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VLOGA KADROVSKEGA MENEDZMENTA PRI KROZENJU ZNANJA V
ORGANIZACIJI

V diplomskem delu sem se ukvarjala z vlogo in nafinom prenosa znanja znotraj
podjetja. V teoreticnem delu sem predstavila klju¢ne pojme, ki se nanasajo na samo
definicijo znanja, razliko med tacitnim in eksplicitnim znanjem, definiranjem pojma
upravljanje z znanjem, kako se znanje pretaka med enotami podjetja in kaj vse na ta
pretok vpliva. Predstavila sem kljune procese pri prenosu tega znanja izmed katerih
sem izpostavila eksternalizacijo znanja. Osredoto¢ila sem se tudi na pomen
informacijske tehnologije, predvsem intraneta, ter nagrajevanja zaposlenih. Na podlagi
tega sem oblikovala dve hipotezi in ju s pomocjo intervjujev preverjala na primeru
Gorenja d.d.. V empiricnem delu sem tako na podlagi zbranih podatkov opisno
prikazala stanje prenosa znanja v podjetju s tem da sem raziskovala kako kadrovska
sluzba spodbuja zaposlene, da delijo znanje z drugimi in ga tudi zapiSejo. Zanimalo me
je ali zaposlene kakorkoli nagrajujejo in ali je informacijska tehnologija pri njih
izkori$¢ena tudi za prenos znanja. PriSla sem do zakljuckov, da ima kadrovska sluzba
precejSnjo vlogo pri lociranju znanja in omogocanju prenosa, saj so vzvodi za
izobrazevanje in nagrajevanje v njihovih rokah. Kjer nimajo direktne vloge pa imajo
vsaj posredno, da preko seminarjev ozaveScajo predvsem vodje, da motivirajo in
spodbujajo svoje podrejene, da si med seboj pomagajo in prenasajo znanje na ostale.

Kljucne besede: eksternalizacija, prenos znanja, znanje, pretok znanja.

ROLE OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN KNOWLEDGE FLOW
THROUGH ORGANIZATION

In my diploma work I examined role and way of transferring knowledge through an
organization. In the theoretical part I analyzed the notion of knowledge itself, difference
between tacit and explicit knowledge, knowledge management, flow of the knowledge
between subunits and external effects on the flow. I set out the most important process
of flow which is externalization of knowledge. I also examined the role of information
technology, specially intranet, and awarding the workers. I formed two hypotheses and
verified them in Gorenje d.d. with interviews. In my empirical part I described the
situation in the company by exploring the role of human resource management in
encouraging employees to share their knowledge and externalizing it. I also wanted to
find out if employees receive any awards and if the information technology is used also
for sharing knowledge. I concluded that human resource management plays big role in
locating the knowledge and making it possible to be transfered through training and
awarding. Where direct role is not possible they still have indirect role by organizing
seminars for managers to teach them to motivate and encourage their subordinates in
helping and transfering knowledge to others.

Key words: externalizaton, knowledge transfer, knowledge flow, knowledge.
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UvOD

Doba industrializacije je svetu prinesla ogromen napredek saj je bilo s pomocjo strojev
mozno uvesti masovno proizvodnjo in s tem nizjo ceno blaga na trgu. Delodajalci so
tako pospeseno vlagali v mehanizacijo, boljSe in hitrejSe stroje, ljudje pa so predstavljali
samo vmesen Clen, ki je bil potreben za delovanje proizvodnje. S prehodom v
informacijsko dobo so se stvari bistveno spremenile. S Siritvijo kvartarnega in
terciarnega sektorja je narasel pomen storitev, ki v nasprotju z blagovno proizvodnjo ne
potrebujejo zgolj strojev in drugih naprav, ampak zahtevajo tudi razli¢ne sposobnosti pri

ljudeh. Najpomembnejsa izmed vseh je znanje.

Kljucni faktor, ki je spodbudil zanimanje za znanje zaposlenih v devetdesetih letih je
bilo ponovno odkritje, da imajo delavci ves€ine in znanja, ki organizaciji niso vidna pa
so kljub temu pomembna za uspesno delo. TakSno odkritje je sledilo po dobi
intenzivnega odpusScanja in razporejanja delavcev, saj je bilo hitro ugotovljeno, da je

skupaj z odpuscenimi odslo tudi ogromno koristnega znanja in informacij.

Biti bolj$i od konkurence predstavlja v danasnji globalni ekonomiji velik izziv. Podjetja
se morajo hitro odzivati na spreminjajoce se navade kupcev. Da so lahko podjetja pri
tem uspesna, morajo slediti spremembam na trgu, spremljati konkurenco in hkrati
razvijati boljSe resitve. Vecje kot je podjetje, bolj so naloge razdeljene pri Cemer je
pomembno, da zaposleni Se toliko bolj sodelujejo med seboj. Klju¢ do ucinkovitega
poslovanja je prenos in delitev znanja med zaposlenimi, saj je le tako mogoce zdruziti
¢im ve¢ koristnih informacij in jih uporabiti v prid vecji produktivnosti in hitrejsi ter

ucinkovitejsi odzivnosti na dinami¢no okolje organizacije.

Za dobre rezultate je potrebno vzpostaviti ugodno organizacijsko klimo, kjer bodo
zaposleni motivirani za prenasanje svojega znanja ter uspeSno integracijo novega.
Vendar pa pri upravljanju z znanjem niso pomembni samo ljudje ampak tudi celotna

informacijska tehnologija, ki pretok znanja bistveno izboljsa.

Odlocilen element, ki je pripomogel k odlocitvi za to tematiko je sam pomen znanja, ki

dandanes za vecino podjetij predstavlja pomembno vrednoto in v veliki meri vpliva na



uspesnost. Diplomsko delo se zato osredotoca na razli¢ne vidike delitve in moZnosti
pretoka ze obstojeCega znanja med enotami v organizaciji natanéneje na procese
upravljanja znanja. Hkrati raziskuje tudi vlogo tistih, katerih glavna naloga je, da se
posvecajo ljudem, njihovemu zadovoljstvu in storilnosti pri delu. Kadrovski menedzerji
imajo namre¢ mo¢, da lahko ljudi spodbudijo k prenaSanju znanja na ostale sodelavce in

s tem preprecijo t.i. izumljanje tople vode in izgubo dragocenega Casa.

Bistven del celotne analize je delitev znanja na eksplicitno in tacitno in s tem poudarek
na razmerju med tema dvema oblikama. Za podjetje je kljucno predvsem tacitno znanje
in, kot bo poudarjeno v samem teoreticnem delu, stremljenje k njegovi »vidnosti«.
Proces se imenuje eksternalizacija znanja in je eden izmed S$tirih procesov prenosa
znanja hkrati pa predstavlja za organizacijo najvecji izziv. Ker je sam proces dokaj
zahteven in je potrebna previdnost pri tem, koliko skritega znanja Zelimo narediti
vidnega, brez da bi pri tem negativno vplivali na druge procese, predpostavljam, da se
podjetja tega Se ne lotevajo v veliki meri in se znanje eksternalizira le v oZjem krogu

ljudi. Tore;j:

Hipoteza 1: kadrovska sluzba v vecji meri spodbuja eksternalizacijo znanja, ki je

uporabno za izbrane skupine zaposlenih.

Za podjetje je pomembno, da najde ucinkovito mero med vlaganjem v informacijsko
tehnologijo in vlaganjem v ljudi. Ce Zeli obdrzati &im ve¢ znanja mora hkrati zadrzati
tudi delavce, ki to znanje posedujejo ali pa njihovo znanje narediti vidno t.j. ga zapisati.
Ker predpostavljamo, da podjetja spodbujajo ohranjanje znanja le v ozjih skupinah, je
potrebno narediti ¢im ve¢, da pri zaposlenih razvijemo lojalnost in jih ¢im dlje
obdrzimo. NajuspeSnejSa metoda je ucinkovito oblikovanje sistema nagrajevanja, saj
nagrade in pohvale pri ljudeh vzbudijo pozitivne ucinke. In kadar gre za prenasanje
znanja se predpostavlja, da ima lahko nagrada vecji u€inek na zaposlenega, kakor na

primer nakup novega raunalnika. Zato predpostavljam:

Hipoteza 2: Kadrovska sluzba za spodbujanje deljenja znanja v vecji meri uporablja

metode nagrajevanja in pohval kot sredstva informacijske tehnologije.



1. OPREDELITEV ZNANJA

1.1 ZNANJE IN NJEGOVE ZNACILNOSTI

Znanje je tekoCa meSanica ustvarjenih izkusenj, vrednot, miselno povezanih informacij

in strokoven vpogled, ki ponuja ogrodje za vrednotenje in vklju€evanje novih izkuSenj

in informacij. V organizacijah je pogosto natisnjeno ne samo v dokumentih in v

skladis¢ih podatkov, temve¢ tudi v organizacijskih spretnostih, procesih, praksi in

normah (Holden 2002).

Medtem, ko za znanje ne moremo postaviti formalne definicije, ki bi ustrezala vsem, pa

lahko brez dvoma govorimo o naslednjih znacilnostih znanja:

>
>

Y

znanje v oZjem pomenu besede ustvarjajo samo posamezniki,

znanje se nenehno §iri — celo interpretacija neokrnjenega besedila, ki je napisana v
duhu besedila, predstavlja dodatek k znanju,

lahko ga shranimo v ¢loveskih glavah in v tako imenovanih »tehni¢nih skladis¢ih«
kot so knjige, ostali dokumenti, baze podatkov, podatkovne datoteke in drugo,

lahko ga shranjujemo na sistemati¢en nacin (na primer glede na predmet, razvr§¢en
po abecedi v enciklopedijah), s ¢imer postane lazje dostopno,

pogosto je v obliki povzetkov,

lahko ga univerzalno prenaSamo,

lahko ga pozabimo ali pa sploh ne uporabljamo.

Na kratko, znanje se pridobiva, je kodificirano in koordinirano, lahko ga prenasamo in

uporabljamo. Namen procesa pridobivanja znanja je, da sluzi tistemu, ki ga pridobiva

(na primer Studentu, ki postane s tem bolj izobrazen), koordinatorju znanja (na primer

enciklopediji) in uporabniku (osebi, ki uporablja enciklopedijo), da bi s tem razsiril ali

osvezil svoje obstojece znanje (Holden 2002).



1.2 PODATEK, INFORMACIJA, IZRAZENO IN NEIZRAZENO ZNANJE

Podatek je neko dejstvo, signal, ki sam po sebi nima pomena. Pomen se ustvari, ko ga
smiselno povezemo z drugimi podatki in tako dobimo informacijo. Informacija se nato
izpopolni v strukturirano oziroma funkcionalno obliko znotraj organizacijskega sistema

in se preobrazi v organizacijsko znanje (Edvardsson 2003).

Znanje in informacija nista sinonima. Informacije predstavljajo blago, so poceni in ni jih
tezko pridobiti v velikih koli¢inah. Znanje pa so informacije, ki so bile obogatene z
interpretacijo, analizo in okoljem. Informacij ni teZzko kopirati, ¢eprav o njihovi
uporabnosti, verodostojnosti in veljavnosti ne moremo biti prepri¢ani. Znanje pa je
tezko kopirati, ker je proces ugotavljanja njegove veljavnosti odvisen od dolocenih

spretnosti in izkuSenj, ki jih pogosto primanjkuje.

Informacije so podatki, ki so bili organizirani, analizirani in interpretirani z
racunalnikom ali pa je to naredil ¢lovek. Znanje je tezko, ¢e ne nemogoce, zapisati in
zato noben poskus ne more biti stoodstotno uspesen. Znanje nikoli ne postane zastarelo
ali nepomembno. Ko odkrivamo nove stvari, Sirimo in nadgrajujemo prejsnje izkusnje,
staro znanje se kombinira z novim okoljem, kar pripelje do novega znanja (Dufty 2000:

10)

Znanje lahko naprej razdelimo na neizraZzeno (tacitno) in na izrazeno (eksplicitno)
znanje. Neizrazeno znanje je osebno, miselno jasno povezano in ga je zato tezko
dolo¢no oblikovati in sporocati, izrazeno znanje pa je tisto, ki ga je mogoce artikulirati v
formalnem jeziku vklju¢no s slovni¢nimi izjavami, matemati¢nimi izrazi, podrobnimi
opisi ter navodili in ga je zato mogoce formalno in preprosto prenasati med
posamezniki. NeizraZzeno znanje predstavlja »know-how«, bolj artikulirane dimenzije
znanja pa »know-what«. Ali drugace rec¢eno, vsakdo lahko ve kaj (what) narediti, le

nekateri pa vedo tudi kako (how) (Holden 2002: 67—-68).

Neizrazeno znanje ima v primerjavi z izrazenim veliko vecjo vrednost, vendar ga je
tezko zajeti in dokumentirati. Organizacije razpolagajo z veliko koli¢ino eksplicitnega
znanja, ki je rezultat vecletnega dela, izobrazevanja in sodelovanja zaposlenih. Kljub

temu vsak izmed delavcev poseduje razli¢ne ves¢ine, osebna prepricanja, sposobnosti in

10



izkuSnje, ki mu omogocajo, da na svoj nain uporabi Ze obstojeCe organizacijsko
znanje. Tacitno znanje je torej pomembno, ¢e zelimo pravilno uporabiti eksplicitno

znanje (Edvardsson 2003).

1.3 OSEBNO IN ORGANIZACIJSKO ZNANJE (ZNANJE PODJETJA)

Jasno je, da je znanje del posameznika, toda pri u¢enju v delovnem okolju je logi¢no, da
lahko tudi drugi uporabljajo skupno znanje. Vendar pa so presoje, izkuSnje in
nakopiceno ucenje, ki oblikujejo osnovo znanja, neotipljivi. Da bi znanje lahko Sirili,
mora biti v obliki, v kateri bodo do njega lahko imeli dostop tudi drugi. Sirjenje znanja
lahko poteka s pomocjo pogovorov ali intervjujev, pisnih poroc¢il o nauc¢enih nalogah,
dokumentov o najboljsih postopkih, posnetih predstavitvah in z razgovori (Mclnerney

2002).

Znanje podjetja je rezultat izkuSenj njegovih usluzbencev, vklju¢eno pa je v spomin
vseh zaposlenih. Je v obliki naucenih lekcij glede tega, kaj deluje in kaj ne in zakaj.
Tako kot zlato je ta vir pogosto tezko najti, njegovo pridobivanje zahteva precej Casa,
tezko ga je deliti, ima pa neizmerno vrednost. Podatki, informacije in znanje
predstavljajo povezane koncepte. Brez podatkov ljudje ne morejo imeti informacij, brez
informacij ne morejo imeti znanja, brez znanja pa ne morejo priti do razumevanja in do
modrosti. Podatki so osnovni sestavni deli komunikacij, informacije pa so podatki v

pomenskem kontekstu (Hansen in Thompson 2002)

Tako osebno kot organizacijsko znanje predstavljata vrednost, ki jo je potrebno skrbno
negovati. Da bi uspes$no lahko krmilili z znanjem v organizaciji, so teoretiki razvili
koncept upravljanja znanja, ki temelji predvsem na njegovem lazjem in uspesnejSem

pretoku med zaposlenimi.

11



2. UPRAVLJANJE ZNANJA

2.1 KAJ JE UPRAVLJANJE ZNANJA

Upravljanje znanja lahko definiramo kot poskus ustvarjanja dostopnosti in Sirjenja ne le
izrazenih dejanskih informacij, temve¢ tudi neizrazenega znanja, ki obstaja v
organizaciji, da bi s tem izboljSali poslanstvo podjetja. Te informacije ponavadi
temeljijo na izkuSnjah in u€enju posameznih zaposlenih. Kon¢ni cilj je Siritev znanja
med delavci v duhu ucenja, obnove in inovacij. Dinami¢no naravo prenosa znanja lahko
obravnavamo kot zapleten, spirali podoben proces, ki sega od neizrazenega do

izraZzenega znanja na eni strani in od posameznika do organizacije na drugi.

Podjetja so odkrila, da obstaja ve¢je povprasevanje po strokovnjakih za upravljanje
znanja, kot pa jih je na voljo. To pomanjkanje ustrezne delovne sile v poslovanju, ki se
zanaSa na znanje, ustvarja Se drug problem. Ker obstaja veliko povprasevanje, lahko
zaposleni hitro zapustijo eno organizacijo in poiscejo boljsi zasluzek in ugodnosti na
drugem polozaju. Organizacije so tako dozivele mnogo odhodov svojih najbolj bistrih in
izobrazenih posameznikov, ki so s seboj odnesli tudi znanje, ki so ga razvili prav v tej
organizaciji. Ceprav je znanje izkljuéno osebna lastnost kot del posameznika, pa so
podjetja zacela znanje obravnavati kot premozenje organizacije s trajno konkuren¢no

prednostjo (Malhotra 2001).

Upravljanje znanja pridobiva vse vecji pomen in postaja kljuéni predmet razprav v
poslovni literaturi. Tako poslovni kot akademski svet se strinjata, da lahko z znanjem
organizacije obdrzijo dolgoro¢no konkuren¢no prednost. Raziskovalci so predstavili dve
razli¢ni perspektivi upravljanja z znanjem od katerih prva poudarja mo¢ komunikacijske
in informacijske tehnologije (IT), druga pa se osredotoca na ¢loveski faktor, motivacijo

in usposabljanje zaposlenih (Bhatt 2001).
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2.1.1 IT paradigma

Paradigma je zasnovana na trditvi, da informacijska tehnologija predstavlja idealen
okvir za definiranje nacel in praks povezanih z upravljanjem znanja. Predvsem se
osredotoa na t.i. otipljive dele kot so tehnologija, tehnicna sredstva in zbiranje
podatkov. Procesiranje informacij tako postane kljuéno znotraj poslovnega
informacijskega sistema, kjer do izraza pride zbiranje, shranjevanje in manipulacija
pomembnih objektivnih ali eksplicitnih podatkov. Vecina orodij upravljanja z znanjem
se tako wvrti okoli racunalnikov, baz podatkov, papirjev ter razlicnih nacinov

komuniciranja (Gloet in Berrell 2003).

2.1.2 Humanisti¢na paradigma

V nasprotju z IT paradigmo, ki poudarja tehnicno plat upravljanja znanja, se
humanisti¢na paradigma osredotoca na ¢lovesko plat. Ljudje so namre¢ nosilci znanja in
ga kot takega lahko delijo z drugimi, preoblikujejo, sprejemajo oziroma na kratko, z
njim lahko upravljajo. Pri tem ni pomembno samo eksplicitno znanje, ki je Ze zapisano
in SirSe znano ampak tukaj stopi v veljavo predvsem tacitno oziroma neizrazeno znanje.
To znanje je bistveno bolj pomembno in kljuéno za organizacijo, saj je edinstveno in
omogoca konkurencno prednost. Vecji del diplomskega dela bo posvecen ravno tej

obliki znanja in ¢loveskemu faktorju, ki je kljucen pri prenosu in ustvarjanju le-te.

2.1.3 Vplivi na upravljanje znanja znotraj organizacije

Vse organizacije se dnevno sreCujejo z mnozico znanja, zato se delezniki podjetja
neprestano odlo¢ajo med konkurencnostjo in procesi pridobivanja, upravljanja in
Sirjenja znanja. Na te procese v vec¢ji meri vplivajo osebne preference, vrednote
organizacije in ideologija menedZerjev. Pri tem se znanje filtrira z doloCeno mero
predsodkov, vendar lahko kultura, ki podpira razvoj upravljanja znanja veliko
pripomore k bolj odprti komunikaciji. V kolikor je sistem bolj centraliziran so
komunikacijske poti tudi bolj zaprte. V nekaterih organizacijah bodo tehnologije in
komunikacije vodilo pri procesih upravljanja znanja, v drugih bodo prisegali zgolj na

¢loveski faktor.
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Tok znanja, ki potuje preko razlicnih oddelkov podjetja, je odvisen od eksplicitnih in
implicitnih odlocitev zaposlenih. Na ta nacin poteka filtriranje podatkov, informacij in
znanja, na kar pa vplivajo vrednote organizacije, njena skupnost zaposlenih ter delezniki

(Gloet in Berrell 2003). Vplivi in povezave so prikazani na spodnji sliki.

Slika 2.1.3.1: Vplivi na upravljanje znanja znotraj organizacije

Podatki, informacije, znanje

)

VPLIVI
" tehnologija
" strukture

" gistemi

VPLIVI
" yrednote
" kultura

" ideologije

Organizacijski filter
Sprejete odlocitve

IT paradigma Humanisti¢na

Poudarek na: paradigma
= tehnologiji Poudarek na:
= sistemih = [judeh

= programih * procesih

Vir: Prirejeno po Gloet in Berrell 2003.

