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If you think knowledge is expensive, try ignorance.
—unknown -

"The only irreplaceable capital an organization possesses is the knowledge
and ability of its people. The productivity of that capital depends on how

effectively people share their competence with those who can use it"
— Andrew Carnegie —

Prihodnost je v izmenjavi znanj.
— Albert Einstein -

Wisdom is not a product of schooling but of the lifelong attempt to acquire it.

- Albert Einstein -
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UVOD

Clovekov napredek skozi zgodovino je bil ve¢inoma pogojen z u¢inkovitostjo organizacij, ki
so bile uporabljene za doseganje cloveskih ciljev. Skozi generacije so bile te organizacije
proizvod c¢lovekovih kognitivnih in lingvistinih sposobnosti, eksistirale so kot uspesno
ravnovesje med silami iz okolja in lastno kreativnostjo in prilagodljivostjo in so se
spreminjale (Berger 2000). K temu so jih silili prav ta ¢lovekov napredek in spremembe v
okolju. Organizacije so vedno uporabljale znanje in posledi¢no tehnologijo raznih oblik, da so
prezivele svoje obdobje v zgodovini (Bennet 2003a).

Danes se organizacije nahajajo v procesu globalizacije in nanje se izvaja vse vecji pritisk.
Nenehno se pojavljajo nove priloznosti, zZivljenjski cikli proizvodov in storitev se krajsajo,
tehnologija intenzivno dinamizira svoj razvoj, gostijo se tehnoloske inovacije in konkurenca
se povecuje. Z nastankom eksplozije informacij in komunikacijske tehnologije so se
organizacije znasle v polozaju, ko se morajo restrukturirati ali propasti (Kalseth1999;
Malhotra 1998). PrisSel je ¢as za ucece se organizacije in organizacije znanja, ki prevzemajo
vodstvo s pomocjo informacijske in komunikacijske tehnologije in se usmerjajo v
povezovanje v mreze, v kreiranje znanja, njegovo razsirjanje in uporabo (Davenport in
Marchand 1999). Znanje je postalo najpomembnejSi element ekonomskega delovanja
(Holsapple 2003; Amidon 2003), hkrati pa je verjetno edina dobrina na svetu, ki rusi klasi¢no
ekonomsko teorijo redkosti; namre¢, bolj ko znanje delimo z drugimi, ve¢ ga je (Shapiro,
Varian 1999).

In prav potreba po znanju je trzno tekmo pripeljala do absurda, namesto posedovati, skrivati
in jemati, je znanje potrebno deliti. Zato se pomen intelektualnega kapitala krepi in postaja
edini nepogresljivi vir konkuren¢ne prednosti delovanja organizacij v turbulentnem okolju.

V mnogih drzavah je termin »upravljanje znanja« Sele nedavno postal pomembna tema
managementa, predvsem kar se tiCe javnega sektorja. Raziskave in pregledi v velikih
multinacionalnih organizacijah v zasebnem sektorju v zadnjih desetih letih (Beccera-
Fernandez in dr., 2004) so pokazale, da se te vse bolj zavedajo, da je upravljanje znanja
kriticna determinanta konkurencnosti. Zato vse bolj uporabljajo strategije, orodja in procese
upravljanja znanja.

Drzavna uprava je pogosto zamudnik v reformah managementa, v€asih utemeljeno, zaradi
razlogov kontinuirane politike, potrebe po zagotavljanju ravnovesja in skrbi za enakost.
Pogosto tudi zaradi tega, ker so javne institucije, procesi in zakonodaja nacrtovani tako, da je
spremembe tezje uvajati. V zadnjih letih pa zaCenja proces upravljanja znanja svojo pot tudi
na podroc¢ju javnega sektorja. Spremembe na tem podrocju potekajo razlicno v drzavah, ki so
ze dolga leta zivele po principih trzne ekonomije in v post-socialisticnih drzavah, ki so morale
stopiti najprej v proces tranzicije in se potem podati tudi na pot reform managementa.

Upravljanje znanja postaja strategija organizacij (Grossman 2006), sestavljajo ga trije osnovni
dejavniki: procesi, tehnologija in ljudje (Bhatt 2000), od katerih ljudje nosijo levji delez. Prav
zato je upravljanje znanja tesno povezano tudi z upravljanjem s ¢loveskimi viri, z vlaganjem v
njihov razvoj, z omogocanjem komunikacijskega prostora, kjer je omogocen prenos znanja, z
nudenjem vec¢ fleksibilnejSih oblik dela in z oblikovano politiko na tem podrocju.

