. Zaposleni Zelijo vedeti, zakaj so dobili npr. vi§jo oz. nizjo placo, zato naj bi
bilo ocenjevanje delovne uspesnosti kar najbolj objektivno. Meniva, da je osnova za
objektivnost najprej jasna dolocitev delovnih nalog. Dobri odnosi in ustrezne place ter

druge nagrade bistveno zmanjSujejo moznost bega mozganov.

- Vec¢ja uporaba informacijske tehnologije pri shranjevanju, prenosu znanja, kot tudi pri
komunikaciji med zaposlenimi bi zmanjSala moznost zaostanka v inovacijski
konkurenc¢nosti. Informacijska tehnologija olajSuje pretok informacij in znanja, kar
uspesno vpliva tako na hitrost opravljanja delovnih nalog kot tudi na povecanje

inovativnosti v podjetju.

7. ZAKLJUCEK

Pri¢ujoce diplomsko delo teoreti¢no in empiricno nakazuje na naras¢ujo¢o pomembnost
upravljanja znanja v podjetju. Potrebe po u¢inkovitem upravljanju znanja narekujejo svetovni
trendi z globalizacijo in povezovanjem na celu, saj si podjetja na tak nacin zagotavljajo
konkuren¢ne prednosti pred tekmeci. Pojem »upravljanje znanja« se je danaSnjem pomenu
besede zacel uporabljati Sele v 90-ih letih prej$njega stoletja, zato zaradi novosti lahko prihaja
tudi do tezav z definicijo. Zaradi navezovanja na druge podobne pojme (razvoj kadrov,
izobraZevanje kadrov, ¢loveski kapital, kompetentnost zaposlenih, itd.) ima tudi v slovenskem
prostoru zaenkrat Se dokaj nejasno vlogo. Kljub temu pa uspesSna podjetja, ki se zavedajo
pomena upravljanja znanja, ze razvijajo strategije upravljanja znanja, s katerimi s pomocjo
zagotavljanja ustreznih pogojev izboljSujejo hitrost nastajanja, deljenja in prenosa oz. Sirjenja
znanja v podjetju. Na prvi pogled so »sestavine« tega zanimivega procesa povsem vsakdanje,
vendar zaradi povezanosti in prepletenosti med seboj tvorijo kompleksno celoto, ki ob

pravilni kombinaciji lahko optimalno deluje.

94



V nalogi sva ugotovila, da proces upravljanja znanja ni enostaven, ampak zelo kompleksen in
zapleten. To pa ne pomeni, da ni obvladljiv, ampak da zgolj zahteva ustrezno usposobljen
kader ter seveda podporo in naklonjenost vodstva. Le tako so tudi zaposleni pripravljeni na
sodelovanje, saj so osnovni vir znanja v podjetju. Da gre za cikliCen proces, v svoji Studiji
dokazuje ze Bontis (Choo in Bontis, 2002), ki poudarja neprestano kroZenje, dopolnjevanje in
spreminjanje obstojecega znanja v podjetju. Parcell in Collison trdita, da se znanja kot takega
ne da upravljati, saj lahko upravljamo le okolje, v katerem je omogoceno ustvarjanje,
odkrivanje, zajemanje, izmenjava, prenos, prilagajanje in uporaba znanja (Collison in Parcell,
2002), in ustrezno vodimo ljudi, da bodo s svojim znanjem gradili in nadgrajevali trdne
temelje organizacije. V nasprotju z navedenim meniva, da je znanje dejansko mogoce in
potrebno upravljati, res pa je, da morajo biti za uspes$no upravljanje znanja izpolnjeni doloceni
predpogoji, med katerimi izstopa potreba po nenehnem prilagajanju organizacijskemu okolju

ali celo njegovem upravljanju.

Rezultati opravljenega intervjuja in ankete so pokazali, da je za uspeSno upravljanje znanja
potrebna ustrezna motiviranost zaposlenih, prav tako pa imata pomembno vlogo klima in
kultura v organizaciji, saj spros¢eno ozracje in dobri odnosi s sodelavci, nadrejenimi in
podrejenimi pripomorejo k dobremu pocutju posameznika v podjetju. Naslednji dejavnik, ki
prav tako pomembno vpliva na delovanje celotne organizacije in zahteva sodelovanje
razli¢nih strokovnjakov, je komunikacija. Pri komunikaciji znotraj podjetja imajo pomembno
mesto vodje, ki zaradi nenehnega stika z zaposlenimi lahko pripomorejo k izboljSanju le-te.
Komunikacija je omogocena tudi s pomoc¢jo uporabe IT, ki ima Stevilne prednosti, kot so na
primer prostorska neomejenost, hitrost in zanesljivost. Z izbiro ustreznega informacijskega
sistema naj bi dobro sluzila kot u¢inkovit pripomocek pri upravljanju znanja. Znanje, ki ga
zaposleni pridobi ali poseduje, bo v primeru uravnotezenih finan¢nih kazalcev (kar je skladno
s teorijo CloveSkega kapitala — »kolikor vlozim, vsaj toliko dobim«) lahko na voljo vsem
zaposlenim v podjetju. Tako kot podjetje se tudi posameznik velikokrat obnasa
oportunisti¢éno, zato je potrebno poskrbeti za zadovoljstvo zaposlenih ter za njihovo
pripravljenost na deljenje znanja z vidika stimulativnega sistema nagrajevanja. S celotnim
procesom upravljanja znanja podjetje tudi uravnava fluktuacijo oziroma preprecuje odliv
klju¢nih kadrov. Potrebno je torej celostno spremljanje upravljanja znanja (t.j. ucinkov
izobrazevanja, prepoznavanja in prenosa znanja ter ocenjevanja vpliva znanja na inovativnost

podjetja) vkljucno z njegovo ucinkovito izrabo, ki se izraza v trzno uspesnih inovacijah.
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V podjetju Iskraemeco se zavedajo pomena vlaganja v kadrovske vire, kar kazejo tudi
rezultati opravljenega intervjuja in ankete. Dejstvo, da se podjetje s pomocjo lastnega znanja
uveljavlja tako na domac¢em kot na mednarodnem trgu, je najboljsi dokaz o konkurenéni

prednosti, ki jo ohranja na osnovi obstojecega sistema upravljanja znanja.
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10. PRILOGE

PRILOGA A: ANKETNI VPRASALNIK

Spostovani!