2.2 PROCESI UPRAVLJANJA ZNANJA

2.2.1 Takti¢ni proces

Takti¢na stran procesa upravljanja znanja obsega Stiri osnovne korake: ljudje zbirajo
informacije, ki jih potrebujejo za svoje vsakodnevno delo, uporabljajo znanje za
ustvarjanje vrednosti, se u€ijo iz tega kar so ustvarili in na koncu novo znanje vrnejo
nazaj v sistem, da ga lahko uporabijo tudi drugi, ko se soocajo s svojimi lastnimi
problemi. Vsak korak zahteva do dolo¢ene mere sodelovanje vseh v organizaciji. Vsak

procesni korak ima osnovno zbirko aktivnosti, ki ga razlikujejo od ostalih.

14



Najtezji del je ravno prispevanje lastnega znanja k skupni bazi znanja. Po eni strani
lahko podjetja prihranijo ¢as in denar s prenosom "najboljsih praks" po organizaciji in z
uporabo znanja, ki je pridobljeno z eno izkusnjo pri drugi. Tehnologija je poenostavila
organiziranje, knjizenje in prenasanje doloCenih tipov informacij. Po drugi strani pa
prispevanje ne predstavlja samo porabe cCasa, temve¢ predstavlja tudi groznjo

pomembnosti posameznega usluzbenca.

Za podjetje je izziv, kako najti pravo mero med proizvajanjem novega eksplicitnega
znanja in hkrati ohranjanjem prave koli¢ine tacitnega, ki zaposlene najbolj lo¢i med
sabo. Ustvarjanje infrastrukture upravljanja znanja lahko pomaga pri nekaterih tezavnih
zahtevah "pakiranja" informacij za uporabo v celotni organizaciji. Se ve&ji izziv je
prepricati ljudi, da bo prispevanje na koncu koristilo tako organizaciji kot tudi njim

samim (Bukowitz in Williams 1999).

2.2.2 StrateSki proces

Cilj upravljanja znanja na strateSki stopnji je uvrstitev strategije znanja organizacije v
celotno poslovno strategijo. Upravljanje znanja na strateSki stopnji zahteva nenehno
ocenjevanje obstojeCega premozenja v obliki znanja in primerjanje tega premoZzenja s
prihodnjimi potrebami. Medtem, ko so posamezniki in skupine ocitno vkljuceni v
zagotavljanje informacij, ki s¢asoma vplivajo na odlo€itve o razporeditvi sredstev, se ta
del procesa upravljanja znanja bolj podrobno ukvarja z vlogo specifi¢nih skupin in

vodenja organizacije (Bukowitz in Williams 1999).

Kljucni strateski procesi so trije in sicer mora organizacija najprej oceniti, katero znanje
je klju¢no ter pripraviti na znanju temeljeCe premozenje, ki bo ustrezalo prihodnjim
potrebam. Naslednji korak je oblikovanje tega premozenja tako, da podjetju omogoca
prezivetje in konkuren¢nost. Organizacije bodo namre¢ v vedno vecji meri gradile svoje
intelektualno premozenje preko odnosov - z zaposlenimi, dobavitelji, potrosniki,

skupnostmi, v katerih poslujejo in celo s konkurenti.

Organizacije morajo upravljati tokove znanja med razliénimi vrstami kapitala, da bi

ustvarjale vrednost iz intelektualnega kapitala:
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- cloveski kapital — sposobnost posameznikov in skupin, da uporabijo resitve za potrebe
potrosnikov,

- potrosniski kapital — mo¢ odnosov s potro$niki; vi§ja s strani potroSnikov zaznana
vrednost,

- organizacijski kapital — sposobnosti organizacije, sestavljene iz kodificiranega znanja
iz vseh virov — baz znanja, poslovnih procesov, tehnoloske infrastrukture — skupna
kultura, vrednote in norme,

- intelektualni kapital — odnos med cloveskim, potroS$niskim in organizacijskim
kapitalom, ki povecuje potencial organizacije za ustvarjanje vrednosti, ki se v kon¢ni

fazi realizira v doloceni obliki bogastva.

Slika 2.2.2.1: Model intelektualnega kapitala

Cloveski
", kapital
hy

v, PotroZnigki -
", kapital .

]

v

----- Tok znanja

Vir: Prirejeno po Bukowitz in Williams 1999.

O' Donnel s sodelavci (v Svetlik in Stavrou-Costea 2007) je v svoji raziskavi irskega
sektorja za informacijsko in komunikacijsko tehnologijo ugotovil, da intelektualni
kapital predstavlja priblizno dve tretjini organizacijske vrednosti in da ve¢ kot polovica

tega kapitala izhaja neposredno iz dela, misljenja ter komuniciranja med ljudmi.

Upravljanje s ¢loveskimi viri v tem primeru ucinkovito pripomore k pospesenem
oblikovanju intelektualnega kapitala preko ustvarjanja in deljenja znanja. Znotraj
organizacije tako poteka pretok intelektualnega kapitala, ki pa ga je potrebno stalno
obnavljati. Organizacije namre¢ skozi leta nakopicijo premozZenje v obliki eksplicitnega
znanja, ki lahko hitro zastari in postane nekonkuren¢no. Ker je tacitno znanje tisto, ki

predstavlja klju¢ do konkurenéne prednosti je potrebno vzpostaviti tako formalne kot
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neformalne povezave med ljudmi in s tem omogociti sprotno kreiranje novega

eksplicitnega znanja (Zupan in Kase 2007).

Pri tem je pomembno, da so organizacije sposobne opuséati (tretji korak) stare zaloge
znanja, ki ne prinasajo ve¢ prednosti. Nevarnost, ki se pojavi je ta, da lahko takSno
obstojece staro znanje kljub vsemu koristi posameznikom zunaj organizacije in s tem
ogrozi dobickonosnost podjetja. Organizacije, ki za¢nejo preverjati svoje na znanju
temeljeCe premozenje tako v okviru oportunitetnih stroskov - sredstev, namenjenih za
vzdrzevanje na znanju temeljeCega premozenja, ki bi jih lahko bolje porabili drugje - in
alternativnih virov vrednosti, so na dobri poti, da zaénejo uresnievati prednosti

opuscanja (Bukowitz in Williams 1999).

2.3 STRATEGIJE UPRAVLJANJA ZNANJA

Strategije, ki jih podjetje sprejme za ucinkovito izrabo znanja so v ve¢ji meri odvisne od
usmerjenosti organizacije na eno izmed dveh Ze omenjenih paradigm. V kolikor daje
podjetje vecjo prednost informacijski tehnologiji potem uporabi t.i. strategijo
kodificiranja, s katero ve¢ Casa posveti predvsem pridobivanju in filtriranju znanja.
Kadar pa podjetje vodi bolj humanisti¢ni vpliv (humanisticna paradigma op.p.) se to
najbolj izrazi v strategiji personalizacije. Ta je osredotoCena predvsem na ljudi in je
najbolj primerna, kadar je funkcija upravljanja s ¢loveskimi viri v podjetju na visoki

ravni (Hansen et al. 1999 v Gloet in Berrell 2003).
Na naslednji strani je prikazan model obeh strategij v povezavi s kadrovsko funkcijo

podjetja. Povezave med tema dvema sistemoma bodo podrobneje predstavljene v

naslednjem poglavju.
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Tabela 2.3.1: Strategije upravljanja z znanjem

STRATEGIJA
KODIFIKACIJE

STRATEGIJA
PERSONALIZACIJE

Splo$na strategija

Razvoj IT sistemov, ki
kodificirajo, shranjujejo, Sirijo in
omogoc¢ajo ponovno uporabo
znanja

Razvoj omreZij za povezovanje
ljudi in sirjenje tacitnega znanja

Uporaba informacijsko-
komunikacijske tehnologije
aT)

Veliko vlaganja v IT

Skromno vlaganje v IT

ClovesKi viri: rekrutacija in
izbira

Zaposlovanje mladih
diplomantov, ki so sposobni
uporabljati znanje in podajati
resitve

Zaposlovanje visoko
izobrazenih ljudi, ki radi
reSujejo probleme in se soocajo
Z negotovostjo

Usposabljanje in razvoj

Usposabljanje ljudi v skupinah

Usposabljanje ljudi preko

in preko racunalniskega ucenja mentorstev (ena na ena)

na daljavo

Nagrajevanje ljudi za $irjenje in
deljenje znanja

Nagrajevanje ljudi za uporabo in
prispevanje k bazi podatkov

Sistemi nagrajevanja

Vir: Prirejeno po Edvardsson 2003.

Najbolje je najti ucinkovito mero obeh strategij saj osredotoCenje zgolj na eno ne bo
prineslo zadovoljivih rezultatov. Z zacetkom vzpona upravljanja znanja se je veliko
avtorjev oprijelo preve¢ ozkega in tehni¢nega pristopa k upravljanju znanja. Na ta nacin
je bil ¢loveski faktor popolnoma izloCen in podjetja, ki so se osredotocila zgolj na
informacijsko tehnologijo, niso dosegla zelenih uspehov. Mnogo avtorjev je kasneje
humanisti¢en pristop potisnilo v ospredje, kar je povzroc¢ilo vedno ve¢ razprav o tem,
kako ucinkovito zdruziti upravljanje znanja in upravljanje s ¢loveskimi viri (Carter in

Scarbrough 2001).

Svetlik in Stavrou-Costea (2007) sta upravljanje znanja in upravljanje s ¢loveskimi viri

zdruzila na Stirih podro¢jih:

Tabela 2.3.2: Zdruzitev upravljanja znanja in upravljanja s ¢loveskimi viri

UPRAVLJANJE ZNANJA UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI

Pridobivanje znanja Rekrutiranje novih talentov in pomo¢ pri njihovem

razvoju in uéenju

Oblikovanje znanja Ustvarjanje podpore posameznikom in skupinam

pri spopadanju s problemi organizacije in s tem pri

iskanju resitev in inovacij
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Prenos (pretok) znanja Ustvarjanje kulture ucenja, spodbujanje deljenja

znanja, ustanavljanje izobrazevalnih enot

Uporaba znanja Razvoj cloveskih virov s pomocjo primernega
vodstva, delitve nalog in odgovornosti, sistema

nagrajevanja ter ocenjevanja ucinkovitosti

V nalogi je najvecji poudarek ravno na predzadnjem podrocju, ki se ukvarja z znanjem,
ki je ze prisotno v organizaciji. Temu primerno je potrebno naravnati tudi strategije

kadrovske sluzbe, ki mora svoje naloge usmeriti v ¢im lazji in uspes$nejsi pretok znanja.

3. PRETOK ZNANJA V ORGANIZACIJI

3.1 OD PODATKA DO SPOMINA ORGANIZACIJE

V informacijski dobi se organizacije soo¢ajo z mnozico informacij in podatkov, ki v
podjetje pronicajo preko zaposlenih, poslovnih partnerjev, medijev ter potro$nikov. Na
ta nacin zaposleni namerno ali nenamerno pridobijo neke informacije ali znanje, ki ga
lahko kasneje delijo z drugimi. Sir3a kot je distribucija znanja ali informacij, ve&ja je
zmoznost ucenja. Distribucija lahko poteka preko formalnih procesov ali preko osebnih
stikov. Preko tak$nih stikov informacije pridobijo pomen in razvije se skupno
razumevanje. Spomin organizacije se izoblikuje na nacin, da se znanje shrani za
nadaljnjo uporabo in se ali formalno kodificira (porocila, interne baze, itd.) ali

institucionalizira v vrednotah (Huber v Tare 2002).

Pridobivati informacije od zunaj ni tezko, saj jih je na voljo ogromno in so s pomocjo
sodobne tehnologije postale dostopne vsakomur. Vecji izziv je zajeti in dejansko
uporabiti prave informacije ter iz njih oblikovati koristno znanje. Vendar, ¢e ima en
delavec veliko znanja, ki pa ga ne deli z drugimi, tak§no znanje za organizacijo ni
veliko vredno. Zmoznost sodelovanja in integriranja znanja je klju¢nega pomena za
ohranjanje konkurencne prednosti. V¢asih so pretok znanja omogocali rotacija delovnih
mest, razvoj zaposlenih, mentorstvo in osebni kontakti. Danes je za hiter in u¢inkovit
pretok to premalo, zato je potrebno graditi tako na tehnologiji kot spodbujanju kulture

ucenja (Alavi 1999).
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3.2 KAJ JE PRETOK ZNANJA

Pretok znanja bi lahko definirali kot dolgo trajajo¢ proces premikanja notranje
akumuliranega znanja med organizacijskimi enotami. Znanje se pretaka neodvisno od
nasega upravljanja in navadno sledi dolo¢enim pravilom. Kvaliteta tak§nega pretoka pa
je odvisna predvsem od vrednosti znanja, ki ga ima oddajna enota, motivacije te enote,
obstojecih kanalov prenosa in kapacitete vpojnosti, ki jo ima sprejemna enota.
Kapaciteta vpojnosti je definirana kot zmoZznost prepoznati vrednost nove informacije,
jo sprejeti in uporabiti. Pomembno je vedeti, da so nosilci znanja posamezniki in da je

celoten proces prenasanja najbolj odvisen ravno od njih (Minbaeva 2005).

Argote in Ingram (2000) podajata podobno definicijo in sicer je pretok ali prenos znanja
zanju proces, kjer na eno enoto (npr. skupino, oddelek, divizijo) vplivajo izkusnje neke
druge enote. Rezultat pretoka so nato spremembe v znanju ali delovnem ucinku
sprejemne enote. Na ta naCin je mozno te spremembe izmeriti, vendar z merjenjem
sprememb znanja lahko zajamemo zgolj eksplicitno komponento, medtem ko z

merjenjem delovne ucinkovitosti zajamemo tudi tacitno znanje.

Najbolj preprosto bi prenos znanja lahko prikazali z naslednjim modelom, ki prikazuje
pomen spoznavnega sistema pri sprejemanju novega znanja. Spoznavni sistem

posameznika vkljucuje njegove izkusnje, predznanje, vrednote in cilje.

Slika 3.2.1: Model prenosa znanja

Znanje
pri viru

Spoznavni
sistem

Spoznavni
sistem

interpretacija Znanje pri

sprejemniku

kodifikacija

Vir: prirejeno po Albino 2004.

Kodifikacija je proces, kjer se znanje pretvori v doloCene kode za lazji prenos, naj si bo
to jezik, Stevilke ali slike. Pri kodifikaciji pride do selekcije in organiziranja informacij,
ki so nam na voljo s pomoc¢jo spoznavnega sistema. Medtem, ko je kodifikacija nujno
potrebna za prenos, pa v celotnem procesu predstavlja zgolj zacetek. Koncni del

vkljucuje tudi interpretacijo, konstrukcijo vidnih predstav na visji ravni. Le-ta v koncni
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fazi vpliva na obnaSanje posameznika in je mo¢no odvisna od spoznavnega sistema.
Vsak posameznik ima v glavi drugac¢ne predstave o svetu in zaradi tega tudi razli¢no

sprejema informacije, ki so mu na voljo (Albino 2004).

3.3 ZALOGE ZNANJA V ORGANIZACIJI

Znanje se v organizaciji nahaja v razli¢nih virih, od katerih so najbolj pomembni ravno
¢loveski viri. Poleg njih obilico znanja vsebujejo tudi prakse, vloge, kultura ter tudi
fizi¢na struktura delovnega mesta. Ti viri igrajo dvojno vlogo. Na eni strani se sami
spreminjajo, ko sprejmejo novo znanje. Na drugi strani pa njihovo trenutno stanje vpliva
na rezultat ob sprejemanju znanja. Povedano drugace, trenutno znanje organizacije
vpliva na zmoznost sprejemanja novega znanja (Cohen in Levinthal v Argote in Ingram

2000).

V nasprotju s prejSnjo opredelitvijo virov znanja v organizaciji, sta McGrath in Argote
(v Argote in Ingram 2000) razvila termin »zaloga« znanja, s katerim sta Zelela utemeljiti
temeljno lastnost znanja in sicer moznost njegove ponovne uporabe. Zaloga preprosto
pomeni, da je moZzno znanje shraniti za kasnejSo uporabo. Na ta nacin sta opredelila tri
osnovne elemente organizacije, kjer se nahaja znanje. To so clani (CloveSka
komponenta), orodja (tehnoloska komponenta) in naloge (cilji, namere). Ti trije
elementi med seboj tvorijo Se kopico podomrezij:

= (lani — Clani: socialno omrezje

= orodja— orodja: tehnologije

= naloge — naloge: zaporedje nalog

= ¢lani — naloge: kateri ¢lani izvajajo katere naloge

= (lani — orodja: kateri ¢lani uporabljajo katera orodja

= naloge — orodja: katera orodja se uporabljajo za izvajanje katere naloge

= Clani —naloge — orodja: kateri ¢lani opravljajo katere naloge s katerimi orodji
Zgornje povezave so za organizacijo pomembne saj lahko na ta nac¢in najde najboljse

mozne kombinacije in ljudem dodeli tiste naloge, ki jih bodo znali najbolje opravljati.

Hkrati se lahko lo¢i naloge, ki jih najbolje opravljajo ljudje od nalog, ki jih najbolje
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opravljajo stroji. Vso to znanje o tem, kaksSne so najboljSe kombinacije je vsebovano v

podomrezjih in predstavlja dragocen vir .

Znanje se nato med enotami pretaka tako, da se zaloga znanja prenese od ene enote k
drugi ali da se spremeni zaloga znanja pri prejemniku. Ali, pretok znanja se lahko zgodi
odkrito, ko ena enota komunicira z drugo in na ta nacin osvoji novo znanje. Skrit pretok
znanja pa se zgodi v primeru, ¢e na primer ¢lan neke enote uporabi orodje, ki je bilo
spremenjeno z namenom izboljSanja delovne ucinkovitosti. Tako ¢lan poveca svojo

produktivnost brez da bi dejansko dojel spremembo (Argote in Ingram 2000).

Vecja kot je organizacija, ve¢ ima zaposlenih in bolj je razdrobljena na posamezne
enote. Pretok znanja z namenom, da celotna organizacije deluje pod istimi pravili in ¢im
bolj enotno, postaja vedno tezji s Sirjenjem organizacije. Toliko bolj se zaplete, kadar
znanja ene enote ne moremo Vv celoti oziroma ucinkovito prenesti v drugo enoto, ker se
le-ti med seboj precej razlikujeta. Prav tako naletimo na problem, ko bi zeleli relocirati
eno enoto na drug kraj, kjer pa ze vsebovano znanje morda ne bo ustrezalo novemu

okolju.

Clani so edina komponenta organizacije, ki so sposobni prenasati tako eksplicitno kot
tacitno znanje ter oboje prilagoditi in spremeniti glede na kontekst. Orodja oziroma
tehnologije so na drugi strani sposobne prenesti samo kodificirano znanje, ki ga ze
vsebujejo, vendar so kljub temu ucinkovite pri prenosu znanja znotraj organizacije.
Problem predstavlja zgolj dejstvo, da znanje, ki je vsebovano v tehnologijah hitreje
pronica izven organizacije in nato h konkurenci. Znanje, ki ga posedujejo ¢lani torej
ljudje v organizaciji, tezko pronica izven podjetja saj ima to lastnost, da ga je teZzko

kopirati in Se teZje prenasati (Argote in Ingram 2000)

3.4 FAKTORJIL, KI VPLIVAJO NA PRETOK ZNANJA

Za podjetje je pomembno, da ohranja visoko raven kulture in spodbuja dobre odnose
med c¢lani, ¢e Zeli da bo znanje nemoteno krozilo med enotami. Dejstva, ki lahko
ogrozijo uspesen pretok so nezanesljivost vira, prejemnikova nesposobnost absorbiranja

novega znanja, dvoumnost in nejasnost znanja, nemotivacija ¢lanov. Narava socialnih
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vezi na drugi strani vpliva na lastnosti znanja, ki se pretaka med enotami. Hansen (v
Argote in Ingram 2000) je odkril, da Sibke socialne vezi pospesujejo iskanje znanja in s
tem pripomorejo k hitrejSemu zaklju¢evanju projektov, vendar le v primeru, Ce gre za
nekompleksno in kodificirano znanje. Pri nekodificiranem znanju (tacitnem) so se

mocne socialne vezi izkazale za bolj u€inkovite.

Pretok znanja pa nima nujno pozitivnih posledic. Ce se prenasa znanje, ki ni primerno
kontekstu sprejemne enote, se bodo pokazali negativni u€inki na delovno uspesnost.
Taks$nemu ucinku se izognemo, ¢e poleg tehnologije in nalog v drugo enoto prenesemo
tudi ljudi, ki so preneseno znanje v tehnologijah in nalogah najbolje sposobni prilagoditi
novemu okolju. V kolikor to ni vedno mozno, se pozornost prenese na uspesno
socializacijo in usposabljanje, ki spreminjajo ljudi in vplivajo na pozitiven pretok znanja

(Argote in Ingram 2000).