Ta izhodis¢a sem sprejela, ko sem pred dvema letoma prvi¢ poskusila postaviti model
upravljanja znanja na podlagi rezultatov spremenljivk baze CRANET iz leta 2001 za



upravljanje Cloveskih virov. Hkrati pa sem na podlagi rezultatov nedavne raziskave praks
upravljanja znanja v ministrstvih in drzavnih agencijah drzav ¢lanic OECD (OECD 2002,
2003b) ugotovila tudi razlikovanje v naporih pri izboljSanju praks upravljanja znanja v
razlicnih drzavah in opazila, da pri tem t.i. tranzicijske drzave zaostajajo za starimi
evropskimi, kapitalisticnimi drzavami, kar sem uporabila kot prvo predpostavko v potrjevanju
modela upravljanja znanja.

Na podlagi vpraSalnika in CRANET baze podatkov za raziskovanje upravljanja ¢loveskih
virov v evropskem prostoru sem primerno izbrala, zdruzila in pripravila spremenljivke za
model upravljanja znanja, ki so kazale izoblikovano politiko na ¢im ve¢ podrocjih upravljanja
s ¢loveskimi viri, uporabo ve¢ vrst fleksibilnih oblik dela, odstotek sredstev od sredstev
namenjenih za place, ki so jih organizacije namenjale za usposabljanje svojih zaposlenih,
delez zaposlenih, ki so jih posiljale na usposabljanje, metode, s katerimi so organizacije
ugotavljale potrebe po usposabljanju, Stevilo delovnih praks, ki so jih uporabljale za razvoj
svojih ljudi v tistem trenutku, spremembo kategorij pri usposabljanju v zadnjih treh letih in
napoved Stevila pomembnih podro€ij usposabljanja v prihodnjih treh letih. Hkrati pa sem v
model vkljucila Se dve spremenljivki, ki sta oznacevali intenzivnost komunikacije, ki poteka
od vodstva k zaposlenim in komunikacije od zaposlenih k vodstvu. PoskuSala sem najti
statisticno razlikovanje v upravljanju znanja med tranzicijskimi drzavami in ostalimi
evropskimi drzavami, pa tudi zaostajanje drZavne uprave za organizacijami zasebnega
sektorja na tem podrocju, s potrditvijo naslednjih hipotez:

H1: Model upravljanja znanja vpliva na politiko, fleksibilnost, razvoj zaposlenih in
povecan pretok informacij

H2: Drzavna uprava v razvoju upravljanja znanja zaostaja za privatnim sektorjem

Zamisel se je izkazala kot dobra in rezultati so jasno pokazali razmejitev obeh skupin drzav,
tranzicijskih in drugih evropskih drzav in zaostajanje drzavne uprave za organizacijami
zasebnega sektorja na modelu, hkrati pa so dobljeni rezultati ponudili izhodis¢no osnovo za
kasnejSo primerjavo na podatkih iz CRANET baze, ki so bili po ponovno zbrani leta 2005,
kajti konec leta 2004 je Sel na pot po drzavah rahlo spremenjen vprasalnik. Ponovno sem
oblikovala tokrat rahlo spremenjeni model upravljanja znanja, ki je obdrzal narejene
spremenljivke za kvantitativno uporabo fleksibilnih oblik dela in merjenje intenzivnosti
dvosmernega pretoka informacij. Spremenljivke za razvoj in usposabljanje pa so bile rahlo
modificirane in tudi spremenljivka za podrocje politike upravljanja ¢loveskih virov je nudila
podatke le za implementacijo informacijskih sistemov na podroc¢jih politike, kar pa je
temeljilo na predpostavki, da so bile za ta podrocja politike gotovo izoblikovane, v sedanjih
podatkih pa tudi implementirane s pomocjo informacijskih sistemov. Tokrat se je pojavila
moznost multiplih primerjav, od katerih sem izbrala: primerjavo drzavne uprave med
tranzicijskimi in evropskimi drzavami iz baznih podatkov leta 2005, primerjavo med podatki
drzavne uprave iz leta 2005 in podatki organizacij zasebnega sektorja iz istega obdobja za
potrditev druge hipoteze, longitudinalno primerjavo med podatki drzavne uprave na podatkih
leta 2001 in 2005, in hkratno longitudinalno primerjavo na organizacijah v ostalih
industrijskih sektorjih, istocasno pa tudi medsektorsko primerjavo opaznih odmikov v
longitudinalnih premikih pri posameznih spremenljivkah.