Sva Studenta Valentin Logar in Teja Vajs s Fakultete za druzbene vede v Ljubljani in
pripravljava diplomsko nalogo z naslovom »Upravljanje znanja v Iskraemeco«. V okviru
diplomske naloge bova proucila upravljanja znanja, kot celosten proces povezovanja
informacij, znanja in ljudi v teoriji in praksi. Glede na dejansko stanje, ki ga bova ugotovila s
pomocjo ankete v proucevanih organizacijah, bova opisala obstojece stanje in skusala podati
predloge za maskimizacijo procesa upravljanja znanja.

Vprasalnik je anonimen in je namenjen izkljutno za namene diplomske naloge ter za
uspesnejse delo Iskraemeco na podlagi uc¢inkovitejSe uporabe znanja v podjetju. Prosiva vas,
da izpolnjen vprasalnik do petka 14.maja 2004 posredujete bodisi po elektronski posti:
darka.krmelj@iskraemeco.si bodisi ga v tiskani obliki vrnete ge. Darki Krmelj, ki nama je ta
projekt tudi omogocila. Za vase sodelovanje se vam Ze vnaprej zahvaljujeva.

L SPLOSNI PODATKI
(vstavite krizec pri ustreznem odgovoru)
spol
moski zenski
[] []
starost
do 25 let od26do351let | od36do451et | od 46 do 55 let nad 55 let

L

L

L

L

L

stopnja dosezene izobrazbe

manj kot
srednja

srednja

vi§ja

univerzitetna

magisterij

doktorat

L

L]

L

L

L

L

vrsta zaposlitve

dolocen ¢as

nedolocen ¢as

honorarno delo

L

L

L

Delovna doba v letih:

0-2
leti

3-4
let

5-6
let

7-9
let

10-15
let

16 let
in veé

V Iskraemeco

skupna delovna doba

L]

L]

L]

L]
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I  VREDNOTE (v)

Kaksna je za vas osebno pomembnost naslednjih dejavnikov?

(Na lestvici od 1 —4 z "x" oznacite vase mnenje o pomembnosti posameznega dejavnika; pri

¢emer pomeni 1- sploh ni pomembno, 2- nepomembno, 3- pomembno, 4- zelo pomembno)

Dejavniki:

druzina

delo

prosti ¢as

materialni standard

pravi¢nost

dusevni mir

enakost

sodelovanje

tradicija

L -

AR EENEE N

L -

e e -

I  MOTIVACIA (m)

Kaksna je za vas pomembnost naslednjih dejavnikov?

(Na lestvici od 1 — 4 z "x" oznacite vase mnenje o pomembnosti posameznega dejavnika; pri

¢emer pomeni 1- sploh ni pomembno, 2- nepomembno, 3- pomembno, 4- zelo pomembno)

Dejavniki:

varnost zaposlitve

politika podjetja

osebni status, ugled

placa

dobri delovni pogoji

moznost uporabe lastnih znanj

samostojnost, odgovornost

zanimivo delo

dobri odnosi s sodelavei

moznost izobrazevanja in izpopolnjevanja

dosezki na delovnem podrocju

redno spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti

sodelovanje v procesih odlocanja

moznost napredovanja

dobri odnosi z nadrejenimi

komunikacija

AN

AN EEEEEEEE e

AN EEEEE NN NN NN
HEEENENEEEENE NN

Zaradi katerega spodaj navedenega dejavnika bi se eventuelno odlocili za menjavo sluzbe?
(pred najustreznej$im odgovorom vstavite krizec oz. vpisite odgovor)

[ ]|neustrezne place

[ ]|slabih odnosov s sodelavci in nadrejenimi

[ ]| monotonosti dela
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nezmoznosti napredovanja
nedorecene vloge v podjetju
stresa pri delu

lokacije

drugo

EIEEEE

MOTIVACIA (mp)

Kaksno je stanje navedenih dejavnikov v podjetju:

(Na lestvici od 1 — 4 z »x« oznacite zadovojstvo s posameznim navedenim dejavnikom; pri

¢emer pomeni 1- zelo nezadovoljivo, 2- nezadovoljivo, 3- dobro, 4- odli¢no)

Dejavniki:

place

sistem napredovanja

organiziranost delovnih procesov

odnosi z nadrejenimi

odnosi s podrejenimi

odgovornost pri delu

1zz1vi

samostojnost pri opravljanju dela

nacin vodenja

oblike izobrazevanja

financiranje izobrazevanja

moznost uporabe lastnih znanj in sposobnosti

varnost zaposlitve

spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti

prepoznavanje znanja in sposobnosti zaposlenih

INEENEEE e

L OO O e

I

I e e g -

IV.  UPRAVLIJANIJE ZNANIJA (uz)

(Za posamezno trditev na lestvici od 1 — 4 z "x" oznacite vase mnenje; pri cemer pomeni 1-

sploh se ne strinjam, 2- se ne strinjam, 3- se strinjam, 4- se popolnoma strinjam)

Trditve

1

2

3

Zadovoljen sem z omogocanjem dodatnega izobraZevanja.

Lahko vplivam na vsebino svojega izobrazevanja in smer
strokovnega razvoja.

[zobrazevanje prispeva k optimalnejsi izrabi mojih
delovnih zmoZnosti.

Znanja, pridobljena z izobrazevanjem, so pripomogla k
mojemu uspeSnejSemu delu.

Udelezba v razli¢nih oblikah izobrazevanja mi je
omogocila napredovanje na drugo delovno mesto.

Udelezba v razli¢nih oblikah izobrazevanja mi je
omogocila uvrstitev v vi§ji placilni razred.