3.5 RAZMERJE MED TEHNOLOGIJAMI IN LJUDMI

Krozenje znanja je v organizaciji mo¢no pod vplivom odnosov, ki jih ustvarjajo ljudje
med seboj. Boljsi kot so odnosi, lazje prihaja do sprosc¢enih pogovorov in vecja je
verjetnost deljenja znanja. Medtem, ko je eksplicitno znanje mozno uc¢inkovito zajeti v
podatkovnih bazah ali raznih elektronskih in papirnatih dokumentih, je tacitno znanje
tisto, ki je najve¢ vredno in se najlazje prenasa preko osebnih stikov. Kot je ze bilo
omenjeno, morajo podjetja za ucinkovito izrabo znanja in vecjo konkurencnost najti

pravo razmerje med tehnologijo in usmerjenostjo na ljudi.

Eno brez drugega ne gre. Tehnologije lahko vsebujejo zgolj informacije, ljudje pa so
tisti, ki jim dodajo pomen in jih spremenijo v znanje na podlagi lastnega spoznavnega
sistema. U€inkovitost tehnologije pri prenosu znanja pa je zato v veliki meri odvisna od

tega, kako ustreza posameznikovemu spoznavnemu sistemu (Albino 2004).
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3.6 CILJI PRETOKA ZNANJA IN VLOGA SPOZNAVNEGA SISTEMA

V podjetju se je potrebno vseskozi truditi, da je pretok znanja kar se da neoviran in da je
kon¢ni rezultat vedno pozitiven. Glavna cilja, ki ju ob tem zelimo dose¢i sta
usposobljenost in kreativnost. O usposobljenosti govorimo takrat, ko je prejemnik
Znanja sposoben ponoviti oziroma osvojiti doloene vesCine, ki mu jih prenese vir
znanja. Najlazje se to izvede v stabilnih okoljih, kjer prevladujejo rutinske naloge in so
reSitve za razlicne probleme Ze dane. Prenos znanja je v tem primeru usmerjen na
usposabljanje ljudi za uporabo teh resitev. Kreativnost se, ravno nasprotno, nanasa na
situacije, kjer reSitev ne poznamo vnaprej in Zelimo s prenosom nekega znanja pri
prejemniku stimulirati nove ideje, predloge in s tem priti do ustreznih reSitev problemov

(Albino 2004).

Na poti do cilja se vedno sreCujemo z razli¢nimi ovirami, kar pa v primeru prenosa
znanja pomeni, da nam lahko Ze manj$i nesporazumi med ljudmi spremenijo konéni
rezultat. V literaturi se na osebnostne lastnosti ne opirajo v ve¢ji meri, velik pomen pa
pripisujejo spoznavnemu sistemu posameznika. Vir in prejemnik lahko imata enak
spoznavni sistem ali pa ne, vsekakor pa je to pomembno, saj se znanje oziroma neka

informacija pri ¢loveku z druga¢nim spoznavnim sistemom tudi drugace interpretira.

3.6.1 Odnos med virom in prejemnikom znanja

Vzemimo primer, ko se nek delavec odpravi k drugemu in zeli od njega pridobiti neko
informacijo oziroma potrebuje pomoc¢. Delavecl postavi vprasanje oziroma razlozi
situacijo v kateri se je znaSel. Delavec2 odgovori glede na svoje lastno znanje in morda
poda ideje za resitve. S tem se pri delavcul sprozi proces asimilacije novih idej, vendar
pa se znanje, ki ga zeli, Se ni oblikovalo. Delavecl mora nato zeleno znanje sam
sestaviti s tem, da kombinira informacije delavca2 in svoje lastno znanje. Enostavno

receno, delavecl daje smisel tistemu, kar je slisal.
Na takSen nacin se seveda znanje pretaka med ljudmi, hkrati pa se ustvarja mreza

odnosov. Ta je odvisna od znanja vira in znanja prejemnika. Ceprav delavec poisce

pomo¢ pri nekomu drugemu, pa ni nujno da bo prenos znanja uspeSen, saj lahko
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ugotovi, da ima sam premalo znanja, da bi razumel ideje drugega. Pomanjkanje
zmoznosti absorpcije je zato za podjetje velika ovira. Ce je delavec sposoben razumeti
drugega potem je za vecjo ucinkovitost pomembno tudi to, da pride do SirSega pogovora

in ne samo vprasanja in odgovora (Dixon 2002).

3.6.2 Podobna ali enaka spoznavna sistema

Spoznavni sistemi, ki so si med seboj podobni so tudi naravno zdruZzljivi saj informacije
interpretirajo na enak nacin, kar se kaze v enakem obnaSanju ljudi. Kadar je na$ cilj
zgolj usposobiti ljudi potem je nujno, da sta spoznavna sistema vira in prejemnika
podobna, ¢e zelimo dose¢i kar najboljSe rezultate. Usposabljanje namre¢ predvideva
ponovitev nekih veS€in oziroma enako obnasanje v dolocenih situacijah, kar pa
najhitreje dosezemo, kadar sta si vir in prejemnik podobna in iste informacije

interpretirata na enak nacin.

Prostora za kreativnost tukaj skorajda ni, saj le-ta zahteva generiranje novega,
razli¢nega znanja, ki pa ga lahko dosezemo le kadar prejemnik informacijo interpretira
drugage. Ce zelimo kljub vsemu doseéi neko kreativnost, potem je potrebno spremeniti
kulturo posameznika in s tem njegovo interpretacijo narediti nezdruzljivo z ostalimi.
Ena izmed strategij je t.i. brainstorming, s katero stimuliramo razli¢na misljenja v
drugacCe precej homogenih skupinah. S pomocjo tehnologije lahko izberemo nacin

posredovanja neke informacije ljudem in jo razlicnim ljudem posredujemo razli¢no

(Albino 2004).

3.6.3 Razli¢na spoznavna sistema

Na razlicne spoznavne sisteme naletimo takrat, kadar prejemnika ne poznamo in ne
vemo na kakSen nacin razmislja. To se dogaja predvsem takrat, ko npr. predavamo vecji
skupini ljudi, ki morda niso zaposleni v naSem podjetju in jih niti ne poznamo. Podobno
se dogaja, kadar zaposlimo novega sodelavca in nismo sigurni ali bo hitro dojemal
stvari in &e bo znanje, ki mu bo posredovano dojemal drugace kot bi moral. Ce ga
zelimo usposobiti za neko delo in ob tem pricakujemo, da ga bo opravljal tako kot ga

opravlja tisti, ki je zadolZen za prenos tega znanja npr. mentor, je znanje potrebno
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kodificirati na nacin, da lahko krotimo njegovo interpretacijo. Tako se lahko izognemo

morebitnim razlikam in napac¢ni interpretaciji.

Tehnologija nam je lahko v veliko pomo¢, saj lahko v organizacijah, ki so razvejane na
veliko dislociranih enot uporabimo t.i. povezane baze podatkov, kot je na primer
intranet. Informacije so v bazah organizirane in prikazane na ve¢ nacinov ter dostopne
vsem zaposlenim (Albino 2004). V kolikor usposabljanje ni nas§ primarni cilj in Zelimo
od novega sodelavca predvsem nove, sveze ideje, potem mu je potrebno zgolj prenesti
neke informacije ali znanje in mu pustiti, da jih interpretira po svoje in morda spremeni
nekatere ustaljene prakse. Na ta na¢in lahko pridemo do novih resitev ter konkurenéne

prednosti.

4. KADROVSKI MENEDZMENT IN NJEGOV VPLIV NA
UPRAVLJANJE ZNANJA

Odnos med obema sistemoma je precej kompleksen in v veliki meri odvisen od kulture
podjetja ter vpletenosti sistemov v strateske procese. Manjsa podjetja zdruzujejo veliko
funkcij v eni osebi ter nimajo jasno postavljenih lo¢nic med enim in drugim sistemom.
Ker tak$na podjetja zaposlujejo le malo zaposlenih je tudi pretok znanja med njimi lazji
in ne potrebuje posebne spodbude. Vecja podjetja pa zaradi razdrobljenosti in vecjih
kapacitet nujno potrebujejo ucinkovito organizacijo sistemov in sposobne ljudi, ki bodo
s pomocjo dobrih odlocitev in spodbud, znali zdruziti tisto, kar je potrebno za dobro

delujoco organizacijo.

4.1 UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI IN KADROVSKI MENEDZMENT

Upravljanje s ¢loveskimi viri je v vecjih podjetjih loceno kot posebna funkcija, ki
zdruzuje politike, prakse in vse kar vpliva na obnasanje, u¢inkovitost in delo zaposlenih.
Na tej tocki nekateri avtorji opozarjajo, da obstaja locnica med t.i. kadrovskim
menedzmentom (personell management) in upravljanjem s c¢loveskimi viri (human
resource management). Kadrovski menedzment zajema delovno silo v podjetju in

vkljucuje iskanje ter usposabljanje kadrov, pla¢no politiko in zadovoljevanje potreb
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zaposlenih. Upravljanje s ¢loveski viri, na drugi strani, vkljucuje splosne ¢loveske vire
in ne nujno zaposlenih, ter se naslanja bolj na stran povprasevanja kot ponudbe. Gre
zgolj za sploSno aktivnost, ki je prezeta z interesi menedZzmenta (Torrington in Hall v

Edvardsson 2003).

Ne glede na podobnosti ali razlike med obema terminoma je glavna funkcija obeh
oblikovati zaposlene glede na poslovno strategijo, izbrati in zaposliti ljudi, usposabljati

osebje, ocenjevati njihovo delo, jih nagraditi in oblikovati kulturo ucenja.

4.2 VLOGA TACITNEGA IN EKSPLICITNEGA ZNANJA

Temeljna znacilnost znanja je ta, da ga ni mogoce izrabiti ne glede na to kolikokrat ga
uporabimo. To preprosto pomeni, da bolj kot ga uporabljamo ve¢ ga je. Eksplicitno
znanje je na voljo vsakomur, vendar ga dva ¢loveka nikoli ne moreta uporabiti na enak
nacin, Cetudi imata enaka spoznavna sistema. Razli¢na uporaba eksplicitnega znanja
tako sproti ustvarja dodatne nianse, ki se lahko kasneje oblikujejo v popolnoma novo
znanje. Razlog tega ustvarjanja ti¢i v tem, da vsakdo poseduje tudi tacitno znanje, ki je
rezultat izkuSenj in osebnostnih lastnosti. Razli¢ne izku$nje pa omogocajo, da se vsakdo

drugace spopade z informacijami, ki so mu na voljo.

Za organizacijo to pomeni, da znanje, ki ga ima, ne predstavlja homogene mase, ¢eprav
vsaka posamezna enota deluje pod enakimi pravili. Znotraj podjetja je moZno najti
otoke specializiranega znanja, ki ga posedujejo posamezne enote. Kadarkoli kakSna
enota pride do neke nove resitve ali s pomoc¢jo zaposlenih razvije novo znanje, je

pomembno, da le-to doseze celotno organizacijo (Augier in Vendelg 1999).

Kot je Ze bilo omenjeno v prejs$njih poglavjih je eksplicitno znanje lazje prenosljivo od
tacitnega, zato je potrebno vecjo skrb nameniti ravno slednji obliki. Sternberg (v Smith
2001) je tacitno znanje razdelil na dve skupini in sicer lo¢i med tehni¢nim tacitnim
znanjem in kognitivnim ali spoznavnim tacitnim znanjem. Prvo se pokaze, kadar ljudje
osvojijo specificno znanje nekega podroc¢ja ali uporabijo ves€ine, ki so jih razvili
mojstri  obrtniki. Drugo pa vkljuuje skrite umske modele in zaznavanja, tako

zakoreninjena, da so misljena kot samoumevna.
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Zmoznost zajeti in upravljati s tacitnim znanjem je po mnenju Sternberga (v Smith
2001) znak velikega uspeha. Neprecenljivi ¢loveski viri in viri znanja bodo izgubljeni,
¢e upravljali ne bodo podpirali zbiranje, razvrs¢anje, spreminjanje, belezenje in deljenje
znanja. Veliko tacitnega znanja se namreC izgubi preko t.i. outsourcinga, odpuscanja,
zdruZzevanja in prenchanja organizacije. Ce upostevamo podatek, da je 90% znanja
organizacije shranjenega v glavah ljudi, potem taksni ukrepi mo¢no ohromijo delovanje
podjetja in zmanjSajo konkuren¢no prednost. Zaposleni, ki odidejo, s seboj vzamejo
vesCine in znanje, tisti, ki pa ostanejo pa morda dobijo nove zadolzitve in nikoli ne

uporabijo Ze pridobljenega znanja (Smith 2001).

Kadrovski menedzment igra pri tem veliko vlogo, saj so zaposleni njegova skrb in
kadrovska sluzba je tista, ki mora v prvi vrsti poskrbeti, da pri ljudeh vzbudi Zeljo po
deljenju znanja z drugimi. Ce je funkcija upravljanja s ¢loveskimi viri aktivno vkljudena
v oblikovanje strategij podjetja, potem ima moznost velikega vpliva na kulturo in samo
okolje zaposlenih. Na ta nacin lazje sodeluje tudi z IT podro¢jem in s tem pripomore k

ucinkovitemu ravnotezju med vlaganjem v tehnologijo in v ljudi.

4.3 SPODBUJANJE DELJENJA ZNANJA

Ce zelimo dose¢i, da bo znanje u¢inkovito in nemoteno krozilo med zaposlenimi, jih je
potrebno spodbujati k temu, da tisto kar znajo in obvladajo, delijo tudi z drugimi. V
mnogih podjetjih, kjer kultura temelji na tekmovanju, je takSno odprtost tezko doseci.
Zaposleni se namre¢ bojijo za svoje polozaje in zelijo svoje znanje obdrzati zase.
Taks$na kultura nikakor ni zdrava saj dolgoro¢no vodi v izgubljanje dragocenega cCasa,
pomanjkanje idej in slabe odnose. Ce znanje nima moznosti kroziti, potem s tem
ogrozamo stabilnost organizacije in izgubljamo konkuren¢no prednost. Izumljanje tople

vode je v tem primeru nekaj vsakdanjega.

Kadrovska sluzba oziroma oddelek za ¢loveske vire ima najve¢ podatkov o vseh
zaposlenih in nadzor nad placami ter razvojem posameznikov. S pomocjo podatkov o
tem, kaj nekdo zna lahko posameznike izkoristi na nacin, da svoje znanje ¢im bolj

uporabijo in ga tako bolje izpostavijo pred drugimi. Vsakdo namre¢ razpolaga z
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doloCeno mero tacitnega znanja, ki je lahko precej koristno tudi komu drugemu pri

opravljanju kaksne druge naloge.

Kadrovski menedZment s svojimi prijemi sodeluje pri Stirih korakih uspeSnega prenosa

znanja (povzeto po Nonaka v Stover 2004):

» sprememba tacitnega znanja v tacitno (imenovano tudi »socializacija«, ki se
zgodi pri vajeniStvu, mentorstvu, kjer je znacilno ucenje s pomocjo prakse.
Tacitno znanje se tukaj prenese drugi osebi vendar tudi ostane tacitno)

» sprememba tacitnega znanja v eksplicitno (imenovano »eksternalizacija;
tacitno znanje, ki se zapiSe trajno ali delno trajno in se eksternalizira preko
zgodb, pripovedk, multimedijskih predstavitev, elektronskih sporocil)

» sprememba eksplicitnega znanja v eksplicitno (imenovano »kombinacija«;
racunalniSka baza je primer, kjer se zapisuje neko Zze znano znanje in taksno
tudi ostane oziroma se kombinira razli¢ne koscke Ze napisanega znanja v novo
obliko, npr. pisanje finan¢nega porocila)

» sprememba eksplicitnega v tacitno znanje (imenovano »internalizacija« ali
ponotranjenje, ki se zgodi preko aktivnega sodelovanja zaposlenih. Vsakdo s
pomocjo svojega tacitnega znanja na razliCen nain obravnava podano

eksplicitno znanje in tako kreira novo tacitno)

Najvedji izziv za podjetje je vsekakor sprememba tacitnega znanja v eksplicitno. Ena
izmed metod, kjer se zbirajo ideje in se sprosca veliko neizrazenega znanja je timsko
delo. Mnogo avtorjev, ki se ukvarjajo s preucevanjem kadrovskega menedZzementa vse
bolj v ospredje potiska idejo timov. Danes ni vec zaZeleno, da so ljudje individualisti in
se drzijo zase ampak se spodbuja delo v skupinah, kjer lahko nastanejo ucinkovite

resitve hkrati pa se krepijo odnosi med zaposlenimi.

Baumard (v Stover 2004) je opozoril, da lahko s kodificiranjem eksplicitnega znanja, ki
je nastalo iz tacitnega, organizacije tvegajo zmanjSanje vloge socializacije, kar bi se
pokazalo kot pretirano zanasanje na rigidno strukturo in formalizirano znanje. S tem bi
se lahko unicila kreativnost, Baumard pa to imenuje »taylorizacija znanja«. Ker je
kodificirano znanje lazje prenasati in je na voljo vsem se s tem izgubi tudi moznost

razlikovanja med zaposlenimi. Ce se Zelimo izogniti temu, je potrebno najti pravinjo
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mero med tem katero tacitno znanje se splaca spremeniti v eksplicitno in katero naj

ostane Se vedno v lasti posameznika.

4.3.1 Mo¢ tima

Ze dolgo je znano da »veé glav ve¢ ve« in se je v praksi Ze velkrat izkazalo kot
ucinkovito pri reSevanju problemov. Kadar vsak posameznik zase reSuje nek problem je
omejen z lastnim znanjem in lastnimi predstavami, kar mu onemogoca videti problem
Se iz drugega zornega kota. Ko se skupaj zbere ve¢ ljudi, ima vsakdo izmed njih
moznost povedati svoje mnenje in s tem podati drugatno misljenje. ReSitev, ki je
rezultat neke skupinske diskusije, je skupek razli¢nih znanj, ki se tako pretvori v novo
znanje. Skupinsko reSevanje problemov je tako ena izmed oblik pretvorbe tacitnega
znanja v novo tacitno znanje. V organizaciji je torej pomembno, da se spodbuja timsko

delo in da se zaposleni pocutijo spros¢eno ob interakciji z drugimi.

Manuel III. (2003) poudarja, da je dobro spodbujati oblikovanje skupin, kjer ¢lani
prihajajo iz razli¢nih podrocij in imajo razlicne funkcije. TakSne skupine povezejo ljudi
z razlicnimi talenti in spodbujajo misljenje izven kalupa. Na ta nacin je mozno zdruziti
oddelek za informacijsko tehnologijo in kadrovski oddelek, saj se lahko medsebojno

posvetujeta o nacinih deljenja znanja in tehnoloske podpore.

4.3.2 Ustvarjanje nove kulture

Ustvarjanje kulture ucenja in s tem spodbujanje zaposlenih naj delijo svoje znanje z
drugimi, je precej tezka naloga, Se posebej v podjetjih, ki so starejSa, ve¢ja in pod
vplivom prej$njega sistema. Kjer so na vodilnih mestih Se vedno starejsi ljudje, je lahko
njihova miselnost precejSnja ovira pri uveljavljanju novih idej. Totsch (2003) je tako

opredelila stiri korake pri uspesnem ustvarjanju nove kulture.
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Sprememba vzorcev misljenja

Podjetje mora najprej sprejeti idejo o kulturi, ki opredeljuje znanje kot nekaj izjemno
pomembnega. Ker so ljudje tisti, ki jo ustvarjajo, je takSno idejo potrebno najprej
razsSiriti do vseh zaposlenih. To seveda zahteva veliko spremembo, ki pa jo je potrebno

obvladati in speljati do uspesnega zakljucka.

Upravljanje s spremembo

Kadar organizacija izpeljuje ene in iste naloge znova in znova, se dokaj hitro sooci z
odporom do sprememb. Pri ljudeh je tako potrebno doseci zavedanje koncepta deljenja
znanja in ga preko komunikacije in usposabljanja pripeljati do sprejetja. Ker vsaka
sprememba vpliva na posameznikove kompetence, samozavest, kontrolo in splosno
pocutje, mora podjetje vseskozi nadzorovati celoten proces, da zmanjSa njegove
negativne ucinke. Ljudem je potrebno pojasniti zakaj so spremembe potrebne, kaj bodo

prinesle, katere ves¢ine bo potrebno spremeniti in kaj bo od tega imel vsak posameznik.

Znanje je mo¢

Vse preveckrat se znanje dojema kot vir moci, ki vodi do vodstva in avtoritete in se
ljubosumno ¢uva. Tak$no dojemanje je potrebno spremeniti in zaposlenim pokazati, da
je znanje moc, ki je porazdeljena med vse. Tradicionalno vodstvo namre¢ pri¢akuje, da
bodo zaposleni zadovoljili potrebe vrhovnih upravljavcev. Ta koncept se mocno
spreminja, saj se od upravljavcev vedno bolj pri¢akuje, da sluzijo potrebam po znanju
zaposlenih, ¢e zelijo povecati ucinkovitost. Bolj kot znanje prodira v organizacijo, bolj
se mora menedzment nauciti zaupati zaposlenim, da sodelujejo tudi kot inovatorji in
nosilci idej. Ob tem je potrebno dolociti katero znanje potrebujemo in zakaj, kaksen je
namen deljenja znanja in kako bomo merili rezultate ter dolociti obseg vsega kar zelimo

delati.