Da bi lahko ¢im bolje razumela razliéne premike v narejeni analizi in jih poskuSala
komentirati, sem se v teoreticnem delu osredotocila najprej na razmejitev in povezavo pojmov
0 znanju, ucenju, organizacijskem ucenju, uce€i se organizaciji, organizaciji znanja in



upravljanju znanja. Potem sem podala institucionalni okvir s spoznavanjem razvoja
organizacije od prvih zaCetkov birokratske organizacije do pogleda v prihodnost (Bennet
2003). Nato sem se usmerila na znanje samo, njegove oblike in nacin njegovega kreiranja.
Razumevanje dinamike in nastajanja novega znanja, tako na individualnem kot na
organizacijskem nivoju, in pogojev, ki ustvarjajo klimo za kreiranje znanja v interakciji
posameznikov z okoljem (Nonaka in Takeuchi 1995, 2001, Allard 2003, Cook in Brown
1999, Orlikowski 2002), je klju¢nega pomena za primerjalno osnovo. V naslednjem razdelku
sem s pomoc¢jo razli¢nih avtorjev (Ackoff 1989, Bellinger 2004, Syed in Shah 2006)
preucevala odnos med podatki, informacijo, znanjem in modrostjo.

Ker je v empiricnem delu model upravljanja znanja usmerjen na upravljanje znanja v drzavni
upravi, kjer so zaposleni specifi¢ni ljudje s specifi¢nimi profili, pod specificnimi pogoji, s
specificnim namenom, sem odgrnila preko avtorjev (Maier, Prange in Rosenstiel 2001,
Bandura 1997) tudi psiholoski pogled na organizacijsko u€enje in spremembo v socialno
ekonomskih vrednotah, ki vpliva na organizacijsko ucenje in je posebej izrazita v procesih
tranzicije (Von Rosenstiel in Koch, 2002).

V naslednjem delu sem se posvetila upravljanju znanja. Osvetlila sem njegov razvoj iz
razliénih vidikov (Koénig 2002, Snowden 2002 in McElroy 1999) in predstavila zivljenjski
cikel znanja kot notranjo podporo upravljanju znanja druge generacije. Predstavila sem
upravljanje znanja, njegov razvoj (McElroy 2003) in njegove elemente (Probst 1999; Wiig
1999; Bhatt 2000) s staticne in dinami¢ne strani (Kuhlen 2003). Poiskala sem povezavo
podro¢ij upravljanja ¢loveskih virov in upravljanja znanja, dotaknila sem se elementov, ki
sem jih kasneje uporabila v izgradnji modela upravljanja znanja: zaposlovanja, kariere,
razvoja in komunikacij. S pomocjo strokovnjakov (Ponzi in Konig 2002; Malhotra 2004;
MacGillivray 2003; Stankowsky 2005; Grossman 2006) sem pokazala, da upravljanje znanja
ni le muha enodnevnica, temve¢ postaja eden najpomembnejSih trendov in strategij
dana$njega poslovnega okolja.

V tretjem poglavju sem predstavila drzavno upravo in njene lastnosti, zaradi katerih izhaja iz
drugacénih izhodis¢ kot organizacije zasebnega sektorja, opozorila pa tudi na procese tranzicije
in globalizacije, s katerimi se spopadajo. Dotaknila sem se slovenske in evropske izkusnje v
odpiranju k upravljanju ¢loveskih virov v drzavni upravi. Izpostavila sem tudi izobrazbeno
strukturo v drZavni upravi, izbiro kariere in vlogo drzavnega uradnika — javnega usluzbenca,
ki iz funkcije strogega birokrata prehaja v vlogo managerja in vodje in se spoprijema tudi z
upravljanjem znanja. Vsa ta izhodiS¢a so podala podlago za razumevanje postavljenega
modela in analizo rezultatov. Upam, da je zastavljena vsebina odgrnila nekaj zanimivih
izhodiS¢ in pogledov na upravljanje znanja v drZzavni upravi.