I I I I A

I I I I A
I I I I A
I i I I B
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Informacijski sistem je urejen. [ ]
V Iskraemeco je dobro poskrbljeno za upravljanje znanja. [ ]

L
L

L
L

L]
L]

Na kaksne nacine pridobljeno znanje posredujete svojim sodelavcem:
(moznih je ve¢ odgovorov, pred ustreznimi odgovori vstavite krizec oz. vpisite odgovor)

izmenjava znanja ve¢inoma ne poteka

preko neformalne komunikacije

s pomocjo predstavitve

z objavo gradiva na intranetni strani

s pomocjo posredovanja gradiva interni knjiznici

IR EN

drugo

Ali menite, da ste zaradi izobraZevanja hitreje napredovali?
(pred ustreznim odgovorom vstavite krizec oz. vpiSite odgovor)

[ ]|da, zaradi izobraZevanja sem hitreje napredoval

[ ]| ne, na napredovanje je vplivala zgolj delovna doba

[ ]| ne, na napredovanje so vplivali delovni doseZki

[ ]|nisem napredoval

[ 1|drugo

Kolikokrat ste do sedaj napredovali?
(vstavite krizec pri ustreznem odgovoru)

0 1 2 3 veckrat

L] [ L] L] L]

V. PRIPADNOST PODIJETJU, KLIMA in KULTURA KOT ELEMENTI VPLIVA NA

UPRAVLJANIJE ZNANJA (kk)

(Za posamezno trditev na lestvici od 1 — 4 z "x" oznacite vase mnenje; pri cemer pomeni 1-

sploh se ne strinjam, 2- se ne strinjam, 3- se strinjam, 4- se popolnoma strinjam)

Trditve:

odnosi z nadrejenimi so primerni

posvecajo mi dovolj pozornosti

nacin vodenja oddelka/skupine je ustrezen

organizacija delovnih procesov je dobra

moje delo prispeva k ugledu podjetja

pri delu se vzpodbuja samoiniciativnost in samostojnost

seznanjen sem s tem, kak$ni delovni rezultati se pri¢akujejo od mene

pripravljen sem opraviti dodatno $tevilo ur, da lahko dokon¢am
svoje delo in doseZem postavljene cilje

moj prispevek k uspehu podjetja priznava in ceni moj neposredni
vodja

moj prispevek k uspehu podjetja priznavajo in cenijo moji sodelavci
v skupini

za uspehe pri delu sem nagrajen z variabilnim delom place

O OO O CEoeeeee =

O OO O COEoeeeee ™

O O OO Cooososes™

O OO O oo =
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vodilni kadri ustrezno delegirajo delo in pooblastila

dobro poznam strategijo in delovna podrocja podjetja

vodstvo komunicira z zaposlenimi odkrito

moj neposredni vodja mi posreduje informacije, potrebne za dobro
opravljanje mojega dela

lahko vplivam na informacije, ki jih dobim od nadrejenega

moj neposredni vodja je dosegljiv

moj neposredni vodja me spodbuja pri iskanju novih idej in spremlja
moje delo

moj neposredni vodja vse sodelavce v moji skupini obravnava enako
in nepristransko

svojemu neposrednemu nadrejenemu zaupam

lahko vplivam na izvedbo dolo¢ene delovne naloge

sodelavci so vedno pripravljeni deliti z menoj svoje znanje in
izku$nje

naloge za vsakega zaposlenega so natan¢no doloc¢ene

0 organizaciji in postopkih dela sem natan¢no poucen

zaradi organizacijskih predpisov in administrativnih pravil nove
ideje tezko prodrejo

veckrat ni jasno, kdo je za kaj zadolzen

ucinkovitost in uspesnost pri delu veckrat trpita zaradi neustrezne
organizacije in pomanjkanja nacrtovanja

OO0 OO Qo | Odd O o oy oecce

OO0 DO O Q| Oof O o o oo

OO0 DO O Q| Oof O o o oo

OO0 DO O Q| Oof O o o oo

VI IZOBRAZEVANIE (i)

Kolikokrat v preteklem letu ste se v povpre¢ju udelezili:
(pred ustreznim odgovorom vstavite krizec)

Trditve: 0

3 ali ved

enodnevnega izobrazevanja

[

dvo- ali tridnevnega izobrazevanja doma

dvo- ali tridnevnega izobrazevanja v tujini

vec kot tridnevnega izobrazevanja doma

vec kot tridnevnega izobrazevanja v tujini

I I A

I I A
I I A

I R
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Katere od nastetih oblik notranjega izobrazevanja poznate?
(moznih je ve¢ odgovorov, pred ustreznim odgovorom vstavite krizec)

seminarji

delavnice
izobrazevalni sestanki
predavanja

tecaji

drugo

IR EEEN

Kaksne so najpogostejse oblike vasega izobrazevanja?
(pred ustreznim odgovorom vstavite krizec)

seminarji

delavnice
izobrazevalni sestanki
predavanja

tecaji

izredni Studij
konference

simpoiziji

drugo

e

VII  PRAVICNOST IN USTREZNOST POVRACIL (pp)

Ali menite, da so zaposleni za dosezene cilje primerno nagrajeni?
(pred ustreznim odgovorom vstavite krizec)

[ | [sploh se ne strinjam
[ | |se ne strinjam

[ ] [se strinjam

[ ] |zelo se strinjam

Ali menite, da za svoje delo, trud, znanje, potencial in vlozke dobite pravicno nagrado?

(nedenarne nagrade, placa, placilo izobrazevanja, moznost udelezbe na raznih seminarjih,.

(pred ustreznim odgovorom vstavite krizec)

sploh se ne strinjam
se ne strinjam

se strinjam

zelo se strinjam

L

Kaksen se vam zdi variabilni del vase place?
(pred ustreznim odgovorom vstavite krizec)

[ ] |primeren
[ ] |previsok
[ ] |prenizek

)
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Ali bi bili pripravljeni (so)financirati svoje izobrazevanje v organizaciji?
(pred ustreznim odgovorom vstavite krizec)

[ ] |da, v celoti

[ ] |da, delno

[ ] | mogoce

[ ] [ne

IX TIMSKO DELO (tw)

Kako pogosto sodelujete pri timskem delu?
(pred ustreznim odgovorom vstavite krizec)

L]

vsakodnevno

L

obc¢asno

L

nikoli

Naslednja vpraSanja so namenjena tistim, ki sodelujejo (vsakodnevno ali ob¢asno) pri

timskem delu.