Lestev uspeha

Podjetja, kjer je dejavnost deljenja znanja minimalna, bodo hitro ugotovila, da se ve¢ina

znanja skriva v glavah zaposlenih in ne v bazi organizacije ali na papirjih. Vecina
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eksplicitnega znanja je zato po vsej verjetnosti Ze zastarela. Na tej tocki je podjetje na
dnu lestve in vsako spoznanje in dejanje v smeri deljenja znanja je korak visje. Najvecjo
vlogo pri tem igrajo ravno znanjski menedzerji, saj le ti lahko spodbujajo in prispevajo
k lazjemu sprejemanju nove kulture. K uspehu pripomorejo tudi skupno planiranje in
timsko delo, kadrovski menedzment pa ima moc¢, da primerno oblikuje sistem

nagrajevanja in sodeluje pri sestavljanju skupin.

4.3.3 Poslovne direktive

Katero znanje (tacitno ali eksplicitno) je za organizacijo najbolj pomembno doloca
njena usmeritev. V kolikor podjetje ponuja t.i. enkratne resitve za svoje stranke, se mora
osredotoCiti predvsem na izkoriS€anje tacitnega znanja in s tem na zaposlovanje
strokovnjakov. Kadar pa podjetje ponuja stalne resSitve, pa je zanj najboljse vlaganje v
eksplicitno znanje, predvsem v informacijsko tehnologijo in manj v ljudi. Idealno
razmerje vlaganja je 80:20, kjer gre vecji delez v prid tistemu znanju, ki ga organizacija
najbolj potrebuje. Oddelek za cloveske vire, ki je v sploSnem najbolj pristojen za
odkrivanje tacitnega znanja, ima toliko ve¢jo vlogo, kadar gre za usmeritev podjetja v

enkratne resitve (Soliman in Spooner 2000).

4.3.4 Vpeljava know-how strategije

Vloga kadrovskega oddelka je klju¢na za uspeh te strategije, saj sodeluje z zaposlenimi

in izkori$¢a ter vpreze njihovo znanje v vse procese organizacije. Soliman in Spooner

(2000) sta opredelila sedem klju¢nih korakov pri vpeljavi know-how strategije in sicer:
» osredotoCanje na to, kar mora organizacija vedeti (usmerjenost v znanje)

poskrbeti za to, da pomembno znanje postane vidno (vidnost znanja)

se osredotociti na vsebino znanja (definiranost znanja)

sprejeti znanje tudi od kupcev, dobaviteljev in konkurence (iskanje znanja)

zaposlene poduciti o pomembnosti deljenja znanja (kultura znanja)

meriti rezultate vpeljave programov upravljanja z znanjem (ocenjevanje znanja)

YV V. V V V V

nagrajevati zaposlene, ki svojo strokovnost in inteligenco delijo z drugimi

(pokazati znanje na zgledu)
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4.3.5 Ustvarjanje podpore med zaposlenimi

Oddelek za upravljanje s ¢loveskimi viri pomembno vpliva na sprejemanje znanja kot
vrednote in s tem na u¢inkovito upravljanje z njim. Soliman in Sooner (2000) sta na tem
podro¢ju navedla sedem pomembnih nalog, ki omogocajo prenos znanja:
» socialna srecanja zaposlenih
» ureditev prostorov za sreevanja
» zaupanje med zaposlenimi
» kulturna in jezikovna raznolikost (ve¢ znanja tujih jezikov omogoca
pridobivanje informacij z globalnih trgov)
» pravocCasnost (Casovna uskladitev na podro¢ju upravljanja z znanjem je
pomembna za njegov uspeh)
» ucenje in rokovanje z napakami (spodbujanje kulture odprtosti in iskanja pomoci
ter s tem odpravljanje strahu pred kaznovanjem)
» vpletenost visjih menedzerjev in njihova podpora (vpletenost povzroca dodatno

motivacijo za deljenje znanja)

Poleg zgoraj nastetih strategij za laZji prenos znanja med zaposlenimi je pomembno tudi
uvajanje modernih tehnologij (internet, mobilni telefoni, intranet,...) ter oblikovanje
posebnih skupin, katerih naloga je izboljSanje ucinkovitosti podjetja in uspesSnosti
programov upravljanja z znanjem. V kolikor se takSne skupine ne da oblikovati se lahko
namesto tega dolo¢i glavni vodja na podro¢ju upravljanja z znanjem, naloga
kadrovskega managementa pa je, da oblikuje njegove naloge in izbere najboljSo osebo

za takSen polozaj.

4.3.6 Kartografija (zemljevid) znanja

UspeSnost upravljanja z znanjem je v veliki meri odvisna tudi od zmoZnosti
razumevanja celotne infrastrukture, ki obdaja ta proces. Pri tem gre za poglobljeno
razumevanje kulturne, organizacijske in tehni¢ne infrastrukture podjetja. V tem okviru
je potrebno znanje kartografirati t.j. ga kategorizirati in organizirati. Klju¢no vlogo pri

tem igra oblikovanje, uvrS€anje, Sirjenje in uporaba znanja. Clarke in Staunton (v
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Soliman in Spooner 2000) sta v ta namen predstavila model teh Stirih klju¢nih

konceptov pri katerih glavno vlogo igra HRM oddelek (glej Slika 4.3.6.1).

Slika 4.3.6.1: Model vloge HRM oddelka pri oblikovanju, uvrséanju, Sirjenju in

uporabi znanja.

Oblikovanje: ustvarjanje,
kraja, govorice in

reinterpretacija

A

h 4
Uvrscéanje: HRM: nadzor, meritve in Sirjenje: distribucija
sprememba tacitnega posredovanje pri oblikovanju, uvrscenega
znanja v procese in < »| uvricanju, Sirjenju in uporabi < »| (ponotranjenega)
prakse, orodja, znanja s strani znanjskih znanja preko
materiale in kulture. delavcev. vrednostne verige.

h 4

Uporaba: uporaba razsirjenega
in ponotranjenega znanja pri
resevanju problemov.

Vir: Prirejeno po Soliman in Spooner 2000.

K oblikovanju znanja veliko prispeva tudi rekrutiranje in usposabljanje zaposlenih,
hkrati pa je pomembno, da pri zaposlenih razvijemo lojalnost do podjetja in s tem ¢im
dlje zadrzimo pomembno znanje. Metod kako zadrzati delavce je veliko,

najpomembnejse pa je, da uc¢inkovito oblikujemo sistem nagrajevanja (Koch 2003).

Zemljevid znanja je podlaga s katero se opredeli trenutna znanja in potrebna znanja
zaposlenih, ki so potrebna za naértovanje nadaljnjega razvoja posameznika oz. oddelka
ali podjetja. TakSna podlaga je med drugim koristna za podjetje, da zelo preprosto
organizira izobrazevanje, ucinkovito in uravnotezeno sestavlja projektne skupine in
hkrati odkriva nove talente v podjetju (Vasi¢ 2004). Zemljevid znanja pa ima poleg

prednosti tudi svoje slabosti kot prikazuje spodnja tabela 4.3.6.2 na naslednji strani.
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Tabela 4.3.6.2: Prednosti in slabosti zemljevida znanja

PREDNOSTI

SLABOSTI

Boljsi pregled nad znanjem in njihovimi nosilci

Tveganje, da zemljevid znanja pride v napacne

roke (npr. konkurenca, head hunterji)

Opazljive vrzeli v znanju in potrebe po razvoju

Mozne napacne interpretacije

Prepoznavni nosilci znanja in njihov sistematicen

razvoj

Preobremenitev  posameznikov, ki je na

zemljevidu oznacen za eksperta

Pomoc¢ prepoznavanju  kompetenc in

pri

posledicno sestavljanje projektnih timov

Stroski priprave in vzdrZevanja zemljevida znanja

Marketinski vidiki — predstavitev kompetenc

podjetja tretjim osebam (npr. instituti, univerze)

Tezave pri prikazovanju znanja iz razli¢nih

dinamic¢nih perspektiv

Vir: Vasi¢ 2004.

4.4 RAZSIRJANJE EKPLICITNEGA IN TACITNEGA ZNANJA

Za organizacijo je pomembno, da vidi znanje kot strateSko prednost, ki ji omogoca
boljSe pogoje na trgu. Znanje, ki je vidno in zapisano je lazje posnemati kakor znanje, ki
se nahaja zgolj v glavah ljudi. Tacitno znanje je za tekmece nevidno, zato ga ne morejo
razumeti niti uporabiti. Vendar pa nastane problem, kadar je takSen medorganizacijski
prenos tezaven, saj s tem otezimo tudi prenos znotraj podjetja. Postavi se vprasanje,
kako naj kadrovska dejavnost in organizacijska oblika prispevata k vzdrzevanju
ravnotezja med tacitnim in eksplicitnim znanjem, da je omogocen lazji prenos znotraj

podjetja in tezji med podjet;i.

Podjetje je potrebno definirati kot neke vrste ogromno zalogo znanja in vse zaposlene
smatrati kot »mozgane organizacije«. S pravilno izbiro zaposlenih lahko zagotovimo
Siroko in poglobljeno znanje, z usposabljanjem to znanje Se bolj poglobimo, hkrati pa
razvijemo specificne kompetence ter razvijemo t.i. raziskovalno/izkoris€evalno
dimenzijo znanja'. Ocenjevanje zaposlenih se mora osredotogiti predvsem na otipljive
rezultate in definirati kako pomembno so kompetence delavcev izkoriscene. Poleg
merjenja rezultatov pa je potrebno meriti tudi metode dela tistih, ki so najucinkovitejsi

(Narasimha 2000).

Raziskovalno znanje je sestavljeno iz rutin, ki jih je organizacija razvila za pospeSevanje razvoja novih procesov ali produktov. Uporablja se pri
iskanju, odkrivanju in raziskovanju. Izkori§¢evalno znanje pa se osredoto¢a na u¢ne rutine, ki izbolj$ajo Ze obstojece tehnolosko znanje o procesih ali
produktih (March v Narasimha, 2000).
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4.4.1 RazSirjanje eksplicitnega znanja

Eksplicitno znanje je lazje prenasati saj je zapisano in dostopno vsem. Poleg tega, da ga
najdemo v razli¢nih priro¢nikih in bazah obstaja Se nekaj metod, ki jih lahko uporabimo
za lazjo difuzijo in zajemanje izrazenega znanja. TakSne metode so dandanes za
podjetja zelo pomembne saj v primeru odpuscanja ali prostovoljnega odhoda zaposlenih
izgubimo veliko koli€¢ino kriti¢nih informacij. Razli¢ne oblike tehnoloskih pristopov
(elektronska posSta, intranet, itd.) ter pedagoSkih prijemov (mentorstvo, interno

izobrazevanje, konference, »coaching, itd.) so nacini, ki omogocajo lazji pretok znanja.

V<¢asih je bilo vecino znanja zabeleZenega na papirju in v glavah ljudi. Na zalost pa ima
papir omejen dostop in ga je tezko nadgrajevati. Podjetja se tako danes usmerjajo
predvsem na podatkovna in znanjska skladis¢a ter baze, da bi izboljSala dostopnost,
nadgradnjo in sposobnost arhiviranja. Najbolj ucinkovita metoda shranjevanja in

posredovanja izraZzenega znanja pa je vsekakor intranet (O'Leary 1998).

Intranet

Intranet je najbolj razSirjena oblika posredovanja in shranjevanja razli¢nih podatkov, ki
zadevajo zgolj posamezno podjetje. Je informacijski sistem, namenjen le zaposlenim v
podjetju ter je izveden s pomocjo spletnega streznika in spletnega brskalnika. Deluje na
enak nacin kakor internet, vendar je za dostop potrebno geslo in uporabnisko ime.
Podjetje le-to dodeli vsakemu posamezniku, ki mu je omogocena pravica za upravljanje
ali zgolj uporabo podatkov na intranetu. Obseg storitev je odvisen od podjetja samega,
vendar pa je za ve¢jo ucinkovitost ta sistem potrebno razviti ¢imbolj raznoliko.
Obicajno vkljucuje podatke o =zaposlenih, njihove telefonske Stevilke, politiko
kadrovanja, podatke o organizaciji. Nudi tudi dostop do zapisnikov sestankov, razli¢ne

dokumentacije ter arhiva.

Za spodbujanje deljenja znanja je pomembno, da je intranet zastavljen interaktivno. To
pomeni, da zaposleni skupno oblikujejo vsebino, sodelujejo pri izvajanju projektov ter
se udelezujejo t.i. racunalniSkih sestankov. TakSno upravljanje z znanjem zdruzuje tri
klju¢éne med seboj kompleksno povezane procese in sicer organizacijsko ucenje,

upravljanje z informacijami ter informacijsko tehnologijo. Kadrovski oddelek je kljucen
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pri spodbujanju pridobivanja, upravljanja in prenosa znanja znotraj organizacije.
Oddelek za informacijsko tehnologijo v celoti skrbi za orodja, ki omogocajo pretok ter
deljenje znanja. Upravljanje z informacijami pa vklju¢uje organizacijo in dostop do

informacij v racunalniSkih programih, bazah in arhivih (Stoddart 2001).

Intranet se je razvil najprej v vsakem posameznem oddelku, kjer je bilo potrebno
upravljati z ve¢jim Stevilom informacij. S€asoma so se ta manjSa omrezja povezala v
eno, upravljanje pa je ostalo decentralizirano. Vsak oddelek lahko tako skrbi za vsebino
svojega dela, medtem ko imajo dostop skoraj vsi zaposleni v podjetju. Oddelek za
informacijsko tehnologijo je ob tem odgovoren le za tehnicne vidike. Kljub vsemu je
potrebno skrbeti za prakticnost in razumljivost vsebine. Podatki morajo biti to¢ni ter
azurni, zaposlenim pa moramo omogociti, da lahko sporocajo morebitne predloge za

izboljSavo (Stoddart 2001).

4.4.2 Razsirjanje tacitnega znanja

Veliko raziskovalcev si je enotnih, ko gre za pomembnost Sirjenja tacitnega znanja.

Njihove ugotovitve sta Selamat in Choudrie (2004) strnila v Stiri glavne naloge:

» zaucinkovito uporabo eksplicitnega znanja je nujno potrebno tudi tacitno

» z uporabo tacitnega znanja izboljSamo ucinkovitost sprejemanja odlocitev,
odnos do strank ali proizvodnjo produktov

» z uporabo tacitnega znanja prepre¢imo izumljanje tople vode, ki je pogost pojav
kadar nekdo od zaposlenih zapusti podjetje

» kodirana informacija (podatek) je neuporabna brez souporabe tacitnega znanja

Kadar dojemamo tacitno znanje kot individualno in pridobljeno zgolj preko lastnih
izkuSenj, potem bo difuzija nemogocCa. S pozitivnim pristopom je mogoce ljudi
pripraviti do tega, da se bolje zavedajo tega kar znajo in kaj lahko delijo z drugimi.
Najvecjo oviro pri prenosu predstavlja predvsem percepcija znanja in sam jezik.
Percepcija je vezana na nezmoznost dojemanja obsega znanja, ki ga neka oseba ima.
Ljudje se pogosto sploh ne zavedamo koliko znanja nosimo v sebi, ker je ve€ina tega

tako ponotranjena in ga dojemamo za samoumevnega. Mnogi strokovnjaki so eksperti
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na svojem podrocju vendar so tudi to strokovno znanje tako ponotranjili, da je v vecini
postalo tacitno in tako tezje izrazeno. Problem jezika pa lezi v dejstvu, da tacitnega
znanja ne izrazamo v verbalni obliki in se soo¢amo s problemom kadar moramo izraziti

nekaj kar je popolnoma samoumevno (Haldin-Herrgard 2000).

Cas prav tako pomembno prispeva k internalizaciji novega znanja, vendar pa je
nemogoée novo znanje osvojiti v kratkem roku. Ze zaposleni so preobremenjeni s
svojimi nalogami in teZzko namenijo veliko ¢asa ucenju na novo zaposlenih, zato se
tacitno znanje pri novincih pocasi ustvarja preko procesa socializacije. Cetrti problem
pri difuziji tacitnega znanja predstavlja sama vrednost znanja. Intuicija in razlicne
oblike praks niso vedno zazelene pri sklepanju odlocitev v dobro podjetja. Tako kot se
znotraj organizacije $irijo cenjene prakse, se na drugi strani $irijo tudi razli¢ne slabe
navade in neprimerno vedenje, ki pa jih je tezko ustaviti, ko so enkrat Ze internalizirane.
Peti problem predstavlja oddaljenost med zaposlenimi. Za u¢inkovito difuzijo znanja je
potrebna t.i. face-to-face interakcija, kar pa pri podjetjih, ki se pospeseno Sirijo po svetu,

predstavlja prej izjemo kot pravilo (Haldin-Herrgard 2000).

Eksternalizacija neizrazenega znanja je odvisna od sposobnosti posameznika, da
¢imbolj izkoristi in izrazi ponotranjeno znanje. Selamat in Choudrie (2004) sta
oblikovala koncept meta-sposobnosti, ki naj bi odrazal kompetence za ucinkovito
uporabo znanja. Sam koncept je bil sprva uporabljen v psihologiji in oznacuje Custveno
inteligenco, ki vodi uporabo razliénih sposobnosti pri ljudeh. Metode, kot so
pripovedovanje zgodb, intervjuji, uporaba metafor ter oblikovanje hipotez v smislu »kaj
¢e...«, imajo vecji ucinek, e so meta-sposobnosti boljSe. V raziskavi, ki so jo opravili
Butcher et al. (v Selamat in Choudrie 2004), so bile identificirane S$tiri meta-

sposobnosti.

» Kognitivne ves¢ine: sposobnost opaziti in interpretirati dogajanje v medosebnih
situacijah, videti razli¢ne perspektive, si predstavljati prihodnost ter razvrscati in
analizirati podatke. Te veS¢ine omogoc€ajo zaposlenim prepoznati in reSevati
probleme.

» Samospoznanje: zmoznost videti sebe skozi o¢i drugih. Ta vesfina omogoca
posamezniku, da uposteva razliéne moznosti in bolje presodi, kaj je potrebno

storiti.
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» Custvena elasticnost: omogoca samokontrolo in disciplino pri izrazanju Custev.
» Osebno gonilo: nanasa se na samomotivacijo in odlo¢nost ter pripravljenost

prevzemati odgovornost in tveganja.

Nastete meta-sposobnosti posameznikom omogocajo boljSi razvoj osebnosti ter
povecujejo sposobnost odzivanja v tezjih in dinami¢nih situacijah. Tako se oblikujeta
dva humanisti¢na elementa in sicer veSCina vplivanja in deljenje znanja z drugimi. S
prakso teh elementov posamezniki ustvarjajo nove ideje, akcije, reakcije in refleksijo.
Dokumentiranje znanja, ki se pri tem ustvarja omogoca nepretrgane procese preverjanja
in spreminjanja v informacijskem sistemu podjetja. Na ta nain je mozno shranjevati t.i.

najboljSe prakse pri soocanju z razlicnimi problemi. Proces je prikazan na spodnji sliki.

Slika 4.4.2.1: Meta-sposobnosti za difuzijo tacitnega znanja

Faza 1: problemati¢na
situacija

Faza 5: upravljanje znanja -

A
1
1
1
1
I

» dokumentiranje
A 4
Faza 2: notranje vrednotenje
eksternalizirano tacitno
oblikuje Faza 3: znanje v I-A-R-R obliki
P vescine I~ zagotavlja
Meta-sposobnosti vplivanja mnput
e Kognitivne vescine T y'y Faza 4: I-A-R-R v
. 1 .
e Samospoznanje | ] kontinuum
~ . 1 . . . .
e Custvena elasticnost ' ! o Ideja Faza_ 6 sistemski
e Osebno gonilo ' : >_ * Akcija analitik -
| ! e Reakcija kodiranje
1
\ o Refleksija
oblikuje Faza 3: raz§irjene
v * P deljenje L+ informacije
znanja
Strokovno znanje v

Faza 7: interpretacija informacij — branje
dokumentov, raziskovanje, oblikovanje
internih modelov

proces internalizacije

Tacitno znanje Eksplicitno znanje

Vir: Prirejeno po Selamat in Chourdie 2004.
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5. RAZISKAVA NA PRIMERU GORENJA D.D.