1. Ucenje in znanje v organizaciji

1.1 Povezava med ucenjem, znanjem, organizacijskim ucenjem, uceco se organizacijo
in organizacijo znanja

Tezko bi bilo govoriti o u€enju, ne da bi govorili tudi o znanju, ki nastane z u¢enjem. Prav
tako bi tezko govorili o kreiranju in deljenju znanja, ne da bi pomislili na ucenje in na
vprasanja zakaj in kako. Tako uCenje kot znanje nista lo¢ena od ljudi — teh, ki se ucijo, ki
kreirajo, ravnajo z znanjem in ga uporabljajo. Znanje je Clovekova sposobnost (tako
potencialna kot dejanska), da u¢inkovito deluje v raznovrstnih in negotovih situacijah (Bennet
in Bennet 2004). Prav tako je ucenje kreacija in pridobivanje potencialne in dejanske
¢lovekove sposobnosti za u¢inkovito delovanje.

Ucenje je ponovno postalo popularno zaradi pritiska vse veCjega pospeSevanja trznih
sprememb, interneta, danih moznosti preko virtualnega ucenja, objav knjig kot je na primer
The Fifth Discipline (Senge 1990) in rastoCega spoznanja, kako pomembno je znanje v
organizacijah. Verna Allee (1997) oznacuje sposobnost uc¢enja kot novo jedrno kompetenco in
kot odgovor na ozivitev starodavnega iskanja znanja. Tako v organizacijah kot pri
posameznikih velja, da pomeni vecja sposobnost ucenja vecjo verjetnost za uspeh.

Ucenje je dinamiCen proces, ki se odraza v nenehno spreminjajoci se naravi organizacij,
ponazorjeno je z inovacijo, sodelovanjem in kulturnimi premiki, Se posebej v ¢asu sprememb,
negotovosti in zunanjih izzivov. Ceprav je izraz organizacijsko ucenje ve¢inoma povezan z
ucenjem skupine, se lahko nanaSa na individualno ucenje znotraj organizacije, celotno ucenje
organizacije kot skupnega telesa, ali na karkoli med obema. Ce gradimo na nasi formulaciji
ucenja, ga lahko opredelimo kot sposobnost organizacije, da pridobi znanje, ki je potrebno za
njeno prezivetje in tekmovanje v okolju. Toda med individualnim u€enjem in organizacijskim
ucenjem obstajajo pomembne razlike.

Individualno ucenje lahko dosezemo s Studiranjem, opazovanjem, spoznavanjem, izkus$njo,
prakso in razvojem ucinkovitih miselnih modelov znotraj naSega uma. Nasprotno je
organizacijsko ucenje tako kognitivna kot socialna aktivnost, ki se dogaja, ko skupine
poskuSajo vzajemno delovati, delijo svoje znanje in skupinsko maksimirajo kombinacijo
svojih sposobnosti in zmoznosti razumevanja za ucinkovito delovanje. V tem smislu
organizacijsko ucenje zahteva skupno deljenje jezika, pomenov, ciljev in standardov, ki se
lahko pomembno razlikujejo od individualnega ucenja. Ko se uci organizacija, hkrati poraja
socialno sinergijo, ki kreira globalno znanje, dodano vrednost in vsesplo$no uspesnost. Ce se
ta sposobnost vplete v organizacijsko kulturo, potem ima organizacija svojo jedrno
kompetenco (Bennet 2006a). Znanje, ki stoji za to jedrno kompetenco, je nastalo v ¢asu s
pomocjo izkusenj in uspehov in je vpeto v odnose in duha zaposlenih.

V trenutnem in prihodnjem poslovnem okolju so najpomembnejsi izzivi vezani na odkrivanje,
ustvarjanje ali razumevanje kompleksnih dogodkov, situacij in vzorcev, ki izhajajo iz
negotovega, zapletenega in hitro spreminjajocega se sveta. Kadar se pojavi vecja paradigma v
okolju organizacije ali znotraj njene lastne strategije ali vizije, se mora organizacija soocCiti s
poslednjim izzivom: poiskati si novo podobo, opustiti trenutno doktrino in nadomestiti dolgo
obvarovana prepricanja s tistimi, ki bolj ustrezajo novi realnosti. Thomas Kuhn (1997) in
Chris Argyris s sodelavci (1978) ter drugi so zapisali, da imajo organizacije najvecje tezave,



kadar so postavljene pred potrebo o premisleku in spremembi svojih temeljnih predpostavk
zaradi hitrih premikov v svoji blizini. V takih primerih je organizacijsko ucenje postavljeno
pred veliko preizkusnjo in tu dobi upravljanje znanja upravicenost za obstoj. Znanja ni
preprosto deliti, toda Se tezje se je odpovedati starim praksam in prepri¢anjem, ki so v
preteklosti kar dobro sluzili. Organizacijsko ucenje se mora spopasti z izzivom, da identificira
novo ucenje, ki bo uspesno in nadomesti staro znanje z novim (Firestone in McElroy 2004).