Kaksno je vase mnenje o timskem delu?
(pred najustreznej$im odgovorom vstavite krizec)

L

timsko delo omogoca sodelovanje, predstavitev razli¢nih idej in izbiro najboljSe

L]

timsko delo povzroc¢a veliko konfliktov, izberejo se ideje najglasnejSih v timu

L]

timsko delo nima posebnih razlik v primerjavi z individualnim delom

Katera trditev se vam zdi najbolj primerna
(pred najustreznej$im odgovorom vstavite krizec)

L

timsko delo je placano glede na §tevilo ¢lanov ne glede na njihove vloZzke

L]

timsko delo je pla¢ano sorazmerno z vlozki ¢lanov

L

obstajajo drugi kriteriji za placilo timskega dela in se mi zdijo primerni

L]

obstajajo drugi kriteriji za placilo timskega dela in se mi ne zdijo primerni

Organiziranost timskega dela v naSi organizaciji je:
(pred najustreznej$im odgovorom vstavite krizec)

L]

dobra

L

se izboljsuje

L]

slaba

Zahvaljujeva se vam za sodelovanje!
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PRILOGA B: VPRASANJA ZA INTERVJU

[\ I

XN AW

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.

19.
20.
21.
22.
23.

24.

25.
26.
27.
28.
29.
30.

31.
32.

33.
34.

35.
36.

Na podlagi katerih pravnih aktov deluje vasa sluzba?

Kje se vidite v prihodnosti? Kaksni so vasi kratko- in dolgoro¢ni cilji? Kaksna je vasa
vizija in poslanstvo?

Kaj v podjetju Steje za resniéno pomembno?

Cemu dajete prednost — sedanjosti ali prihodnosti?

Kaksne tipe delovnih mest imate?

Kako bi lahko opisali vaSo organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo?

Koliko zaposlenih bi lahko uvrstili med delavce znanja? Kako gledate nanje?

Koliko denarja namenjate za njihov razvoj? Na kakSen nacin dvigujete njihovo
produktivnost?

Kaj menite o delnem financiranju izobrazevanja s strani zaposlenih in delnim placilom
znanja s strani organizacije?

Kaksne stroSke imate na leto z izobrazevanjem?

Kaksni so nacini vlaganja v delavce znanja?

Kako se borite za njihov obstanek v organizaciji?

Kateri zaposleni odhajajo iz podjetja in zakaj?

Kako zaposleni napredujejo — kaksni so kriteriji (Cas, tocke, izobraZevanje)?

Koliko delavcev znanja je zaposlenih za nedolocen delovni ¢as s polnim delovnim
¢asom in koliko s pomocjo fleksibilnih oblik zaposlovanja (dolocen cas)?

Kako gledate na spremembe — v panogi, okolju, samem podjetju — pri procesih?

Kako je s socialnim partnerstvom v podjetju? Kako je s participacijo delavcev?

Ste v zadnjih letih kaj spremenili podro¢je ravnanja z ljudmi? Kako in kak$ni so
ucinki?

Kaj po vaSem mnenju najbolj motivira zaposlene?

Na kaksne nacine skuSate motivirati delavce znanja?

Kaksna je vasa pla¢na politika?

Kako se ocenjuje delovna uspesnost?

Kaj imate v nacrtu za prihodnost na podroc¢ju ravnanja z ljudmi, kako boste po tej poti
prispevali k uspesnosti podjetja?

Ali imajo vsi zaposleni z vsaj V. stopnjo izobrazbe racunalnik in dostop do interneta
in intraneta?

Ali imate v vasi sluzbi kakSen program za upravljanje oziroma za podporo znanja?

Ali ste zadovoljni z obstojeco informacijsko infrastrukturo?

Ali imate v prihodnjih letih v naértu posodabljanje IT?

Kaksna se vam zdi ideja o programih, kot ga ponuja npr. Src.si?

Ali mislite, da bi vasi strokovnjaki lahko resili tak problem?

Ali bi lahko vplivali na vodstvo za vzpostavitev takega sistema, ki bi pomembno
vplival na razvoj kadrovskega sistema?

Ali menite, da je komunikacija v podjetju dobra?

Ali ste kdaj raziskovali dejansko stanje med zaposlenimi? Ce ste, kaksni so bili
rezultati? Ce niste, zakaj ne?

Ali poskrbite, da zaposleni izvejo za informacije iz prve roke ali po drugih kanalih?
Ali je komunikacija dvosmerna ali je vecinoma (sploh navzdol) na osnovi avtoritete,
grozenj?

Ali imajo zaposleni moznost predlaganja izboljsave? Ce da, koliko je teh predlogov?
Kako ocenjujete neverbalno komunikacijo v podjetju (urejenost, skrb za ¢istoco,
okolje, pomoc)?
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37

41.
42.
43.

44,

. Ali ste Ze slisali za SECI funkcije? Ce ste, kaj mislite o njih?
38.
39.
40.

Ali uporabljate tudi novejSe metode za pridobivanje znanja?

Ali se vam zdi evalvacija, ki jo uporabljate zadostna ali ne?

Collison pravi, da se znanja ne da upravljati, da lahko le ustvarimo pogoje za
ucinkovito pridobivanje, izmenjavo, itd. Kako to komentirate?

Ali zaposleni, ki ima doloCeno znanje, posreduje svoje znanje drugim zaposlenim?
Kaksna se vam zdi vloga sodobne IT pri prenosu znanja?

Ali menite, da zaposleni radi ponudijo znanje, ki ga imajo, ali se bojijo kraje ide;j,
konkurence, itd.?