5.1 PREDSTAVITEYV PODJETJA

Gorenje, d.d. je krovna druzba Skupine Gorenje, ki obsega Se 66 druzb, od tega 47 v
tujini. Ustanovljena je bila leta 1950, glavna dejavnost krovne druZzbe pa je proizvodnja
in prodaja gospodinjskih aparatov. Ostale dejavnosti segajo Se na podrocje notranje
opreme ter trgovine in storitev. Najvecji trg predstavljajo drzave Evropske unije, v
zadnjem casu pa se Siri tudi na trgih vzhodne in jugovzhodne Evrope. Skupina Gorenje
je ena izmed najvecjih industrijskih druzb v Sloveniji ter na prvem mestu med

slovenskimi izvozniki, saj je delez prodaje izven naSega ozemlja kar 90%.

Usmerjenost v svetovno sfero je izrazena tudi v njihovi viziji, kjer je zapisano, da zelijo
postati najbolj izviren, v oblikovanje usmerjen ustvarjalec izdelkov za dom na svetu.
Njihovo poslanstvo je predvsem povecevanje zadovoljstva potrosnikov in ustvarjanje

vrednosti za lastnike, zaposlene in druge deleznike druzb Skupine Gorenje.

Zaposleni so njihova najvec¢ja vrednota in ker podjetje deluje v razmeroma zreli panogi,
je moznost konkurenc¢nosti tako pogojena z znanjem, inovativnostjo, s sodelovanjem z
univerzami in instituti ter pripadnimi in kreativnimi sodelavci. V ta namen v Gorenju ze
leta uvajajo in sprejemajo koncept ucecCega se podjetja. Odnosi med zaposlenimi,
organizacijska klima in kultura so pomembni dejavniki, ki podpirajo uresnic¢evanje
strateSkih ciljev. Sluzba Kadri in izobrazevanje je tako enakovredna vsem ostalim
sluzbam, kar se kaze tudi v tem, da ima podjetje ¢lana uprave za kadrovsko podrocje, v
strateSkih dokumentih pa so opredeljene smernice za to podrocje. Pod okriljem
kadrovske sluzbe deluje tudi izobrazevalni center, kjer potekajo razli¢ni tecaji in
seminarji. Razvoj kadrov poteka v smeri ugotavljanja posameznikovih prednosti, Zelja

in ambicij ter jih razvija v skladu z njegovimi cilji ter cilji Gorenja.
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5.2 METODOLOGIJA IN ANALIZA SPREMENLJIVK

V uvodu sem si zastavila dve hipotezi in sicer:

Hipoteza 1: Kadrovska sluzba v vecji meri spodbuja eksternalizacijo znanja, ki je

uporabno za izbrane skupine zaposlenih.

Neodvisna spremenljivka je kadrovska sluzba, odvisna pa eksternalizacija znanja.

Hipoteza 2: Kadrovska sluzba za spodbujanje deljenja znanja v vecji meri uporablja

metode nagrajevanja in pohval kot sredstva informacijske tehnologije.

Neodvisna spremenljivka je kadrovska sluzba, intervenirajo¢i spremenljivki sta

nagrajevanje in informacijska tehnologija, odvisna spremenljivka je deljenje znanja.

Slika 5.2.1: Model povezanosti in obrazloZitev spremenljivk

KADROVSKA _| EKSTERNALIZACIJA
SLUZBA >l ZNANJA
A\ 4
NAGRAJEVANIJE INFORMACIJSKA
IN POHVALE TEHNOLOGIJA
DELJENJE
ZNANJA

Eksternalizacija znanja: sprememba tacitnega znanja v eksplicitno. Gre za proces kjer
znanje, ki je v na$ih glavah in ni vidno nikomur, pretvorimo v vidno obliko t.j. ga

zapiSemo na papir ali v elektronski obliki. Primer tega so informacije zabeleZene na

41



intranetu, spletni dnevniki, zapisniki na sestankih, knjige in priro¢niki (¢e jih nek
zaposlen napiSe za uporabo v podjetju), prezentacije za zaposlene ter razlicne oblike

pisnih nalogov ali obrazcev, ki jih zaposleni izpolni.

Hipotezo 1 sem preverjala z definiranjem koli¢ine zapisanih oblik znanja ter vlogo, ki jo
je kadrovska sluzba pri tem odigrala. Preverjale sem tudi nove oblike zapisanega znanja
ter njihovo dostopnost in uporabnost. Kadrovska sluzba mora namre¢ spodbujati k

eksternalizaciji tistega znanja, ki dejansko koristi SirSemu krogu zaposlenih.

Nagrajevanje in pohvale: Nagrajevanje in pohvale imajo velik vpliv na storilnost
zaposlenega. To vkljuCuje tako verbalne pohvale kot nagrade v obliki denarja ali
kak$nih materialnih stvari. Preverjala sem ali kadrovska sluzba svoj sistem nagrajevanja
usmerja tudi v procese deljenja znanja t.j. da npr. spodbuja nadrejene da svoje podrejene
pohvalijo kadar le-ti nekomu pomagajo, da organizira notranje izobrazevanje in

primerno denarno nagradi tistega, ki izobrazuje itd.

Informacijska tehnologija: Informacijska tehnologija je potrebna, ¢e Zelimo ljudem
olajSati delo ter izmenjavo znanja. Sredstva IT so raCunalniki ter z njim povezani
internet, elektronska posta, intranet, ter telefonsko omrezje. Preverjala sem kako
pogosto podjetje obnavlja in dograjuje IT ter v kaksni meri kadrovska sluzba usmerja

ljudi v uporabo IT z namenom, da bi s tem olajSala pretok znanja.

Deljenje znanja: pri tem gre za vse procese, kjer pride do izmenjave znanja in so

natanc¢neje opredeljeni v diplomski nalogi.

Hipotezo 2 sem preverjala z iskanjem razmerja med usmerjenostjo kadrovske sluzbe v
spodbujanje uporabe IT ter usmerjenostjo v nagrajevanje zaposlenih za uspesno izpeljan

proces ene izmed oblik prenosa znanja.

Kot metodo preverjanja sem izbrala analizo sekundarnih virov in intervjuje, ki so bili
izvedeni v kadrovskem oddelku. V analizo sekundarnih virov sem vkljucila Letno
porocilo Gorenja d.d. za leto 2006 ter ¢lanek o prenosu znanja v Gorenju, ki je bil

objavljen v njihovem internem glasilu Gorenjski bilten. Intervjuje sem izvedla s tremi
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osebami, zaposlenimi na oddelku Kadri in izobrazevanje. Ugotovitve raziskave

predstavljam v naslednjih poglavjih.

5.3 PRENOS ZNANJA V GORENJU

Gorenje se je Ze od vsega zacetka razvijalo postopoma in ogromno stvari, ki so sedaj
prisotne je nastalo znotraj podjetja. Specificna orientiranost na podrocje, ki zaradi
majhnosti Slovenije pri nas Se ni bilo razvito, jih je prisilila v vec¢jo iznajdljivost in
sposobnost, da sami razvijejo potrebno znanje. S tega vidika se v podjetju nikoli ni
pojavila tekmovalnost med zaposlenimi, kar je tudi pripomoglo k oblikovanju posebne
organizacijske kulture. Kultura vodi podjetje in njegova dejanja in v Gorenju je takSna
kultura sestavljena iz mnozice subkultur. Te kulture posameznih podrocij niso
homogenizirane, temeljijo pa na nekaterith skupnih vrednotah, kot so postenost,

odprtost, lojalnost, kreativnost in ambicioznost.

Najpomembnejsi elementi kulture so postenost, znanje (strokovne in poslovne
kompetence), delovne vrednote, prijaznost, odlo¢nost in kakovost. In prav znanje je
tisto, ki ne daje podjetju samo vecjo inovacijsko sposobnost, ampak mu hkrati nudi
boljse obvladovanje tveganja. V Gorenju se tega ze dolgo zavedajo, zato se podjetje tudi
ob najvecjih krizah ni odreklo izobrazevanju. Ko so vsa ostala podjetja po
osamosvojitvi in izgubi jugoslovanskih trgov zaSla v krizo in ukinila izobrazevanje, se
je Gorenje Se bolj intenzivno usmerilo v iskanje notranjih izobrazevalcev, ki so za manj

denarja ucili ostale zaposlene.

Eksplicitno znanje se v Gorenju kaze v produktih, delovnih postopkih in know-howih.
Vse to je zabelezeno v predpisih, postopkih, delovnih navodilih, nacrtih, skicah, risbah,
skriptah, zgoscenkah in seveda na intranetu. Znanje, ki ga delavci potrebujejo za
opravljanje dela je popisano za lazje evidentiranje, pocasi pa se podjetje usmerja v
izdelavo zemljevida znanja, ki bo omogocal popis vsega znanja in njegovo lazje

lociranje.

Delavei na razliénih polozajih izpolnjujejo tudi veliko dokumentov, kjer se

eksternalizira njihovo znanje. Tako nastajajo manjsa porocila, Studije, rezultati testiranj
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polizdelkov ali nove reSitve pri posameznih izdelkih, ki so namenjena ozjemu ali
SirSemu krogu ljudi. Ponavadi o tem odlo¢a vodja, saj gre tukaj deloma tudi za poslovne
skrivnosti, ki ne smejo preiti v javnost. Vsekakor pa takSne dokumente dobijo tisti, ki se
z doloCenim podro¢jem ukvarjajo in je znanje tako dostopno tistim, ki ga res

potrebujejo.

Vsa zaloga znanja, ki se nahaja v Gorenju je Se vedno shranjena v papirnati obliki ali
tudi na magnetofonskih trakovih. Preko vnaprej dolocenih postopkov shranjevanja, se ti
podatki vsake toliko ¢asa prepisujejo na novejsi medij, da se ohrani zanesljivost. Zelo
starih podatkov prakti¢no nih¢e ne uporablja vec, saj se znanje tako hitro spreminja, da

ga je potrebno stalno obnavljati.

5.3.1 Notranje in zunanje izobraZevanje

Politika Gorenja je zasnovana na principu, da znanje pridobljeno pri njih ni zasebna last
in da ga je potrebno dati na razpolago. V skladu s tem se od strokovnih delavcev
pricakuje, da v primeru potreb, svoje znanje delijo z drugimi. Potreba po tak$nemu
deljenju znanja se je pojavila ze zelo zgodaj, zato se je pred 25 leti v okviru podjetja
oblikoval tudi izobrazevalni center. Skozi leta se je v Gorenju nabrala velika koli¢ina
razli¢nega znanja in potrebe po zunanjih izobrazevanjih so se zmanjSale. Procentualno

razmerje med notranjim in zunanjim izobrazevanjem je prikazano v sliki 5.3.1.1.
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Slika 5.3.1.1: Razmerje med notranjim in zunanjim izobraZevanjem (na letni

ravni)

10%

@ notranje izobraZevanje
20%

Otuji predavatelji v izobrazevalnem
centru

posiljanje zaposlenih v tujino ali
drug kraj

Iz grafa izhaja, da je zunanjih izobraZevanj, kjer predavajo zunanji strokovnjaki samo
30%. Od tega so to veCinoma ljudje, ki so zaposleni na razli¢nih institucijah in
fakultetah. Ti imajo sposobnost prinesti v podjetje neke nove resitve ali ideje s podrocja

raznoraznih raziskav, ki potekajo v okviru njihovega strokovnega dela.

Tudi zaposleni v Gorenju svoje znanje ne prenasajo samo na sodelavce ampak so
angazirani tudi za predavanja na razlicnih Solah in drugih institucijah ter pripravo
¢lankov in prispevkov, ki so dostopni SirSemu krogu ljudi. V najvecji meri pa seveda

predavajo svojim sodelavcem za kar so tudi primerno nagrajeni.

Prednosti notranjega izobrazevanja so:
» nizje cene honorarjev
» dobro poznavanje podjetja (predavatelji vedo na kaj morajo opozoriti in vedo kaj
se bo lahko uveljavilo in kaj ne)
» Sirjenje socialne mreze (navezovanje stikov s predavateljem, saj ga je mozno
kadarkoli poklicati. Njegovi nasveti so v primerjavi s zunanjimi predavatelji

zastonj.)
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Delna slabost, ki se lahko pojavi je pomanjkanje retori¢nih sposobnosti in na splo$no
andragoskih znanj, kar strokovnemu delavcu onemogoca ucinkovito podajanje znanja.

V tem primeru se potrebno znanje pois¢e zunaj podjetja.

Poleg tecajev in predavanj se v podjetju pojavljajo Se druge oblike notranjega
izobraZzevanja in sicer pisanje priro¢nikov, mentorstvo, objavljanje clankov v
Gorenjskem biltenu, intranet ter z njim povezano e-ucenje. Vsa gradiva, ki nastanejo pri
teCajih, so nato dostopna ciljni skupini, mozno pa je gradivo pridobiti v dogovoru z
nosilcem predavanja. V kolikor bodo v prihodnosti moznosti, bo to gradivo kmalu
objavljeno tudi na intranetu ter dostopno vsem, ki ga uporabljajo. Na splosno pa so
priro¢niki, poslovni nacrti, razna diplomska in magistrska dela ter posebni ¢lanki na
voljo v knjiznici, ki deluje pod okriljem Gorenja. Knjiznica je povezana v sistem

Cobiss, kar omogoca dostop tudi vsem, ki v podjetju niso zaposleni.

5.3.2 Intranet

Intranet v Gorenju deluje Ze precej Casa, vendar je bil sprva namenjen samo tehni¢nemu
podrocju. Vseboval je zgolj programe, ki so sluzili razvoju tehnologije. Pred leti se je
nato na strokovnih podrocjih pojavila potreba, da bi dolo€eni predpisi, ki jih izdajajo
razlicne sluzbe bili dostopni preko intraneta. Na podroc¢ju organizacije namrec¢ nastajajo
tudi razni pravilniki, kjer se po ISO sistemu zahteva, da vsakdo pridobi vedno azurno
verzijo, staro pa mora umakniti. Kadar stvari potekajo preko papirja je posiljanje zelo
otezeno, tezko pa je tudi predvideti, da bo zaposleni zavrgel staro verzijo. Preko

intraneta teh tezav ni.

Dostop imajo vsi zaposleni, ki posedujejo ra¢unalnik in imajo dodeljeno uporabnisko
ime ter geslo. V skupini Gorenje je dodeljenih priblizno 1600 uporabniskih imen,
dostop do intraneta pa ima nekje 2000 ljudi, ker so v proizvodnji postaje, kjer ima vec

zaposlenih moznost pregledovanja vsebin.
Na intranetu se nahaja precej razlicnih vsebin in sicer varstvo okolja, varnost in zdravje

pri delu, zagotavljanje kakovosti, informacijski center, informatika, trzenje, investicije

in vzdrzevanje, knjiznica, e-uCenje, razne koristne informacije npr. »kuhajmo zdravog,
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interni imenik, seznam vseh projektov, druge koristne informacije, nekaj zunanjih
povezav in pomo¢. Zaposlenim je omogocena tudi klepetalnica ter forum, kjer lahko
posredujejo razlicna vpraSanja, podajajo kritine misli ali pohvale. Vsi so poduceni o
etiki glede dolzine Casa, ki ga lahko prebijejo v klepetalnici, ter kaj lahko in kaj ne
smejo (npr. uporaba zaljivk ipd.). Celoten informacijski sistem je v prvi vrsti namenjen
podpori poslovanja in ¢e ga zaposleni preve¢ obremenijo, lahko pride do problemov pri
delovanju le-tega v proizvodnji. Obstaja tudi moznost interaktivnih konferenc, vendar
pa so zaradi visokih stroskov le-te redke in skrbno nacrtovane. Spremljajo pa jih lahko

samo tisti, ki so udelezeni in drugi, ki se jih tematika neposredno tice.

Vsaka sluzba ima na intranetu svoj prostor, ki je namenjen objavi razli¢nih prispevkov v
okviru delovanja sluZzbe. Vendar so postopki za objavo tak$ni, da se je potrebno najpre;j
dogovoriti med sodelavci, kaj Zelimo objaviti in kakSna naj bo oblika. Vse to mora
potrditi direktor sluzbe, vsebina se poslje sodelavcu, ki je usposobljen za postavljanje in

oblikovanje strani, informatika pa nudi tehni¢no podporo.

Poleg znanja, ki se ti€e samega poslovanja podjetja, se na intranetu nahaja tudi taksno,
ki je za zaposlene koristno izven njihove sluzbe. Primer tega so kuharski nasveti in
nasveti za zdravo prehranjevanje. V ta namen ima Gorenje svojo socialno sluzbo, ki od
kuharskih sodelavcev (podjetje ima svojo restavracijo) ter tudi od ostalih zaposlenih

pridobiva informacije in recepte za zdravo kuhinjo in jih nato objavi na intranetu.

Pomembna pridobitev pri prenosu znanja je aplikacija e-u¢enje, ki omogoca zaposlenim
opravljanje tecaja brez predavateljev in z lastno razporeditvijo Casa. Zaradi zakonske
dolocbe je trenutno aktualen seminar varstva pri delu in pozarne varnosti, ki ga morajo
zaposleni z izpitom opraviti v nekem dolocenem ¢asu. Na to so se v Gorenju pripravljali
kar precej Casa in Ze mesece vnaprej obvescali ljudi o novem nacinu posredovanja
znanja. V kadrovskem oddelku tako intenzivno spodbujajo ljudi k internalizaciji znanja
preko informacijske strukture, motivirati pa jih poskusajo tudi z objavljanjem ¢lankov o
e-uCenju v internem casopisu. Poleg teCaja varstva pri delu se je preko intraneta mozno

uciti tudi angles¢ino, odlocitev za to pa je prepuscena zaposlenim.
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Intranet je na voljo vsem enotam tudi v tujini, vendar pa ni preveden in zato neuporaben
za tiste, ki ne poznajo slovenskega jezika. Ker pa je na vsaki enoti zaposlen vsaj en

Slovenec, lahko kak$ne pomembne informacije brez problema posreduje napre;.

Celotna informacijska tehnologija je v podjetju izkoriS¢ena v tolikSni meri, kot je
optimalno za delovanje organizacije. To pomeni, da imajo racunalnik tisti, ki ga
resni¢no potrebujejo z vso pripadajoco programsko opremo. Tudi za dostop do interneta
je potrebno oddati posebno prosnjo, kar pomeni da ga nihée ne more uporabljati brez
odobritve direktorja. Programska oprema je v koraku s ¢asom, vendar se ne nadgrajuje
pogosto, saj vsaka nadgradnja (npr. nakup novega paketa Microsoft Office, ali
operacijskega sistema) terja tudi zmogljivejSi sistem. Gorenje je pri tem dokaj
racionalno in sistema ne nadgrajuje, ¢e to ni nujno. Vlaganja v samo tehnologijo in
stroje so finan¢no veliko vec¢ja kot vlaganja v izobrazevanja, vendar je pomembnost
obeh na enaki ravni. Vsaka nova tehnologija namre¢ zahteva usposobljene ljudi, zato so
ob uvedbi Cesa novega vedno organizirani seminarji in seznanjanje ljudi z

najosnovnej$imi informacijami o uporabi nove pridobitve.

5.3.3 Interne publikacije, sestanki in mentorstvo

Za Gorenje so interne publikacije pomembno orodje za doseganje zdravih odnosov med
vodstvom in zaposlenimi, za vecCanje obcutka pripadnosti organizaciji, vecanje
motivacije, odgovornosti in inovativnosti zaposlenih. S pomoc¢jo takSnih glasil gradijo
in vzdrzujejo organizacijsko kulturo ter tudi spodbujajo timsko delo. Pomembno je, da

so vsi zaposleni redno seznanjeni z dogajanjem in usmeritvami Skupine Gorenje.

Poleg tednika Crno na belem in ob&asnega ¢asopisa Pika na G, so za prenos znanja
najpomembnejSa E-glasila ter mesecni Gorenjski bilten. V njem so zapisani projekti,
nekatere raziskave in izkusnje. Clanke pidejo strokovni delavci, Easopis pa izhaja v
precejsnjem Stevilu izvodov in je namenjen zgolj zaposlenim. Prednost tega Casopisa je
v tem, da vsebuje Clanke i1z razli¢nih podrocij in tako omogoca, da nekdo iz podrocja
ekonomije izve tudi kaj o tehni¢nem razvoju, tehnologijah in obratno. S tem je
omogocena eksternalizacija znanja, ki ga imajo strokovni delavci in hkrati Sirjenje

splosne razgledanosti tudi pri ostalih zaposlenih.
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Podjetje mocno spodbuja timsko delo skozi nac¢ine, kako je potrebno priti do rezultatov.
Za to nimajo oblikovanega posebnega sistema, ampak je Zze sam nacin dela tako
osnovan, da ljudje sodelujejo med seboj na podrocjih, ki se jih neposredno ticejo.
Sestanki na posameznih oddelkih se odvijajo po potrebi, nekateri so kratki spet drugi
trajajo precej ¢asa. Vecina sestankov je multifunkcionalnih in zdruzuje ljudi iz razlicnih
podrocij, medtem ko je sestankov znotraj organizacijskih enot manj in so bolj delovne
narave. Primer multifunkcijskega sestanka je programski odbor, ki se odvija v sklopu
izobrazevanja. Preden v kadrovski sluzbi zazenejo novo izobrazevalno vsebino, najpre;j
sklicejo takSnem odbor, kjer dolo¢ijo kaksSna znanja potrebujejo, komu jih morajo
posredovati, kaksna bo tehnika prenosa in kako dolgo bo trajalo. Na odboru se sestanejo

vsi tisti, ki ta znanja posedujejo in so odgovorni za prenos naprej.