Ko se vrti poslovno okolje hitreje, se mora organizacijsko ucenje prilagoditi novi hitrosti, ko
postane okolje bolj kompleksno in mnogovrstno, postane ucenje tezje. StrateSko
organizacijsko ucenje postane proces, v katerem organizacija osmislja svoje okolje s tem, da
Siri krog svojih ciljev, ki jih lahko zasleduje, pa tudi krog svojih virov in aktivnosti, ki so na
voljo za prihodnje organizacijske cilje (Sanchez in Heene 1997).

Na podlagi zgornjih ugotovitev lahko postavimo temelje ufei se organizaciji. Ta
organizacija bo:

e ustvarjala okolje, ki bo ugodno za kreiranje znanja, rast in deljenje z vzgajanjem zivih
mrez,
pospesevala tok razumevanja z uporabo krozkov in skupin,
podpirala, spodbujala in cenila individualno ucenje,
gradila in vzdrZevala sisteme in procese, ki bodo podpirali osrednji polozaj znanja,
razvijala sisteme in procese za vzdrZzevanje organizacijskega spomina.

Toda uceca se organizacija svojim posameznikom ne omogoc¢a le osebnega in strokovnega
ucenja, zagotavlja jim tudi ucenje, kako sodelovati in kreirati sinergijo znanja in praks na
sistemski ali skupinski ravni. Poglejmo primer. Organizacijsko ucenje lahko pospesimo, ¢e
organizacija s pomocjo upravljanja znanja kreira skupno shrambo znanja, identificira in
kodira kompetence in postopke, ki vkljucujejo pridobivanje, shranjevanje, interpretacijo in
ravnanje z informacijami znotraj in zunaj organizacije. Procesi deljenja znanja simultano
izbolj$ajo kvaliteto in hitrost komunikacije in celotno razumevanje problema in sprememb v
okolju organizacije, vecajo kvaliteto sprejetih odlocitev in uc¢inkovitost njihove izvedbe.

In kot korak naprej lahko postavimo naslednje podlage (Bennet 2006a):
e uceCa se organizacija je organizacija znanja,
e uceca se organizacija je vecC kot le vsota individualnega ucenja,
e uceCa se organizacija se konstantno spreminja in to nikoli pri maksimalni
ucinkovitosti.

Organizacijsko ucenje. Organizacijsko ucenje je postalo popularno med organizacijami, ki
so v osemdesetih letih Zelele povecati svojo konkurencno prednost, inovativnost in
ucinkovitost. Dva zgodnja raziskovalca tega podrocja sta bila Argrys in Schon (1978), ki sta
organizacijsko ucenje definirala kot odkrivanje in popravljanje napak. Fiol in Lyles (1985) sta
oznacila organizacijsko ucenje kot proces izboljSanja dejanj s pomocjo boljSega znanja in
razumevanja. Dodgson (1993) je opisal organizacijsko ucenje kot nacin, s katerim
organizacija gradi, dopolnjuje in organizira znanje in postopke o svojih aktivnostih znotraj
svoje kulture in prilagaja in razvija organizacijsko uspeSnost s tem, da izboljSuje uporabo
Sirokega spektra sposobnosti svoje delovne sile. Huber (1991) pa trdi, da se organizacijsko
ucenje zgodi v organizaciji, kadar se s procesiranjem informacije spremeni obseg
potencialnega obnasanja organizacije. UCeCa se organizacija pa je organizacija, ki namerno
gradi take strukture in strategije, da bi povecala in maksimirala organizacijsko ucenje
(Dodgson 1993). Tako je postal popularen tudi koncept ucece se organizacije, ker so se te