Ali zaposleni, ki na kakrSen koli na¢in zapusti organizacijo, s seboj odnese tudi znanje
ali ga vsaj vecji del obdrzi organizacija?
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PRILOGA C: ostali rezultati analize

Slika 9.1: Piramidna izobrazbena struktura Iskraemeco

Izobrazbena struktura

(V)

O Ve kot srednja izobrazba (VI-1X)
O Srednja tehni¢na ali splos$na iz.
@ Poklicna izobrazba (111, 1V)

O Brez poklicne izobrazbe (1, II)

Slika 9.2: Spol

spol
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  moski 22 55,0 55,0 55,0
zenski 18 45,0 45,0 100,0
Total 40 100,0 100,0
Slika 9.3: Starostni razredi
starostni razredi
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 26 -35let 21 52,5 52,5 52,5
36 -45 let 14 35,0 35,0 87,5
46 - 55 let 5 12,5 12,5 100,0
Total 40 100,0 100,0
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Slika 9.4: Delovna doba v Iskraemeco

delovna doba Iskraemeco

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid 3-4 leta 1 2,5 25 2,5
5-6 let 2 5,0 5,0 7,5
7-9 let 8 20,0 20,0 27,5
10-15 let 15 37,5 37,5 65,0
16 let in ve€ 14 35,0 35,0 100,0
Total 40 100,0 100,0
Slika 9.5: 1zobraZevanje v preteklem letu
Ali ste se izobrazevali v preteklem letu?
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid DA 38 95,0 100,0 100,0
Missing  System 2 5,0
Total 40 100,0

Slika 9.6: Distribucija odgovorov glede pomembnosti vrednot, ki sestavljajo indeks vrednot

vrednote 1 2 3 4 E X SD R
druzina 0 2 7 31 |0 3,73 0,554 |1
pravi¢nost 0 0 17 122 |1 3,56 0,502 |2
dusevni mir 1 3 11 (24 |1 3,49 0,756 |3
prosti ¢as 0 3 18 |19 |0 3,40 0,632 |4
delo 0 1 21 |18 |0 3,34 0,549 |5
sodelovanje 0 3 21 |15 |1 3,31 0,614 |6
enakost 2 5 21 |11 |1 3,05 0,793 |7
materialni standard | 1 3 31 |5 0 3,00 0,555 |8
tradicija 3 14 |21 |1 1 2,51 0,683 |9

Legenda:

1- sploh ni pomembno

2- nepomembno
3- pomembno

4- zelo pomembno

E- ni odgovora

X- povprecna vrednost
SD- standardni odklon
R- rang pomembnosti vrednote

111



Slika 9.7: Distribucija odgovorov glede na pomembnost dejavnikov motivacije posameznika, ki
sestavljajo indeks motivacije posameznika

dejavniki motivacije posameznika 1 2 3 4 |E |X |SD R
dobri odnosi s sodelavci 0 0 11 (28 |1 3,7210,456 |1
zanimivo delo 0 0 13 |26 |1 3,670,478 |2
dosezki na delovnem podrocju 0 |0 (21 |18 |1 3,46/0,505 |3
moznost napredovanja 0 |2 17 |19 |2 |3,45/0,602 |4
moznost izobraZevanja in izpopolnjevanja |0 1 20 |18 |1 3,440,552 |5
dobri delovni pogoji 0 |2 19 [19 [0 [3,43/0,594 |6
moznost uporabe lastnih znanj 0 2 19 |18 |1 34110,595 |7
dobri odnosi z nadrejenimi 0 1 21 |17 |1 3,4110,549 |7
komunikacija 0 4 15 |20 |1 3,410,677 |7
samostojnost, odgovornost 0 2 21 (16 |1 3,360,584 |8
varnost zaposlitve 3 1 17 |19 |0 3,30/0,853 |9
placa 0 |2 (26 |12 |0 |3,25]0,543 |10
osebni status, ugled 0 4 24 (11 |1 3,1810,601 |11
redno spremljanje in ocenjevanje delovne|0 |6 19 (13 (2 [3,18(0,692 |11
uspesnosti

sodelovanje v procesih odlo¢anja 0 8 19 [12 |1 3,1010,718 |12
politika podjetja 1 4 126 |7 |2 [3,03/0,636 |13
Legenda:

1- sploh ni pomembno

2- nepomembno

3- pomembno

4- zelo pomembno

E- ni odgovora

X- povpre¢na vrednost

SD- standardni odklon

R- rang pomembnosti vrednote

Slika 9.8: Distribucija odgovorov glede na dejansko stanje motivatorjev in higienokov v
podjetju, Ki sestavljajo indeks stanja motivatorjev in higienikov v podjetju

stanje  dejavnikov =~ motivatorjev  in|1 2 |3 |4 |E |X |SD R
higienikov v podjetju

financiranje izobraZevanja 0 4 (21 |14 |1 3,260,637 |1
varnost zaposlitve 0 2 30 |7 1 3,1310,469 |2
oblike izobrazevanja 0 2 31 |6 1 3,1010,447 |3
odnosi s podrejenimi 0 |4 |26 |6 |4 |3,06/0,532 |4
samostojnost pri opravljanju dela 0 |4 30 |6 0 3,050,504 |5
moznost uporabe lastnih znanj in 0 |9 (24 |6 1 2,9210,623 |6
sposobnosti

odnosi z nadrejenimi 1 5 32 |2 0 2,8810,516 |7
odgovornost pri delu 1 13 124 |1 1 2,640,584 |8
izzivi 2 17 |15 |4 |2 [2,55/0,760 |9
place 1 18 (20 |1 0 12,53/0,599 |10
nacin vodenja 6 13 |19 |1 1 2,380,782 |11

112



organiziranost delovnih procesov 4 16 |18 |0 2 2,3710,675 |12
prepoznavanje znanja in sposobnosti 6 (20 (12 |1 1 2,21(0,732 |13
zaposlenih
sistem napredovanja 6 (22 |11 |0 1 2,1310,656 |14
spremljanje in ocenjevanje delovne 9 19 |11 |1 0 (2,10(0,778 |15
uspesnosti
Legenda:

1- zelo nezadovoljivo

2- nezadovoljivo

3- dobro

4- odli¢no

E- ni odgovora

X- povprecna vrednost

SD- standardni odklon

R- rang pomembnosti vrednote
Slika 9.9: Distribucija odgovorov glede na stanje dejavnikov klime in kulture v podjetju, ki
sestavljajo indeks klime in kulture
stanje dejavnikov klime in kulture v podjetju 2 13 4 |E|X |SD R
pripravljen sem opraviti dodatno Stevilo ur, da 0 22 |17 (0 ]3,38(0,628 |1
lahko dokonc¢am svoje delo in dosezem postavljene
cilje
moj neposredni vodja je dosegljiv 1 30 |9 0 13,20({0,464 |2
veckrat ni jasno, kdo je za kaj zadolZen 5 19 |15 |0 [3,20]0,758 |2
ucinkovitost in uspesnost pri delu veckrat trpita 5 20 |14 |0 |3,18(0,747 |3
zaradi neustrezne organizacije in pomanjkanja
nacrtovanja
moje delo prispeva k ugledu podjetja 16 |20 |0 0 3,100,496 |4
lahko vplivam na izvedbo dolo¢ene delovne naloge 6 24 {10 |0 |3,10(0,632 |4
sodelavci so vedno pripravljeni deliti z menoj svoje 7 20 (11 |1 |3,05(0,759 |5
znanje in izkuSnje
svojemu neposrednemu nadrejenemu zaupam 4 29 |6 0 13,00]0,599 |6
zaradi organizacijskih predpisov in administrativnih 9 23 |8 012,980,660 |7
pravil nove ideje tezko prodrejo
pri delu se vzpodbuja samoiniciativnost in 10 |23 |7 0 12,93(0,656 |8
samostojnost
moj prispevek k uspehu podjetja priznavajo in 6 30 |3 0 [2,88[0,563 |9
cenijo moji sodelavci v skupini
seznanjen sem s tem, kak$ni delovni rezultati se 13 |16 |9 112,850,812 |10
pri¢akujejo od mene
odnosi z nadrejenimi so primerni 7 30 |2 01(2,83(0,549 |11
lahko vplivam na informacije, ki jih dobim od 14 |21 |4 0 1(2,70(0,687 |12
nadrejenega
dobro poznam strategijo in delovna podro¢ja 13 |24 |2 0 2,680,616 |13
podjetja
moj neposredni vodja me spodbuja pri iskanju 16 |19 |4 0 [2,65(0,700 |14
novih idej in spremlja moje delo
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moj neposredni vodja vse sodelavce v moji skupini | 5 10 {19 |6 012,65/0,893 |14
obravnava enako in nepristransko
moj neposredni vodja mi posreduje informacije, 2 13 (23 |2 012,630,667 |15
potrebne za dobro opravljanje mojega dela
0 organizaciji in postopkih dela sem natanc¢no 0 18 |21 |1 012,580,549 |16
poucen
posvecajo mi dovolj pozornosti 1 19 |18 |2 01(2,53(0,640 |17
moj prispevek k uspehu podjetja priznava in ceni 6 9 23 |2 012,530,816 |17
moj neposredni vodja
nacin vodenja oddelka/skupine je ustrezen 4 16 |20 |0 0(2,40(0,672 |18
organizacija delovnih procesov je dobra 5 18 (27 |0 012,300,687 |19
vodstvo komunicira z zaposlenimi odkrito 3 25 |10 (2 012,280,679 |20
vodilni kadri ustrezno delegirajo delo in pooblastila |4 22 (14 |0 0 ]2,25]0,630 |21
naloge za vsakega delavca so natan¢no dolocene 6 21 |13 |0 01(2,17(0,675 |22
za uspehe pri delu sem nagrajen z variabilnim 16 (14 |8 2 0 [1,90(0,900 |23
delom place
Legenda:

1- sploh se ne strinjam

2- se ne strinjam

3- se strinjam

4- se popolnoma strinjam

E- ni odgovora

X- povprecna vrednost

SD- standardni odklon

R- rang pomembnosti trditve
Slika 9.10: Distribucija odgovorov glede na stanje komunikacije v podjetju, ki sestavljajo
indeks komunikacije
stanje komunikacije v podjetju 1 2 |3 4 X |SD R
sodelavci so vedno pripravljeni deliti z menoj | 1 7 20 |11 3,0510,759 |1
svoje znanje in izkus$nje
lahko vplivam na informacije, ki jih dobim od | 1 14 (21 |4 2,7010,687 |2
nadrejenega
moj neposredni vodja mi posreduje informacije, | 2 13 (23 |2 2,630,667 |3
potrebne za dobro opravljanje mojega dela
vodstvo komunicira z zaposlenimi odkrito 3 25 |10 (2 2,280,679 |4
Legenda:

1- sploh se ne strinjam

2- se ne strinjam

3- se strinjam

4- se popolnoma strinjam

E- ni odgovora

X- povpre¢na vrednost

SD- standardni odklon

R- rang pomembnosti trditve
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PRILOGA D: 20 Kljudev (internetni vir 9)

METODA KLJUBEWV

Kaj je 20 kljucev?
Program 20 klju€ev je poznan tudi kot program "za povec€anje produktivnosti".
Vanj se vklju€ujejo podjetja, ki si zelijo:

m hitreje dosedi strateske cilje;

biti sposobna hitrega u€enja in uvajanja novosti v poslovanje;

povecati produktivnost in izboljSati fleksibilnost;

proizvajati hitreje, ceneje in bolje, s tem pa povecati zadovoljstvo strank in trzni delez;

odpraviti aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti;

povecati motivacijo zaposlenih;

izboljSevati konkurencnost, dobi¢konosnost in postati dolgoro€no uspesna.
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Zakaj uvajati posamezne kjuce?