Na vseh sestankih so narejeni zapisniki o tem kdo se je udelezi sestanka, kaksna je bila
tema ter do kak$nih zakljuckov so prisli. Zapisnik je nato dostopen vsem udelezencem
in vsem tistim, ki bi naj sodelovali pri nekem projektu o katerem je tekla beseda na
sestanku. V kolikor se vsebina zapisnika ti¢e tudi kakSne druge sluzbe se poslje tudi tja.
Kadar gre za projekte in dogodke, ki zajemajo celotno Gorenje, se takSni zapisniki
objavijo na intranetu in so dostopni vsem. Pri marginalnih projektih posameznih sluzb

pa je dokumentacija dostopna samo udeleZzencem.

Ucinkovit prenos znanja se kaze tudi pri mentorskem delu. Pri izbiranju primernega
mentorja si kadrovska sluzba pomaga s podatki o zaposlenih, kjer se da razbrati, kaksna
znanja in kompetence delavec ima. Vecinoma so to podatki o vrstah izobrazevanj, ki jih
je zaposleni obiskoval, v proizvodnji pa imajo moznost vpogleda tudi v t.i. karto
polivalentnosti, kjer se vidi na katerih delovnih operacijah in do katere stopnje je
delavec usposobljen. Kadrovska sluzba pri tem odigra bolj posredno vlogo, lahko pa

tudi sama predlaga primernega kandidata.

Kako ucinkovit je proces socializacije je odvisno od vsakega posameznika. Predpisan je
postopek uvajanja, kjer je doloceno kaj mora mentor posredovati, delavec pa mora na
koncu podpisati dokument, v katerem je zabeleZeno s ¢im vse je bil seznanjen. Mentor
je tudi zadolzen za sestavo programa usposabljanja, ki pa vsebuje razlicne nacine
pridobivanja znanja npr. preko racunalnika, seminarjev, tecajev, krozkov, sestankov itd.

Na uspes$nost mentorja pri motiviranju in posredovanju znanja kadrovska sluzba ne
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more neposredno vplivati, lahko pa s pomocjo Sole vodenja nauci vodje in linijske
vodje, da mentorje spodbujajo k ¢im vecji ucinkovitosti z uporabo pozitivnega pristopa

in ¢im manj discipliniranja.

Poleg prenosa tistega znanja, ki se tice samih delovnih procesov se ob takSnem
usposabljanju lahko razvije tudi znanje, ki je vezano na sam nacin uvajanja
novozaposlenih. Primer dobre prakse v Gorenju je bil pri usposabljanju novincev v
proizvodnji, kjer je bilo ugotovljeno, da je imel mentor izredno dobre rezultate pri
uvajanju. Mentor je nato svoj nacin dela opisal in na podlagi tega je kasneje izSel

priro¢nik o usposabljanju, ki je odstopen vsem, ki ga potrebujejo.

5.3.4 Nagrajevanje in pohvale

Kot smo ze omenili, znanje pridobljeno v Gorenju ali v okviru formalnega
izobrazevanja, po politiki podjetja ni zasebna last. Delavci imajo sicer pravico zavrniti
delitev svojega znanja z drugimi, vendar se to kasneje pozna pri graditvi njihove
kariere. Kadar pa gre za znanja, ki niso vezana na poslovanje Gorenja (npr. znanje
plesov) zavrnitev nima resnejSih posledic. Za vsako predstavitev ali tecaj, ki ga
zaposleni izvede za sodelavce je nagrajen s honorarjem. Visina honorarja je odvisna od
potrebnih sredstev za izvedbo seminarja ter ¢asovne izvedbe. V kolikor je seminar
izveden izven delovnega Casa, je temu primerno tudi ve¢ pla¢an. Nagrade so lahko
denarne, vCasih pa se podeljuje tudi vecje materialne stvari. Dodatno so delavci
nagrajeni tudi za izdajo priro¢nikov in pa tudi za deljenje znanja, ki ni vezano na
poslovanje podjetja. Tako lahko nekdo sprejme ponudbo za poucevanje plesov izven
delovnega Casa in za to dobi primerno finan¢no nagrado. Deljenje znanja pa je tudi

predpogoj za napredovanje v podjetju.

Finan¢no je nagrajeno tudi mentorstvo, medtem ko pisanje ¢lankov za Gorenjski bilten
ni nagrajeno. Gorenje nima postavljenega posebnega sistema nagrajevanja, saj bi se
hitro pokazalo, da bi bil takSen sistem neizvedljiv. Nabiranje tock ali doloCanje nekega
Stevila predstavitev na mesec bi bilo za podjetje neuporabno, saj bi kakovost takih

izobrazevanj hitro padla. Temu primerno so vsa notranja izobraZevanja skrbno
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pripravljena in vnaprej nacrtovana na podlagi razgovorov o tem kakS$na znanja je

potrebno prenesti na zaposlene.

Za vodje in linijske vodje se pripravlja ogromno izobraZevanj in seminarjev na katerih
se lahko naucijo, kako s pohvalami motivirati svoje podrejene, vendar je tezko vedeti v
kaksni meri se to v resnici izvaja. Najhitreje se mo¢ pohval in motiviranja pozna na
delovni u¢inkovitosti zato tudi drugi stremijo k njihovi uporabi. Pohvale se tako izrazajo
tudi preko internega Casopisa, kjer so posebej pohvaljeni sodelavci, ki so se izkazali na

kaksnem projektu ter jubilanti, diplomanti in Studenti ob delu.

V Gorenju posvecajo veliko pozornosti tudi delavcem, ki so pred upokojitvijo ali pa so
ze upokojeni. Tiste, ki gredo v pokoj angazirajo, da Se pred koncem usposobijo novega
delavca, ki jih bo nadomestil. Tiste, ki pa so Ze upokojeni, obcasno Se vedno povabijo,
da pridejo predavati in deliti svoje znanje z drugimi. Temu primerno so tudi nagrajeni z
izplac¢ilom honorarja. V kolikor se zgodi, da zaposleni odide prej, kot pa ga je podjetje

zavezalo v pogodbi, se delavca financno terja za tisti del, ki je bil vanj vlozen.

Poleg posameznikov se nagrajuje tudi skupine, v kolikor se ne da razbrati prispevek
posameznika. Taks$no nagrajevanje je pogosto pri timskem delu, ali v primeru, da je nek
zaposlen prenesel svoje znanje na neko manjSo skupino in se je produktivnost v tem

delu nato dvignila.

5.3.5 Prenos znanja v héerinske druzbe in poslovne enote po svetu

Za tista podjetja v tujini, ki poslujejo na enak nacin kot krovna druzba, se znanje
prenasa preko predavanj, dokumentov, nacrtov, mentorstev in tutorstev. Gorenje ima v
ta namen razvit prevajalski oddelek, ki skrbi za prevajanje literature, priro¢nikov in
drugih navodil, ki so namenjena v tuje poslovne enote. Samo znanje jezikov je v
Gorenju kar precejSen problem, vecina zaposlenih govori zgolj anglesko in tudi srbski
in hrvaski jezik. Trzniki obvladajo Se nems¢ino in francos¢ino, medtem ko se trenutno
ostali te jezike Sele ucijo. Na sreco so vodje, ki so zaposlene v tujini, vecinoma
Slovenci, ki tamkaj$nji jezik obvladajo in lahko prisko¢ijo na pomoc¢. Najve¢ stikov

poteka preko telefona in elektronske poste.
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Celotna druzba Gorenje postaja vedno bolj centralizirana, kar pomeni da je Skupina
Gorenje center znanja tudi za vse ostale druzbe po svetu. Tukaj gre predvsem za
strokovno podporo saj vodenje npr. kadrovske funkcije ostaja v domeni vsake
posamezne druzbe. Vsa izobraZevanja potekajo v krovni druzbi tudi s tem namenom, da
se zaposleni med seboj bolje spoznajo tudi v zZivo. V kolikor je potreba, krovna druzba

poslje svoje tehnologe v tujino, kjer nato usposabljajo tamkajs$nje zaposlene.

Vsako leto poteka tudi obvezno 3-dnevno usposabljanje za vodstveni kader, v ¢asu pred
veliko nocjo, kjer uprava postavi vsebine, pomembne za celotno Gorenje. En dan od
tega je namenjen pogovorom o novostih, ki se dogajajo tukaj in v tujini. Ta Cas se
namrec¢ direktorji vrnejo v domovino in predstavijo vse kar se dogaja v tujih druzbah in
kaj bi bilo dobro, da bi se uvedlo v Sloveniji. Po potrebi v Slovenijo prihajajo tudi

direktorji h¢erinskih druzb in dobre prakse prenasajo na svoje enote.

Primer uspesSnega prenosa znanja je bilo odprtje novega podjetja v Srbiji, kjer je krovna
druzba izbrala nekaj ljudi za vodenje strokovnih podrocij, za njih naredila program ter
jih povabila v Slovenijo Se preden je tovarna zacela obratovati. To so bili kljucni,
vodstveni in strokovni ljudje, zadolZeni za podro¢je racunovodstva, financ, tehnologije,
kakovosti itd. medtem ko je bilo glavno vodstvo Se vedno v krovni druzbi. Vsa
izobrazevanja so se odvijala v Sloveniji, drugace pa imajo sedaj vsi ti ljudje dostop do
pravilnikov preko intraneta, poenoten je nacin reSevanja doloCenih stvari in priprave
delovnih postopkov. Vso to znanje in metodologija je bila razvita v Skupini Gorenje in

se je samo prenesla v tujo enoto, ki sedaj uspesno deluje na svojem ozemlju.

Kadrovska sluzba v krovni druzbi opravlja vsa testiranja in izvaja ankete o
organizacijski klimi za héerinske druzbe. Enkrat letno do enkrat na dve leti se s temi
druzbami srecajo na kadrovskem forumu, kjer vsakdo poroca o tem kaj se pri njih
dogaja in o svojih nacinih dela. V kolikor kdo predstavi kaksne nove nacine, v drugih
druzbah presodijo ali lahko tudi pri njih to uveljavijo ali ne. Vse kar se na teh forumih
dogaja se zabelezi, vsi udeleZzenci pa prejmejo tudi tiskane verzije in gradiva iz

predavan;.
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5.3.6 Zemljevid znanja

V teoreticnem delu je bil v grobem predstavljen koncept zemljevida znanja, ki
predstavlja pomemben korak pri celostnem upravljanju znanja. Oblikovanje zemljevida
znanja ni pristojnost samo ene sluzbe — kadrovske ali kakovost, ampak je celovit proces
podjetja. V Gorenju ga Se niso oblikovali, saj izvedba zahteva veliko Casa in hitro
odzivnost zaradi nenehnega kroZenja znanja in spreminjanja vsebine le-tega. Za uvedbo
je namre¢ potrebno opredeliti poslovne procese in znanje za njihovo izvajanje ter
posneti trenutno stanje in opredeliti vrste, stopnje in nosilce znanja. Naslednji korak je
sistemati¢na, enostavna in pregledna ureditev zemljevida ter sprotno vzdrZevanje

vsebine.

TakSen zemljevid bo Gorenju omogocil Se bolj ucinkovito upravljanje z znanjem, saj
zaenkrat nimajo popisanega vsega znanja ampak zgolj podatke o tem, kakSna
izobrazevanja so zaposleni obiskovali ter na voljo je tudi Ze omenjena karta
polivalentnosti za delavce v proizvodnji. To je obcutno premalo, ¢e Zelimo od
zaposlenega resnicno iztrziti najve¢ kar lahko. Gorenje bo s takSnim zemljevidom lazje
in hitreje lociralo zaposlene z iskanim znanjem, dolocene napake, ki se pojavljajo pri
vsakdanjem delu bi bile zabeleZene in hitreje resljive. Usposabljanje zaposlenih bi bilo
hitrejSe hkrati pa bi bilo podjetje uspesnejSe tudi na javnih razpisih za pridobivanje

razvojnih sredstev.

Gorenje ima za uvedbo zemljevida dobro podlago, saj je pred leti uvedlo zmogljiv
operacijski sistem SAP, ki ze vsebuje module za menedzment znanja. SAP je
informacijska podpora poslovanju, ki jo je razvilo tuje podjetje za potrebo mreznega
poslovanja med povezanimi podjetji. Tako program povezuje vse héerinske in poslovne
enote Gorenja ter druge, kar pomeni, da izpolnjeno narocilo o dobavi nekega materiala
takoj vpliva na poslovanje dobavitelja. Prav tako je poenostavljeno izvajanje narocil v
poslovnih enotah, saj je manj prepisovanja podatkov. SAP vkljucuje tudi celoten
pregled organizacijske strukture vseh povezanih podjetij ter razlicne podatke, ki se
uporabljajo za mesecne analize. Deluje kot baza podatkov za vodenje evidenc in
proizvodnje in ni namenjen prenasanju znanja, zaradi dodanega kadrovskega modula pa

ga bo mozno uporabiti kot orodje za izdelavo zemljevida znanja.
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SKLEP

Vecina podjetij je koncept znanja ze dodobra osvojilo in vedno ve¢ se jih razvija v
smeri ucecega se podjetja. TakSen pristop je osnova za prezivetje v obdobju vedno hujse
konkurence, kjer vsaka organizacija skrbno ¢uva svoje znanje in skrbi za to da le to ne
zaide do napacnih oseb. Gorenje se s tega vidika vedno bolj zapira in za vsako znanje
skrbno pretehta komu ga lahko posreduje in komu ne. Vendar to Se zdale¢ ne pomeni,
da je komunikacija med zaposlenimi omejena, ravno nasprotno, znanje se pri njih
smatra kot dragocenost, ki jo je potrebno razvijati in deliti z drugimi, v okvirih

organizacije seveda.

V diplomskem delu je bilo vecino teorije posvecene problemu eksternalizacije znanja in
nasplosno deljenju znanja med zaposlenimi. Prikazani so bili nacini kako podjetja lahko
omogocijo krogotok znanja ter kaksno vlogo pri tem igra oddelek, ki se Se posebej
ukvarja z ljudmi in njihovimi kompetencami. Hipotezi, ki sta bili postavljeni na zacetku,
je bilo potrebno preveriti tudi v praksi, zato je bilo Gorenje, kot eno najvecjih podjetij
pri nas, za raziskavo ve¢ kot primerno. Glede na to, da obstaja Ze od leta 1950 in da je
njegovo poslovanje zelo uspesno ter ze vrsto let ucinkovito kljubuje moé¢ni konkurenci,

je bilo pri¢akovati, da jim upravljanje znanja ne bo neznanka.

Celotno podjetje ze s svojo politiko spodbuja zaposlene, da vso znanje zapisejo v obliki
priro¢nikov in ga tudi ustno posredujejo drugim. S tem se spodbuja eksternalizacija
znanja za celotno Gorenje, tudi poslovne enote v tujini. Obstaja delez znanja, ki je na
voljo zgolj doloCenim skupinam, Se vedno pa je na drugi strani delez, do katerega pa

lahko dostopajo vsi ali preko knjiznice ali preko intraneta.

Na ravni podjetja se vsako leto izobrazuje okoli 93% vseh zaposlenih in vsa
izobrazevanja so za njih dostopna tudi v napisani obliki in dostopna preko izvajalcev
tudi za tiste, ki morda niso bili udeleZeni na predavanju. S to ugotovitvijo se zavrne
prva hipoteza ki pravi: kadrovska sluzba v vecji meri spodbuja eksternalizacijo znanja,
ki je uporabno za izbrane skupine zaposlenih. Kadrovska sluzba namre¢ spodbuja
deljenje vsakrSnega znanja, ki je kakorkoli uporabno za zaposlene. Seveda znanja o

ekonomiji mogoce ni ravno uporabno za nekoga s tehni¢nega podrocja, mu je pa
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vsekakor na voljo in dostopno preko internih glasil. S tem se spodbuja tudi

razgledanost, ki pa lahko kadarkoli pride prav.

Intranet igra v podjetju pomembno vlogo, saj ni namenjen zgolj objavljanju splosnih
informacij ali samo bazi podatkov. Poleg tega, da je in bo mozno preko aplikacije v
okviru knjiznice pregledovati razli¢ne zapisnike ali v prihodnosti tudi prezentacije iz
seminarjev in tecajev, je podjetje zaposlenim ponudilo moznost e-u¢enja. S to aplikacijo

so zeleli olajsati izvedbo te€aja in znanje prenesti preko informacijske tehnologije.

Da bi zaposleni ¢im ve¢ znanja delili tudi med seboj, jim je podjetje omogocilo tudi
moznost pogovorov preko intraneta ter sodelovanje pri forumih. Izven informacijske
tehnologije pa zaposleni za vsak izveden seminar (ki ga izvedejo kot predavatelji)
dobijo finan¢no nagrado ter so pohvaljeni za uspeSno delo. 1z tega sledi, da lahko
zavrnem tudi drugo hipotezo, ki pravi: kadrovska sluzba za spodbujanje deljenja
znanja v vecji meri uporablja metode nagrajevanja in pohval kot sredstva informacijske
tehnologije. Jasno je, da prihaja informacijska tehnologija vedno bolj v ospredje in da se
z njeno pomocjo poskusSa pospeSevati pretok znanja. Nagrade pa na drugi strani Se
vedno ostajajo ucinkovit spodbujevalec in v primeru Gorenja je tezko rec¢i ¢emu so bolj
naklonjeni, vsekakor pa se oboje uporablja v tolikSni meri, kolikor to dopusca sama

tehnologija in financne zmoZnosti podjetja.

Zaklju¢im lahko, da je Gorenje izvrsten primer in zgled ostalim, ki so morda Sele na
dobri poti da osvojijo ves¢ine upravljanja z znanjem. Manjka jim samo $e tista pika na i,
ki ji reCemo zemljevid znanja. Nekatera najuspesnejSa podjetja v Sloveniji ga Ze imajo,
na voljo pa so tudi posebne spletne aplikacije, ki omogocajo izdelavo zemljevida v

kolikor sistem SAP tega ne bi bil zmozen podpreti v celoti.
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PRILOGE

Priloga A: Intervju z ga. Mileno Pirnat-Bahun
Priloga B: Intervju z g. Jozetom Mehom

Priloga C: Intervju z ga. Katjo Senica

Priloga A: Intervju z gospo Mileno Pirnat-Bahun, pomo¢nico izvrSne direktorice
sektorja Kadri in izobraZevanje

Kako je kadrovska funkcija vpeta v strategijo podjetja?

Funkcija kadrovske je enakovredna vsem ostalim funkcijam, kar se kaZe v tem, da
imamo clana uprave za nase podrocje, da imamo v strateskih dokumentih opredeljene
smernice za nase podrocje, potem imamo na tem podrocju tudi izvrsno direktorico. S
tem smo pac enako pomembni kot vsa ostala podrocja in nas tudi uposStevajo v kolikor
dajemo kakrsnekoli predloge.

V kaks$nih oblikah je shranjeno eksplicitno znanje?

Znanje se pri nas kaze v produktih, v delovnih postopkih, v know-howih. Vse to je
dokumentirano v raznih predpisih, postopkih, delovnih navodilih, nacrtih, skicah,
risbah, skriptah, zgoscenkah ter seveda na intranetu. Prav tako je popisano tudi znanje,
ki ga delavci potrebujejo za opravijanje svojega dela in ga lahko prenasajo na druge
zaposlene. Vsi strokovni sodelavci, ki so pri nas zaposleni predavajo tudi na razlicnih
Solah ali drugih institucijah, pripravijajo clanke ali prispevke in to imamo vse
evidentirano. Hkrati so ti zaposleni tudi predavatelji pri raznih notranjih oblikah
izobrazevanja. Obstaja t.i. katalog izobrazevalnih oblik, ki ga izdamo vsake dve leti in
vsebuje popis usposabljanj in izobrazevanyj, ki so se pri nas dogajala.

So te prezentacije dostopne vsem?

Niso vsem dostopne, dostopne so seveda ciljni skupini, ki dobijo vso gradivo. Drugace
se to gradivo vse hrani pri nas, zadnje case v glavnem v elektronski obliki na
zgoscenkah. Kmalu imamo namen nadgraditi nas informacijski sistem in ce bodo
moznosti bomo to gradivo kmalu lahko objavili na intranetu. Zaenkrat so ta gradiva
dostopna samo v knjiznici, pri nosilcih in v nasem izobrazevalnem centru. Knjiznica pa
je dostopna vsakomur. Tu se nahajajo razni poslovni nacrti, pripravniske in diplomske
naloge

Ali morajo zaposleni mese¢no izpolnjevati raznorazne obrazce, ki so namenjeni
zgolj nadrejenim in vsebujejo razli¢na znanja?

Pri nas zaposleni izpolnjujejo veliko obrazcev, ki pa niso namenjeni samo nadrejenemu,
lahko so namenjeni komurkoli, cisto odvisno od vsebine. Vendar gre tukaj za anketna
merjenja organizacijske klime, ki se izvajajo enkrat mesecno npr. Da bi pa morali mi
svojemu nadrejenemu oddajati porocila o tem kar pocnemo, tega pa ni. Obstajajo
razlicne zadeve, ki s lahko oddajajo mesecno, vsak dan ali pa dvakrat na leto. V kolikor
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gre za izobrazevanja, delavec, ki se ga je udeleZil na koncu seveda odda porocilo o tem
kje je bil, kaj se je naucil in seveda opravi tudi preizkus znanja. Taka porocila so
namenjena izobrazevalnemu centru, kjer nato ocenijo komu bi ta znanja Se lahko
koristila. Na podlagi tega se potem predlaga, da bi to znanje prenesli Se na sirsi krog
zaposlenih.

Kako je z zastarelim eksplicitnim znanjem?

Vse kar je viasih bilo je Se vedno dokumentirano. Drugace pa vsako leto na podlagi
letnih razgovorov preverimo kaksne so novosti za naslednje leto, kaksna znanja
potrebujemo in to. Ne uporabljamo starih gradiv, predavatelje poiscemo znotraj
podjetja ali zunaj, v kolikor notranjega ni na voljo. IScemo tako v Sloveniji kot v tujini
in ker je znanje dragocena zadeva gledamo tudi na reference in ne vzamemo kar
vsakega. Sicer imamo veliko vodilnih sodelavcev, ki posedujejo veliko znanja in so s
tega vidika sicer primerni za prenasSanje znanja na druge vendar pa ne posedujejo vsi
tudi primernih vescin npr. retoricnih sposobnosti, andragoskih znanj itd.

Kako se odlocite med zaposlenimi in zunanjimi sodelavci, ko gre za izobraZevanje?

Tukaj odlocitve pogosto niso tezke, ker toliko znanja kot ga imamo v Gorenju, skoraj
nikjer drugje nimajo. In pri nas je letno 60 do 70% vseh oblik izobrazevanja iz notranjih
virov. Nekje 90% vseh izobrazevanj poteka tukaj, kar pomeni da nekje 20% zunanjih
predavateljev pride predavati k nam. Predvsem je to takrat, ko se mora seminarja
udeleziti preko 100 ljudi in je laZje da predavatelj obisce nas kot pa da mi posiljamo
toliko ljudi v drug kraj. 10% zunanjih izobrazevanj pa poteka ali v tujini ali v drugih
krajih po Sloveniji.

Kako spodbujate zaposlene, da delijo znanje z drugimi?

Po nasem pravilniku mora vsak strokovni sodelavec, ce zeli napredovati v svoji stroki in
na svojem podrocju, svoje znanje dati na razpolago. To je vse zapisano v nasih aktih.
Vsakega pa seveda ob tem financno tudi nagradimo. Torej stimulacije so denarne,
moznost napredovanja in nasploh razvoja v karieri.

Kako pogosto se odvijajo sestanki, kjer prihaja do izmenjave mnenj?

Kako pogosto ne bi vedela je pa tako, na nasem podrocju imamo, preden zazZenemo
kaksno novo izobrazevalno vsebino, vedno programski odbor, kjer dolocimo kaksna
znanja rabimo, komu jih moramo posedovati, kaksna bo tehnika, kako dolgo bo trajalo
itd. Programski odbori so sestavijeni iz ljudi, ki posedujejo tista znanja o katerih je
govora. Vecino sestankov zmnotraj podjetja je multifunkcionalnih, obstajajo pa tudi
sestanki znotraj organizacijskih enot, ki pa so bolj delovne narave. Sestanki na nasem
oddelku so vecinoma kratki in produktivni, ker imamo zelo malo c¢asa, medtem ko na
kaksnem drugem oddelku pa sestanki trajajo dolgo vendar se vedno ne uspejo
dogovoriti vsega. Veliko pa je odvisno tudi od ljudi ki vodijo sestanek saj so nekateri
bolj operativni, drugi manyj.
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So na sestankih narejeni zapisniki?

Vedno. Vsebujejo pa podatke o tem kdo se je udelezZil sestanka, kaj je bila tema.
Zapisnik je nato dostopen udelezencem in vsem tistim, ki sodelujejo pri nekem projektu
o katerem je tekla beseda na sestanku. To je vse odvisno od vsebine. Ce se vsebina tice
tudi kaksne druge sluzbe je zapisnik poslan tudi tja. V glavnem so taki sestanki
brainstorming razlicnih idej, kjer se lahko ugotovi, da je pri sodelovanju potrebna Se
kaksna druga sluzba. Na intranetu se objavljajo tisti zapisniki in poteki dogodkov, ki so
v okviru vecjih projektov in zajemajo celotno Gorenje. Pri marginalnih projektih, ki se
ticejo posameznih sluzb pa je dokumentacija dostopna samo tistim, ki se jih tice.

Ali imajo vsi zaposleni dostop do intraneta?

Vsi ne, ampak samo tisti, ki dejansko posedujejo racunalnik in imajo uporabnisko ime
za dostop. V proizvodnji naceloma racunalnikov nimajo. V Gorenju d.d. nas je okoli
6000, uporabniskih imen pa imamo nekje 1600, s tem da v proizvodnji imajo postaje,
kjer lahko vec ljudi pregleduje intranet tako da nekje 2000 zaposlenih ima dostop do
intraneta. Imamo pa se posebno omejitev in sicer za dostop do samega interneta. Za ta
dostop potrebujes posebno dovoljenje, izpolnjen obrazec, ki ga mora nato nadrejeni
odobriti. S tem se prepreci, da bi nekdo internet izkoriscal za surfanje in kaksne druge
zadeve , ki niso povezane z delom. Na izobrazevalnem oddelku mamo dostop vsi, ker
tudi potrebujemo veliko informacij, ki jih dobimo na internetu, medtem ko npr. v
racunovodstvu pa tega nimajo.

KakSne informacije vse intranet vsebuje?

Varstvo okolja, varnost in zdravje pri delu, zagotavljanje kakovosti, informacijski
center, informatika, trzenje, investicije in vzdrzevanje, knjiznica, e-izobrazevanje, razne
koristne informacije »kuhajmo zdravo«, interni imenik, razne aplikacije, seznam vseh
projektov, ki potekajo, druge koristne informacije, nekaj zunanjih povezav in seveda
pomoc.

Na intranetu je mozno sodelovati pri seminarju varstvo pri delu in pozarna varnost, kjer
se na koncu opravi izpit. Vso izobrazevanje poteka preko intraneta, imeli smo pa tudi Ze
moznost ucenja tujih jezikov. Vendar pri takem stevilu zaposlenih je zelo tezko, da bi vse
lahko tako izobrazil, saj nimajo vsi dostopa do racunalnika ali pa prevec ljudi pride na
en racunalnik. Pa tudi ¢asa nimajo, da bi se kar usedli in si vzeli eno uro da bodo vse
prebrali. Zato je veliko seminarjev organiziranih izven delovnega casa. Dejansko
obstaja dve razlicni skupini, vodstveni in strokovni delavci, ki imajo prakticno dostop do
vsega in delavci v proizvodnji, ki pa imajo prej omejen dostop.

Ali lahko zaposleni sodelujejo pri spreminjanju vsebine? Kako?

Zaposleni lahko sodelujejo v klepetalnicah in na forumih, lahko posredujejo vprasanja.
Lahko podajajo tudi kaksne kriticne misli, pohvale. Vsi so seveda poduceni o etiki glede
casa, ki ga lahko prebijejo npr. v klepetalnici, kaj lahko in kaj ne smejo. Informacijski
sistem je v prvi vrsti namenjen predvsem podpori poslovanja in ¢e zaposleni sistem
prevec obremenjijo z nepomembnimi zadevami, lahko pride do problemov pri delovanju
sistema v proizvodnji.
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Glede samih vsebin je pa postopek podoben kot pri prosnji za internet. Ce Zeli nas
oddelek spremeniti vsebino svoje strani moramo dati potrebo pisno do informatike. Ena
nasa sodelavka aktivno sodeluje pri tem projektu in ji mi posredujemo naso vsebino, se
na sestanku dogovorimo, kaj bi Zeleli objaviti, kaj lahko in kaj ne, kaksna naj bo oblika.
Ta nasa sodelavka je seveda usposobljena za postavijanje in oblikovanje strani,
informatika pa nudi tehnicno podporo. To je v vseh sluzbah enako s predpostavko, da
direktor vse to odobri.

Na intranetu so npr kuharski nasveti in nasveti za zdravo prehranjevanje in ker je
nasploh interes Gorenja tudi zaposlene poduciti o teh stvareh imamo za to socialno
sluzbo, ki imajo vse informacije s strani kuharskih sodelavcev (Gorenje ima svojo
restavracijo) ter lahko taksne vsebine objavljajo na intranetu. Poteka tudi akcija, kjer
lahko vsi zaposleni posiljajo svoje recepte za zdravo kuhinjo, ki bodo potem tudi
objavljeni.

Obstaja tudi moznost interaktivnih konferenc, vendar pa ker so zelo drage so taksne
konference redke in predvsem nacrtovane. Vendar do tega nima vsak dostopa.

Ste kdaj imeli kakSno negativno izku$njo z eksternalizacijo znanja? Kako ste
postopali v tem primeru?

Po pravilniku morajo delavci dati svoje znanje na razpolago, ker je to predpogoj za
napredovanje in nacrtovanje kariere. In ce nekdo zavrne prosnjo o delitvi znanja
drugim, potem se to vsekakor pozna pri njegovi nadaljnji karieri, placi in vsem. Vendar
to velja seveda samo za znanje, ki ga je delavec pridobil v Gorenju ali pri formalnem
izobrazevanju. Ce gre za znanja, ki niso vezana na poslovanje Gorenja (npr. znanje
plesov), lahko zaposleni to mirno zavrne. Ce sprejme deljenje taksnega znanja pa je
seveda temu primerno tudi nagrajen. Kar delavec predava izven svojega delovnega
casa je dodatno nagrajeno ali s honorarjem ali kaksno vecjo materialno nagrado. V
kolikor napise tudi prirocnik, je to Se dodatno placano.

Kako nagrajujete skupine?

V kolikor nek zaposlen prenese svoje znanje na neko skupino v proizvodnji in se potem
Cez cas zaradi tega dvigne produktivnost za nekaj procentov seveda temu primerno
nagradimo tudi skupino (par procentov pri variabilnem delu place).

V kolikor gre pa za timsko delo na nekem projektu pa so seveda udelezenci primerno
nagrajeni in Ce se iz koncnega uspeha ne da razbrati prispevek posameznika potem se
nagradi skupino v celoti oziroma vsak udelezenec dobi enak procent nagrade.

Kaj pa verbalne pohvale?

Tudi obstajajo. Nase vodje posebej ucimo, da morajo delavce pohvaliti in jih na ta
nacin motivirati. V tej smeri pripravljamo tudi ogromno izobrazevanj in seminarjev saj
vcéasih ta navada ni bila prisotna, sedaj pa se klima na tem podrocju precej izboljsuje.
Pohvale se izrazajo tudi preko nasega internega casopisa, kjer so posebej pohvaljeni
sodelavci, ki so se izkazali na kaksnem projektu.
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Ena izmed pohval je tudi ta, da mi poimensko v tem casopisu objavljamo tudi jubilante,
diplomante, Studente ob delu.

Ali Se kako drugace spodbujate ljudi k pomoci drugim..ne samo preko zapisovanja
znanja?

Za to imamo posebej razvit sistem matrika kompetenc in tisti delavec, ki obvlada vec
znanj ima tudi vecjo placo ter uvaja oz. uci svoje sodelavce za dolocene operacije. Na
to koliko znanja nekdo posreduje na drugega, recimo v primeru mentorstva ali
coachinga, mi nimamo vpliva. Predpisan je postopek uvajanja, kaj morajo mentorji
posredovati, na koncu delavec podpise dokument, da je bil seznanjen z dolocenimi
znanji. Kako uspesen je mentor pri motiviranju in posredovanju znanja je tezko oceniti,
mi pa tudi nimamo neposrednega vpliva na te ljudi, da bi jih lahko verbalno spodbujali
naj posredujejo ¢im vec znanja. Vplivamo pa lahko na vodje in linijske vodje za katere
imamo trenutno Solo vodenja, kjer jih ucimo na kak nacin se prenasa znanje, kako
motiviras in spodbujas, kako si coach in kako cimbolj uporabiti pozitivni pristopom in
¢im manyj discipliniranje.

Kako dolgo se mentor posveca nekomu?

Mi imamo predpis za usposabljanje za delovno mesto kako dolgo naj bi usposabljanje
trajalo. To je seveda odvisno od zahtevnosti operacije in ta postopek nudi varstvo pri
delu in tehnologije, ker doloceno noviteto lahko hitro uvedemo, za nekatere stvari pa se
lahko delavec uvaja tudi po ve¢ mescev ali celo let.

Ali obstaja Se kakSna druga oblika usposabljanja, npr. preko intraneta?

Za novozaposlene imamo posebej izdelane programe za vsakega posebej. Seveda gre
tudi tukaj za mentorstvo vendar program predvideva razlicne nacine pridobivanja
znanja npr. preko racunalnika, uvajalni seminar, kroZki, sestanki. Program sestavi
mentor.

Na intranetu smo uvedli t.i. e-ucenje preko katerega smo zeleli da bi ¢im vec¢ ljudi
opravilo test iz varnosti pri delu (zakonsko obvezno). Na to smo se pripravijali kar
precej casa in ljudi o tem obvescali Ze mesece prej. Vsakomur smo poslali tudi pisno
povabilo da se tega tecaja udelezi. Odziv je bil precejSen ko smo ta projekt lansirali.
Vseskozi smo jih usmerjali kako naj se tega lotijo, kje so clanki objavljeni itd. In tisti, ki
imajo cas so se seveda takoj odzvali, drugi, ki imajo manj casa bodo morali to
opravljati izven delovnega casa.

Glede motiviranja ljudi se je Gorenje obrnilo tudi na Novo ljub. banko, kjer je e-ucenje
Ze stalnica. Na zacetku so vedno problemi, ker se nekateri ljudje bojijo nove tehnologije,
vendar v Gorenju racunajo da bo cez pet let to ze stalnica. Najbolj v kadrovski
spodbujajo predvsem ucenje tistih vsebin, ki so nujne. Na intranetu je dostopno tudi
ucenje anglescine, vendar se za to zaposleni lahko odlocajo po svoji volji. Eden nacin
motiviranja je tudi ta, da v casopisu objavijajo clanke, ki so namenjeni seznanjanju
ljudi z e-ucenjem.
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Kako pogosto usposabljate Ze zaposlene?

Pri nas se nekje 93% vseh zaposlenih vsako leto udelezi razlicnih seminarjev ali s
podrocja stroje, zdravja in varstva pri delu, za boljso kakovost, jezikovni, racunalniski,
vodenje in komunikacija.

V kaj se vlaga vec, v ljudi ali IT?

Ce v tehnologijo ne bi vilagali potem tudi ljudi ne bi potrebovali. Mi potrebujemo novo
tehnologijo za nove izdelke da se obdrZimo na trgu. In ce se obdrzimo na trgu imamo
potem plane, ki pa jih lahko dosegamo z ljudmi. Za to pa potrebujemo seveda
usposobljene ljudi. Denarno je to tezko enacit, saj je tehnologija lahko zelo draga, sama
investicija v izobrazevanje pa dosti nizja. Mi imamo zelo veliko izobrazevanj za
usposabljanje za delo s tehnologijo vendar zadeva ni tako draga, ker pridejo
predavatelji k nam. Ce bi pa mi teh 12000 ljudi poslali v Ljubljano ali celo v tujino, bi
pa za to porabili veliko vec denarja kot pa za neko novo linijo. Mi poskusamo biti dobri
gospodarji in znanje pripeljemo v Gorenje ga seveda zaradi manjse cene poskusamo
distribuirati na ¢im vecje Stevilo ljudi (tukaj namrec ni potnih stroskov niti kotizacije,
prenocitev, letalskih vozovnic).

Lahko recem da je pomembno enako viagati v tehnologijo kot v ljudi, denarja gre pa
seveda veliko vec za nove stroje, tovarne in nasploh tudi informacijsko tehnologijo.

Kaj storite v primeru da Zeli nekdo zapustiti podjetje?

Tiste, ki gredo v pokoj Ze pred koncem angaziramo, da za delovno mesto usposobi
nekoga novega. Poleg tega pa jih kasneje, ko so Ze upokojeni, Se kdaj povabimo, da
pridejo predavati in jih za to tudi primerno denarno nagradimo oziroma izplacamo
honorar. Ce pa tisti delavec, v katerega smo veliko vlagali, odide prej kot pa ga je
Gorenje zavezalo v pogodbi, ga pa financno terjamo za tisti del, ki je bil vanj vloZen. Se
pa seveda trudimo da znanje ostane doma.

Kako prenasate znanje na ostale dislocirane enote po svetu?

Za tista podjetja v tujini, ki poslujejo na enak nacin kot mi se znanje prenasa preko
predavanj, dokumentov, nacrtov, mentorstev, tutorstev. Poslali smo tja nase tehnologe,
kjer so potem druge usposabljali na delovnem mestu. Zaradi tega je seveda potrebno
tudi znanje jezikov, ki pa je pri nas precejSen problem. Zaradi tega sta trenutno najbolj
pomembna srbsko-hrvaski jezik in anglescina. To velja predvsem za ljudi, ki niso
zaposleni v trzenju. Trzniki se seveda s tujci pogovarjajo tudi nemsko in francosko. Za
ostale funkcije, kot je tudi nasa, pa je Se vedno v ospredju anglescina. Se pa ucimo ze
nemscino, ruscino in celo arabscino. Imamo tudi poseben prevajalski oddelek, ki pa
skrbi za prevajanje literature, prirocnikov, navodil in drugih dokumentov, ki so
namenjeni v tujino. Drugace pa so vodje, ki delajo v tujini vecinoma slovenci in oni
znajo tamkajsnji jezik in nam z veseljem priskocijo na pomoc, ce jih potrebujemo. Smo
pa v stikih preko telefonov, mailov. V kolikor pripravimo izobrazevanje za ostale enote
so vecinoma tudi v anglescini, predavanja se pa odvijajo pri nas v Sloveniji. Tudi s tem
namenom, da se med sabo malo bolje spoznamo.
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usposabljanje, navadno pred veliko nocjo, kjer uprava postavi vsebine, ki so pomembne
za celotno skupino Gorenje. In takrat med ostalimi aktualnimi in manj aktualnimi
vsebinami sestavimo tudi en dan, kjer se novosti, ki se dogajajo tu in v tujini prenasajo
sem in tja. Tukaj seveda nastopijo direktorji, ki so se vrnili v domovino in predstavijo
kaj se dogaja po svetu in kaj bi bilo dobro da bi se uvedlo pri nas. Po potrebi direktorji
hodijo v tujino ali tuji pridejo k nam in na tak nacin se znanje prenasa med enotami. Iz
vsakega taksnega srecanja ali sestanka se potem naredijo akcijski nacrti kaj naj bi se
uvedlo.

Priloga B: Intervju z g. JoZetom Mehom, svetovalcem izvrSne direktorice oddelka
Kadri in izobraZevanje

V katerih oblikah se nahaja eksplicitno znanje pri vas?

V' raznih prirocnikih, mesecno izdajamo tudi Gorenjski bilten kamor se vpisujejo
dolocene raziskave, projekti, izkusnje, ki je namenjen vecini strokovnih delavcev. Izhaja
v precejsnjem Stevilu izvodov in je namenjen izkljucno samo zaposlenim. Clanke
objavljajo zaposleni, bilten pa tako omogoca da nekdo s podrocja ekonomije izve tudi
kaj o tehnicnem razvoju, tehnologijah in obratno.