Cilj 20 kljucev
Dinamiziranje delovnega mesta 1 Cig&enje in organiziranje

2 Organizacija sistema, vodenje s cilji

3 Aktivnosti delovnih skupin

10 Organizacija delovnega ¢asa
Izbolj8anje kakovosti 7 Proizvodnja brez nadzora

9 VzdrZzevanje strojev in opreme

11 Sistem zagotavljanja kakovosti

12 Odnosi z dobavitelji

15 Sirjenje usposobljenosti zaposlenih
Zmanjsanje stroskov 13 Odpravljanje vseh izgub
(povecanje produktivnosti) 14 Spodbujanje zaposlenih k izboljSavam

6 Vrednostna analiza delovnih postopkov

17 Nadzor ucinkovitosti

19 Var&evanje z energijo in materiali
IzboljSanje toka procesov, 5 Hitre nastavitve
zmanj$anje medfaznih zalog, 4 Zmanjs$anje medfaznih zalog
hitrejSa dostava

16 Planiranje proizvodnje

8 Povezovanje proizvodnih procesov
Razvoj tehnologije 18 RacunalniSka podpora poslovanju

20 Obvladovanje vodilnih tehnologij

20 kljuCev integrira in nadgrajuje druge metodoloske pristope, kot je razvidno iz spodnje slike.
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11T

EPS CIP

Lean ] L
production @ . TOQM/
§ EFGQM
.IE'.‘l‘
TPM EFFR

BPR Business Process Reengineering
BSC Balanced Scorecard
EFQM European Foundation for Quality Management
EPS European Production System
ISO International Organisation for Standardisation
JIT Just-In-Time-Production
CIP Continual Improvement Process
SMED Single Minute Exchange of Dies
TPM Total Production Maintenance
TQM Total Quality Management

Kljué 1: Ci§¢enje in organiziranje

Klju¢ 1 naj bistveno poveca dinamicnost in energijo delovnega mesta, tako da le-to postane prijetno in
funkcionalno. Ljudje bodo na svoja delovna mesta ponosni. S tem se bo povecala tudi njihova produktivnost.

Cilji kljuca:
m CistoCa, organiziranost in lazje delo;
m ocenjevanje in primerjanje podjetja s svetovno najuspesnejSimi (kontrolni list in karta 20 kljucev);
m pomo¢ zaposlenim pri spoznavanju mehanizmov in tehnik za dosego Cistega in dobro organiziranega
delovnega mesta (uvedba sistema vizualnega managementa)
Klju€ 2: Organizacija sistema, vodenje s cilji

Klju¢ 2 naj bi pripomogel k bolj usklajenemu delovanju celotnega podjetja in pri racionalizaciji
organizacijske strukture.

Cilji kljua:

m racionalizacija sistema;
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m uskladitev ciljev in splosevanje organizacijske strukture podjetja;

m omogoca tudi ocene in primerjave s svetovno najuspesnejSimi podjetji.
Klju¢ 3: Aktivnosti v delovnih skupinah

Aktivnosti majhnih delovnih skupin izkoris¢ajo naravno silo modrosti proizvodnih delavcev in vzpodbujajo
izboljSave na delovnem mestu. Izboljsave se i$¢ejo tam, kjer se delo dejansko izvaja. Za uspeh tega kljuca je
zelo pomembna aktivna podpora vodstva in vzpodbujanje k predlogom za izbolj$ave na delovnem mestu.

Kljué 4: ZmanjSanje zalog

Klju¢ opisuje postopke za zmanj$anje visokih zalog, ki so nezazelene ne le zaradi vezave obratnega kapitala,
temve¢ imajo tudi kopico drugih negativnih ucinkov. Z uvajanjem postopkov zmanjSevanja zalog se
razkrijejo prej skrite pomanjkljivosti in odvecne aktivnosti. Z identifikacijo teh pomanjkljivosti in njihovim
odpravljanjem postane pretok obdelovancev bolj u¢inkovit.

Cilji kljuca:
= primerjava podjetja s svetovno najuspesnejsSimi podjetji;
= razumevanje negativnih stranskih uc¢inkov prevelikih zalog in pomena njihovega zmanjsanja;
m analiza vzrokov za visoke zaloge (z namenom njihovega zmanjSevanja);

m uporaba §tiri-stopenjske metodologije za zmanjSevanje medfaznih zalog.

Klju¢ 5: Hitre nastavitve

Klju¢ 5 se osredotoca na povecevanje fleksibilnosti in odzivnosti podjetja na zahteve kupcev ter na
odpravljanje izgub z zmanj$anjem ¢asa nastavitev na delovnem mestu.

Klju€ 6: Vrednostna analiza delovnih postopkov

Bistvo tega kljuca je, da lahko produktivnost bistveno pove¢amo le s pomocjo sistemati¢nih izboljSav na
ravni procesov in ne s posameznimi ad hoc pobudami.

Resni¢ne izboljsave produktivnosti in stroskov lahko vpeljemo in vzdrzujemo z analizo delovnih postopkov,
ki dodajajo vrednost, z odpravo nepotrebnih gibov, zdruzevanjem, poenostavljanjem ali odpravo drugih
gibov. Odli¢nost izdelka ali storitve izboljsamo z delovnimi procesi, pri katerih opravljamo le delo, ki dodaja
vrednost.

Klju¢ 7: Proizvodnja brez nadzora

Namen proizvodnje brez nadzora je odpraviti napake v proizvodnji ter sofasno povecati stopnjo
izkorisCenosti strojev. Stroje naredimo samonastavljive in samoustavljive. Posebni znaki opozarjajo na
pomanjkanje delov, potrebo po zamenjavi orodij in potrebo po prilagoditvah. Operaterje razbremenimo
nepotrebnega nadzorovanja delovanja strojev.

Kljué 8: Povezovanje proizvodnih procesov

Pomen tega kljuca je omogociti hiter in teko¢ potek procesov s pomocjo optimalnega nivoja zalog med
procesi, u¢inkovito komunikacijo ter sodelovanjem med zaporednimi procesi navzgor in navzdol.

Nadaljnjo optimizacijo je mogoce doseci s kombiniranjem in poenostavitvijo procesov in proizvodnih linij
ter odpravo skladis¢ in odvecnih zalog.

Cilji kljuga:

m oceniti in ovrednotiti podjetje v primerjavi z najbolj$imi reSitvami na podrocju povezave proizvodnih
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procesov;

m uporabiti razli¢ne metode za povezavo proizvodnih procesov;

m razviti strategijo povezovanja proizvodnih procesov s smeri navzdol in navzgor.
S pomocjo kljuca 8 pa bo razumljiv tudi pomen vpliva drugih kljucev pri uvajanju ucinkovitega povezovanja
proizvodnih procesov, npr. kljuc¢a 4 - zmanjSanje medfaznih zalog, kljuca 5 - zmanjsanje Casov nastavitve,
kljuca 16 - planiranje proizvodnje ipd.

Klju€ 9: VzdrzZevanje strojev in opreme

Vzdrzevanje strojev in opreme je ucinkovito, ¢e ga izvajamo v sodelovanju med operaterji in vzdrzevanjem.
Cilj je povecanje stopnja delovanja opreme (EOR - Equipmnet Operation Rate) ¢ez 95%. To dosezemo s
pristopom, ki je opisan v kljucu 9 s podporo zgoraj omenjenega teamskega dela in uvajanja drugih kljucev.

EOR = razpolozljivost x uspesnost delovanja

Kljué 10: Organizacija delovnega ¢asa

Ta klju¢ se osredotoca na urejenost, ustvarjanje pozitivne atmosfere in visoko stopnjo pripadnosti delovnemu
mestu. Poudarek kljuca je na povecevanju pripadnosti zaposlenih podjetju in kontroli ¢asa.

Kljud 11: Sistem zagotavljanja kakovosti

Bistveni koncept tega kljuca je vgraditi kakovost v procese z vkljucevanjem delavcev - operaterjev. Cilj je
ustvariti delovno mesto, osredotoceno na kakovost. Delavci se posvecajo preprecevanju napak, odpravljanju
korenin vzrokov za probleme s kakovostjo in napravam za preprecevanje napak (Poka-Yoke). Kon¢ni cilj je:
ni¢ napak.

Klju¢ 12: Odnosi z dobavitelji

"Odnosi z dobavitelji" je kljuc, ki Siri prizadevanja za izboljSanje kakovosti, delovnega mesta in podobnih
prednosti na dobavitelje za doseganje splosnih koristi, ki jih lahko prinesejo dobri odnosi med dobavitelji in
kupci. Dobavitelji so "ogledalo" podjetja. Ce vam dobavitelji dobavljajo dele slabe kakovosti, informacije ali
storitve z zamudo, se bo to odrazalo na zamudah in problemih s kakovostjo v vasem obratu.

Klju¢ 13: Odpravljanje vseh izgub

Bistvo tega kljuca je pozitivno nagnjenje k prepoznavanju in odpravljanju "izgub", ki jih povzrocamo v
podjetju. Metodologija se navezuje na pristop sodelovanja od spodaj navzgor in prepoznavanja izgub kot
priloznosti za izboljsave.

Kljué 14: Spodbujanje zaposlenih k izboljSavam

Osnovni namen kljuca 14 je narediti delovno mesto enostavnejSe, bolj pregledno in vzpodbujati izboljsave.
Klju¢ je zelo tesno povezan s klju¢em 1 in klju¢em 3. Poglavitna metodologija pri tem kljucu je organizacija
delavnic za izboljsave in pooblas¢anje zaposlenih za uvajanje izboljsav.

Kljué 15: Sirjenje usposobljenosti zaposlenih

Hitro odzivanje na zahteve kupcev zahteva fleksibilnost na delovnem mestu. Ta klju¢ je usmerjen v
razvijanje" zaposlenih za doseganje tega izziva. Navzkrizno usposabljanje ter raznolikost ves¢in koristijo
organizaciji kot tudi zaposlenim. Osebe postanejo bolj cenjene in imajo ve¢ zadovoljstva pri delu.
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Kljué 16: Planiranje proizvodnje

Bistvo planiranja proizvodnje je zagotavljanje pravocasne dobave izdelkov in/ali informacij kupcem. Princip
planiranja proizvodnje pri 20-tih kljucih je zasnovan na principu, da je naslednji proces stranka in da je zato
vsak proces posamezno odgovoren za pravocasno dostavo naslednjemu procesu. Vsak proces je ovrednoten
in ocenjen na osnovi njegovega prispevka k planirani dobavi. Tak princip se uporabi pri zaposlenih v
proizvodnji, kot tudi pri zaposlenih v administraciji.

Klju¢ 17: Nadzor ucinkovitosti

Klju¢ 17 motivira zaposlene, da dosezejo realno zastavljene nacrte. Sistem nadzora uéinkovitosti ni vsiljen s
strani managementa, saj si zaposleni sami postavljajo cilje, ki jih Zelijo doseci. Sistem vizualno predstavlja
spremembe ucinkovitosti na zelo preprost in razumljiv na¢in. Nadzor ucinkovitosti je postavljen tako, da
meri izboljsanje produktivnosti in nagrajuje u¢inkovitost posamezne skupine.

Klju¢ 18: Racunalniska podpora poslovanju

Cloveski faktor postaja najpomembnejSe ozko grlo pri razvoju racunalnisko vodenih sistemov. Ce ne
izboljSujemo organiziranosti na delovnem mestu, bomo tezko izrabili vse prednosti, ki nam jih nudi
informatizacija podjetja.

Kljué 19: Varcéevanje z energijo in materiali

Bistvo tega kljuca je, da z varevanjem z energijo in materiali ter boljsim izkoristkom materiala znizamo
veliko stroskov v celotnem sistemu. Ta kljuc je tudi povezava z ISO 14000.

Po obeh naftnih krizah so bile tako drzave kot tudi posamezna podjetja prisiljena
iskati nove nacine za var€evanje z energijo in drugimi viri. V nekaterih panogah je celo prezivetje podjetja
povezano s tem, kako ucinkovito bo to pri varCevanju z energijo in viri. Zato morajo vsi zaposleni pred
uvedbo nove tehnologije skupaj prouciti vse moznosti za varc¢evanje, ki so Se na voljo pri stari tehnologiji.

Klju€ 20: Obvladovanje vodilnih tehnologij

Ta klju¢ govori o ocenjevanju in primerjavi tehnologije znotraj neke panoge. Primerjamo najboljse
tehnoloske dosezke, pomembne za posamezno podjetje ali panogo. Kriti¢na tocka je hitrost razvoja glavne
tehnologije, hitrost razvoja procesov in izdelkov, sposobnost ljudi, da se naucijo uporabljati novo tehnologijo
ter da obvladajo nove tehnoloske vescine. Nesmiselno je imeti najbolj$o in najnovejSo strojno opremo
(vodilna tehnologija) brez obvladovanja primernih ves¢in (lastno znanje).
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