Poleg prirocnikov so pomembna oblika prenosa znanja tecaji, ki jih v vecini oblikujejo
in izvajajo nasi zaposleni. Mi smo Ze v preteklosti hitro ugotovili, da so to zelo
kvalitetne zadeve. Ceprav pri takem prenosu znanja véasih pride do pomanjkljivosti v
pedagoskem pristopu, pripravi in podaji znanja. Bistvena prednost pri tem pa je, da je
to znanje aktualno. Zelo pogosto zaposleni napisejo kaksne prirocnike, kadar gre za
dosti siroko podrocje, drugace pa se predstavitve izvajajo s pomocjo power pointa. Te
predstavitve so potem dostopne na intranetu, kadar gre za manjse Stevilo ljudi ki se jih
to tice, se jim to tudi natisne. Ce bi kdorkoli od drugih Zelel imeti to predstavitev, se o
tem lahko brez skrbi dogovori z avtorjem predstavitve. Na drugi strani so Se razna
porocila posameznih sluzb, ki tudi koncajo v knjiznici. Knjiznica ni zelo velika, je pa
povezana v sistem cobiss, kar pomeni da je veliko literature dostopno vsakomur, ki ga
karkoli zanima.

Kar se pa tice raznih manjsih porocil, studij, rezultatov testiranja polizdelka ali nove
resitve pri posameznem izdelku pa vodja tega oceni, kdo lahko to dobi. Ali bodo to
dobili samo tisti, ki so v skupini ali bo to slo do vodij razvoja v drugih programi in
nekaterim strokovnim delavcem, ki se ukvarjajo s podobnim podrocjem. Ne gre pa tu za
neko splosno znanje, ki bi se lahko javno publiciralo, saj gre tukaj deloma tudi za
poslovne skrivnosti. Znotraj podjetjia pac¢ zaposleni (vodje) sami ocenijo komu lahko
nekaj posredujejo in komu ne.

Kako spodbujate zaposlene da delijo svoje znanje z drugimi?
Ce gre za sodelovanje delavca pri nekem izobrazevanju, kjer sodeluje kot predavatelj,
se mu seveda nekaj placa za pripravo gradiva, za samo predavanje, odvisno seveda tudi

od tega ali to potega v delovnem casu ali izven. Kadar gre za mentorstvo se mentorja
prav tako denarno nagradi. V osnovi pa gre za neko kulturo medsebojne komunikacije,
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ki se je ustvarila. Pri nas ni nobenega problema, ¢e nekomu recemo, da naj pripravi
temo za nek seminar ali predavanje, ker je splosno sprejeto dejstvo, da ce je nekdo
strokovnjak za neko podrocje bo ta znanja prenasal na druge. Problem je tukaj samo v
nezverziranosti v komunikaciji ali nepristnosti.

Imeli smo tudi primer nekoga, ki je rekel, da je njegovo znanje toliko in toliko vredno in
je zahteval vec denarja, kot pa bi recimo Gorenje placalo nekega zunanjega svetovalca.
Receno mu je bilo, da naj se zaveda, da je to znanje pridobil tukaj pri nas in da je
njegova dolznost da ta znanja prenasa. Seveda se lahko vsak zaposlen odloci, da znanje
ne bo prenasal, samo potem s tem izgubi mozZnost napredovanja ter tudi moznost
kaksnega dodatnega izobrazevanja. Pri nas velja da znanje ni zasebna lastnina.

Kako dolgo pa ta miselnost Ze prevladuje pri vas? Je bilo véasih drugace?

Tekmovalnosti prakticno pri nas nikoli ni bilo. Gorenje se je razvijalo postopoma in
ogromno stvari, ki so tukaj je nastalo znotraj podjetja. Vedno smo bili odvisni sami od
sebe in se je taksna kultura vseskozi gradila. Z povecanim Stevilom notranjih
izobrazevanj smo zaceli nekako takrat, ko se je seveda pojavila potreba po vec
izobrazevanjih na splosno. Kdaj tocno j tezko reci, imamo pa postavljen izobrazevalni
center, ki deluje Ze nekje 25 let.

Samo Gorenje dela na podrocju, kjer smo marsikje orali ledino. Slovenija je premajhna
in specificnih znanj na podrocju gospodinjskih aparatov pac v nasi drzavi ni bilo in to
smo morali vse sami narediti. Ko smo postavijali servisno mrezo, je bilo to takrat za
Jugoslavijo nekaj novega in ni bilo mogoce od kogarkoli zunaj dobiti znanje na tem
podrocju. Sami smo se morali znajti in dolociti vsebine, ki bi bile primerne ter dolociti
ljudi, ki bi o tem lahko predavali.

Kako prenasate znanje v dislocirane enote?

Ko smo odprli novo podjetje v Srbiji, smo izbrali nekaj ljudi za vodenje strokovnih
podrocij, za njih naredili program ter jih povabili k nam, Se preden je tovarna zacela
delati. To so bili kljucni, vodilni in strokovni ljudje medtem ko glavno vodstvo pa je od
tukaj (direktor, vodja proizvodnje, financ in kadrovskega podrocja). Racunovodstvo,
finance, tehnologije, razvojna sluzba, kakovost, organizacija, funkcija mojstra..ljudje iz
teh podrocij so vse imeli izobrazevanje pri nas v Sloveniji. Vsi imajo seveda dostop do
vseh pravilnikov preko intraneta, poenoten je nacin reSevanja dolocenih stvari,
priprava delovnih postopkov. Tu so se ta znanja in metodologije, ki smo jih razvili tukaj,
prenesle tja.

Kako deluje intranet?

Omogocen je chat, vendar pa si sam ne predstavljam, da bi se celotna komunikacija
preselila na intranet. Osebni stik ali stik preko telefona je Se vedno boljsa varianta, saj
se doloceni problemi tako dosti laZje resujejo. Pri intranetu je namrec tudi ta problem,
da so se ljudje popolnoma odvadili pisanja v stavkih, ki imajo dejansko neko vsebino.
Uporabljajo okrajsave in pogovorni jezik kar pa v osebnem razgovoru ni tako opazno in
je lazje razumljivo kot na chatu. Prav tako nastane problem ko Zzelis neko obvestilo
poslati na vec naslovov in ljudje nekako ne odreagirajo takoj. Vec kot dobivajo taksnih
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sporocil, manj se bodo odzivali oziroma pocasneje. V osebnem stiku je odziv takojsen.
Kadar nastanejo problemi, ki jih je potrebno resit z diskusijo potem je osebna
komunikacija ali preko telefona ali osebno dosti boljsa izbira. Ce pa potrebujes samo
neke informacije pac gres na intranet in od tam pridobis podatke. Enako velja ce Zelis
nekaj sporociti vecjemu Stevilu ljudi ali samo posamezniku, potem je pac prioriteta
intranet.

Dostop do njega imajo vsi strokovni sodelavci, mojstri v proizvodnji, skratka vsak ki
ima racunalnik. Nekateri ga uporabljajo samo v okviru svoje stroke, nekdo ne pogleda
skoraj nicesar ali samo poSilja kaksna obvestil. V tehniskih sluzbah pa ga koristijo v
vecji meri.

Intranetna povezava je v Gorenju Ze precej stara, vendar je sprva sluzila samo
tehnicnemu podrocju in je vsebovala aplikacije, ki so dejansko sluzile samo razvoju
tehnologije. Pred leti pa se je vse skupaj razsirilo Se na preostale stvari na medsebojno
komuniciranje. Predvsem na strokovnih podrocjih je nastala potreba tudi po
komuniciranju. Dolocene sluzbe namrec izdajajo kaksne predpise, po katerih je seveda
vecja zahteva in pojavila se je potreba, da bi to bilo dostopno na intranetu. Na podrocju
organizacije nastajajo predpisi, pravilniki in ISO sistemi zahtevajo, da ima vsakdo, ki
vodi ta predpis dobi in da je to vedno zadnja azurna verzija, stara pa se takoj umakne.
To je tezko delati preko papirja, saj je posiljanje otezeno in tudi ni garancije da bo
zaposleni nato zavrgel staro verzijo.

Prezentacije in kakrsnekoli tecaji se na intranetu ne objavljajo, ker bi bilo tega prevec.
Na intranetu so predvsem poslovne stvari. Gor so razna navodila za uporabo
informacijskega sistema, kaksni obrazci, nasveti.

Kaj je intranet spremenil?

Moznost komuniciranja preko intraneta je seveda bistveno izboljsala odzivni cas, tudi
veliko vec informacij je sedaj dostopnih, vendar je to seveda vse pac razvoj preko
katerega je potrebno iti.

Ali se elektronska poSta shranjuje?

Preko elektronske poste se seveda pretaka dosti informacij vendar pa je od vsakega
posameznika odvisno kaj bo obdrzal. Je omejena s prostorom in jo je potrebno sproti
brisati. Ce je kaj pomembnega si vsak lahko shrani na racunalnik ali natisne. Medtem
ko prirocniki ali tehnicna dokumentacija se pa hrani, vse za nazaj.

Kaj je shranjeno v elektronski obliki?

Zdaj je ze ogromno stvari shranjenih v elektronski obliki, na zgoscenkah ali trdih diskih
in se vsake tok casa prepise. Kaksne zelo stare stvari so shranjene na magnetnih
trakovih in jih je mozno pogledati samo na starem racunalniku. Zanesljivost hranjenja
na diskih seveda ni 100% vendar imamo posebne postopke hranjenja in se kakSne stare
stvari vsake tok ¢asa na novo prepisejo na novejsi medij. To bomo seveda morali storiti
z vsemi tistimi stvarmi, ki so posnete na magnetne trakove.
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Kako pogosto se nadgrajuje informacijski sistem?

Ne tako pogosto, se vedno uporabljamo MS Office 2003 in ga bomo verjetno Se kar
nekaj casa. Nadgrajevanje oziroma nalaganje novih programov je odvisno od potreb.
Ce ljudje od moznosti, ki jih nek program ponuja, koristi samo 10% potem ni potrebe da
bi nalagali neko novejso razlicico, ki ponuja se ve¢ moznosti. Kvecjemu bi s tem samo
po nepotrebnem zasedli prostor in oslabili racunalnike in bi morali potem kupovati tudi
boljso strojno opremo.

Kaj je SAP?

To je informacijska podpora poslovanju na katerega smo presli pred leti. Gre za
programsko opremo mednarodne mreze, ki povezuje veliko racunalniskih podjetij in
pripravljajo resitve za poslovna podrocja. Podpora je prirejena v veliki meri na mrezno
poslovanje npr. mi oblikujemo neko nabavno narocilo, lahko to v podjetju, ki nam
dobavlja zZe vpliva na njihov nacrt, proizvodnjo. Ali ko gre za izvajanje narocil do nasih
podjetij v tujini. S tem je manj prepisovanja podatkov, vse je poenostavljeno. To je v
bistvu baza podatkov. Izhaja pa iz tega, da so Zeleli podati resitve za podjetja npr. s tem
optimizirati proizvodnjo. En del je taksen, ki se ne da spreminjati, druge pa si lahko sam
prilagajas, dograjujes. Za delo za Sap-om se je potrebno prijaviti in imeti licenco.
Avtorizacija pa ti pove do katerih programov imas dostop. Dostop imajo tisti, ki ga
potrebujejo.

Notri je prikaz organizacijske strukture, vseh zaposlenih na razlicnih oddelkih, glavni
kadrovski podatki. Mozno je te podatke samo pregledovati, medtem ko za naso evidenco
pa lahko mi tukaj spreminjamo kaksne podatke, ki se ticejo kadrovske sluzbe. V odseku
bussines warehouse je mozno pregledovati podatke za en dan prej ali za zadnji dan v
mesecu, ki pridejo prav za kaksne analize.

KakSen je va$ sistem nagrajevanja tistih, ki delijo znanje?

Razlicno. Objavijanje clankov v Gorenjskem biltenu prakticno ni nagrajeno. Nagrajeno
je opravljanje predstavitev, mentorstvo. Nekega sistema ni postavljenega, da bi nekdo
zbiral tocke in na podlagi tega napredoval. Tudi ni nekih formalnih poti, da bi se
spodbujalo k deljenju znanja. Treba je lociti med znanjem in delovanjem ali med
informacijo in ravnanjem. Bil je primer, ko je prisel predlog za izobraZevanje o
medosebnih odnosih, saj naj bi ankete kazale, da stvari ne stojijo vredu. Vendar sem
osebno ta predlog zavrnil, ker sem mnenja da je problem v tem da ljudje vedo kako bi
morali ravnati, vendar tega ne pocnejo. Vsak izmed vodij ve, da je lahko pohvala dobra
motivacija vendar je tezko iti do vsakega, ki tega ne dela in ga direktno opominjat na to.
Na izobrazevanjih se to seveda poudarja in daje zglede vendar stvari v resnici ne
funkcionirajo vedno tako. Dober vodja je tisti, ki se zaveda moci pohval in jih tudi
koristi in se to seveda to pozna na delovni ucinkovitosti. In zato nekega sistema nimamo,
ker se hitro pokaze da bi bil taksen sistem neizvedljiv (nabiranje tock al pa dolocanje
Stevila ¢lankov, ki bi jih moral nekdo napisati v enem mescu).

Ali spodbujate timsko delo?

Da, vendar skozi nacin kako je treba priti do rezultatov in ne da bi imeli kak poseben
sistem za vzpodbujanje. Gre za nacin kako se stvari delajo. Pri nas se redko zgodi, da
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Ce koga povabis na sestanek, da bi le-ta rekel, da se njega pa to ne tice. Ampak en zato
ker bi imeli sistem, ki bi mu dal ¢rno piko za to ampak zato ker je vzpostavljena taksna
klima. Seveda bi lahko bilo Se vec¢ timskega dela. Nekateri so taksni da znajo vse sami
resiti, drugi pa se raje obrnejo Se na druge. In tudi tega posebej ne nagrajujemo. Za
vecje projekte imamo predvidene nagrade za redne projekte pa ne.

Kaksno je razmerje med vlaganjem v ljudi in if. tehnologijo?

Boljsa tehnologija brez usposobljenih ljudi ne pomeni nic. Ko so ljudje dobili mozZnost
uporabe interneta in dela v Outlooku smo organizirali seminarje, kjer so ljudje dobili
osnovne informacije za delo, so bili seznanjeni z zahtevami o varovanju podatkov in
racionalne uporabe. Odprta je bila Se moznost dodatnih seminarjev. Vedno je ob
nadgradnji tehnologije ali uvedbi nove predvideno usposabljanje. To gre z roko v roki.
Gorenje spada med podjetja kjer je izkoristek strojne in informacijske opreme dokaj
visok.

Priloga C: Intervju z ga. Katjo Senica, sodelavko na podrocju razvoja kadrov
Kako je pri vas viden prenos znanja?

Imamo razne ankete s katerimi ugotavijamo zadovoljstvo zaposlenih in na osnovi tega
delamo akcijske nacrte in izboljsave. Prenos znanja je tukaj bolj viden pri tem ko
analiziramo rezultate zaposlenih, ki nam jih posredujejo direktorji in ce je nekdo bil
uspesen na nekem podrocju ga lahko angaziramo za naprej. Primer dobre prakse je bil
pri usposabljanju novincev v proizvodnji, saj smo ugotovili da ima nek vodja zelo dobre
rezultate pri tem usposabljanju. Ko smo jih vprasali zakaj je temu tako, so nam povedali
na kaksne nacin oni to delajo in na podlagi tega smo mi dobili idejo, da bi se oblikoval
program oziroma je izsel prirocnik o nacinu usposabljanja.

Kako ugotavljate kak§no znanje imajo zaposleni?

To bolj kot ne ni zapisano, vidi se predvsem na podlagi izobrazevanj, ki so jih
obiskovali. Veliko je odvisno tudi od vodij, ki bi te stvari naj poznali imamo pa tudi
ankete o poklicnih hotenjih (za zaposlene do 45 let in VII. stopnjo izobrazbe). Tam je
dosti vprasanj vezanih na znanje (kaksna znanja ima, kaj bi se zZelel Se nauciti, kje se je
izobrazeval in kaj, kaj je delal sedaj in kje se vidi v prihodnosti). Anketa je zelo obsirna
in z njeno pomocjo potem zaposlenim pomagamo pri razvoju kariere. Ni pa to osnova
nekega zemljevida znanja. Delalo se je na tem vendar je situacija taksna, da znanje zelo
hitro krozi in ni vse zabelezeno. Tukaj se seveda uporablja tudi vse vrste kompetenc, v
proizvodnji imamo karto polivalentnosti, kjer se vidi na katerih delovnih operacijah je
nek zaposlen usposobljen in do katere stopnje. Ali je to stopnja kjer je tudi on Ze lahko
ucitelj in lahko usposablja druge.

Mi imamo pri tem samo posredno viogo. Mi imamo vpogled v to karto in tudi sami
lahko predlagamo, da se nekoga uporabi za neko operacijo ali ucenje. Vpliv imamo tudi
s tem, ko nekoga Solamo ali ko se dodatno izobrazuje in mu ponudimo Stipendijo ter ga
lahko kasneje predlagamo za kaksno drugo delovno mesto. Najprej se seveda
pozanimamo pri delavcu kaksne so njegove ambicije, v kolikor gre za premescanje na
zahtevnejsa delovna mesta izvedemo tudi kaksno psiholoSko testiranje za oceno
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sposobnosti in lastnosti in ce se potem pojavi potreba se skupaj z vodji pomenimo o
premestitvi. Vodja je pa tisti, ki ima koncno besedo. Po anketi poklicnih hotenj mi vsa ta
znanja zabeleZimo in ko vodja isce nekoga, ki bi ga dal na neko pozicijo mu lahko mi
predlagamo primernega kandidata.

Kaks$na je zgodovina prenosa znanja?

Gorenje je Se v obdobju najhujse krize, ko smo izgubili jugoslovanski trg po
osamosvojitvi naslo nacine kako obdrzati izobrazevanje. Vecina drugih podjetij bi ob
tem seveda izobrazevanje ukinili (pomanjkanje denarja), Gorenje pa je takrat se toliko
bolj intenzivno iskalo notranje izobrazevalce, ki so za manj denarja ucili ostale
zaposlene.

Kaks$ne so prednosti notranjega izobraZevanja?

Poleg tega da je veliko cenej, zaposleni dobro poznajo podjetje, vedo kaj bo Slo in kaj
ne skozi nasSe programe in tocno vedo na kaj morajo opozarjati. Ti lahko potem
posredujejo koristne informacije na koga se lahko obrnes, na kaksen nacin vse deluje.
Ob uvedbi neke aplikacije za ankete smo najeli notranjega predavatelja, saj bi zunanji
porabil preve¢ casa da bi se navadil na nas informacijski sistem in postavil program
tako da bi deloval. Velika prednost notranjega izobrazevanja je tudi Sirjenje socialne
mreze, saj imajo zaposleni vedno moznost predavatelja poklicati in ga prositi za pomoc,
medtem ko je zunanje strokovnjake potrebno za nasvete tudi placati.

Kultura komunikacije je pri nas dosti odprta kljub temu, da imamo ogromno zaposlenih
in hierarhicno strukturo. Celotna druzba je bolj centralizirana, nasa skupina gorenje
postaja vedno bolj center znanja tudi za vse nase hcerinske druzbe in poslovne enote v
tujini. Predvsem predstavljamo neko strokovno podporo, medtem ko vodenje npr
kadrovske funkcije je pa v njihovi domeni. Mi organiziramo izobrazevanja tudi za njih,
tudi na psiholoska testiranja pridejo sem. Hkrati mi izvajamo vse ankete o klimi in oni
zato ne najemajo zunanjih sodelavcev.

Enkrat letno do enkrat na dve leti se z vsemi hcerinskimi enotami dobivamo na
kadrovskem forumu, kjer vsak poroca o svojih nacinih dela in o tem kaj vse se pri njih
dogaja. Ce predstavijo kaksne nove nacine mi seveda to upostevamo in presodimo ali
lahko to tudi pri nas uveljavimo in obratno ce mi predstavimo kaj novega. Vse kar se
dogaja na forumih se zabeleZi (kdo je bil, kaj se je povedalo) vendar ne vse natancno,
bolj zakljucki. Vsak predavatelj pa seveda ideje predstavi z vizualnimi pripomocki, vsi
izmed udelezencev pa prejmejo tudi gradiva.

Kako se uporablja SAP?

Sisteme za place in bazo zaposlenih je na SAP-u (knjizeni so vsi stroski, place, vijaki
itd., javlja zaloge, sam preracunava). Sap ima tudi en modul za izobrazevalni del, kjer
bi se lahko prenasali kaksni podatki o izobrazevanju zaposlenih. Vendar tega se ne
uporabljamo. Sap je bolj za vodenje evidenc in proizvodnje, modul za kadrovanje je bil
dodan naknadno, ker se je program tako lahko laZje prodal.
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Ali so na intranetu tudi poslovno obcutljive informacije?

Na intranetu so tudi poslovno obcutljive informacije vendar so zascitene in ne dostopne
vsakomur. Vsako uporabnisko ime ima tudi svoje pravice, saj lahko nekateri gledajo
samo dolocene informacije, drugi lahko tudi kaj dodajajo. Nas intranet je skupen vsem
enotam tudi v tujini in ni preveden, saj imamo na enotah vsaj enega slovenca.
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