zelele prilagajati spremembam. Ucenje je namre¢ dinami¢en koncept in spodbuja
kontinuirano spreminjanje narave organizacij. OsredotoCenost se je pomaknila iz
individualnega ucenja na organizacijsko ucenje in tako, kot je individualno ucenje pomembno
za Clovekov razvoj in rast, je postalo organizacijsko ucenje za organizacije. Ker pa
posamezniki predstavljajo vecino organizacije, morajo vzpostaviti potrebne oblike in procese
za organizacijsko ucenje z namenom pospesevanja sprememb. Organizacijsko ucenje pa je
vec kot le vsota u€enj posameznikov (Dodgson 1993), kajti organizacija ne izgubi svojih
sposobnosti ucenja, ko jo njeni zaposleni zapustijo. Organizacijsko ucenje prispeva namre¢ k
organizacijskemu spominu in tako vpliva ne le na svoje trenutne ¢lane ampak tudi na bodoce
zaposlene s svojo zbirko zgodovine, izkuSenj, norm in zgodb.

Schon je skupaj z Chrisom Argrysem razvijal mnogo pomembnih konceptov, ki so se nanaSali
na organizacijsko ucenje (1978). Prav posebno pomembna za nadaljnji razvoj je njuna
usmeritev v eno-zan¢no in dvo-zan¢no ucenje (single- and double-loop learning).

Strokovnjaki se strinjajo, da se ucenje sestoji iz dveh vrst aktivnosti. Prvi nain ucenja je
pridobivanje znanja z namenom reSevanja specificnih problemov in temelji na obstojecih
premisah. Drugi nacin ucenja pa postavlja nove premise (npr. paradigme, sheme, miselne
modele ali perspektive), ki nadomestijo obstojece premise. Ti dve vrsti uenja so strokovnjaki
poimenovali:

e Ucenje I in Ucenje II (Bateson 1973) ali
e eno-zancno in dvo-zancno ucenje (Argyris in Schon 1978).

Argrys in Schon pa sta v okviru organizacijskega ucenja definirala tri tipe ucen;j:

e Eno-zan¢no ucenje, ki se pojavi, ko se odkrijejo napake in se popravijo in
organizacija nadaljuje s svojo obstojeco politiko in cilji.

¢ Dvo-zanéno ucenje, ki se pojavi kot dodatno pri odkrivanju in popravljanju napak, ko
mora organizacija pretehtati in po potrebi spremeniti obstojeCe norme, postopke,
politike in cilje. To vklju€uje spreminjanje organizacijske baze znanja ali njenih
posebnih kompetenc in rutin (Dodgson 1993). Fiol in Lyles (1985) ga imenujeta tudi
ucenje na visji stopnji, Senge (1990a) pa generativno ucenje.

e Devterno ucenje, ki se pojavi, ko se organizacija nauci, kako izvajati eno-zan¢no in
dvo-zan¢no ucenje. Prvi dve obliki ucenja se namre¢ ne bosta pojavili, ¢e se
organizacija ne bo zavedala te potrebe po uc¢enju. Tako u¢enje pomeni tudi poiskati in
definirati usmeritve in stile za ucenje, prav tako pa tudi procese in strukture, ki bodo
ucenje pospesevali.

Dvo-zan¢no in devterno ucenje se torej ukvarjata z vpraSanjem, zakaj in kako spremeniti
organizacijo, medtem ko eno-zan¢no ucenje sprejema spremembo brez pretehtavanja jedrnih
premis. Dodgson (1993) trdi, da je tip organizacijskega ucenja odvisen tudi od tega, kje v
organizaciji se ucenje pojavi.

K tem trem nacinom organizacijskega ucenja je Mason dodal tudi strateSko ucenje (Mason
1993), ki ga je definiral kot proces, s katerim organizacija osmislja svoje okolje na nacin, ki
Siri obseg in domet ciljev, ki jih zasleduje, ali domet in obseg virov in aktivnosti, ki so
razpolozljivi za doseganje njenih ciljev.
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V svojem pregledu literature o organizacijskem ucenju Huber (1991) opisuje naslednje
konstrukcije, ki prispevajo k organizacijskemu ucenju:
e pridobivanje znanja — ucenje se pojavi, ko organizacija pridobi znanje od zunaj ali
preuredi obstojece lastno znanje, revidira strukture znanja ali teorije;

e distribucijo informacij — organizacija deli znanje med svojimi enotami in
zaposlenimi in tako promovira ucenje in proizvodnjo novega znanja in razumevanja;
e interpretacijo informacij — distribuirani informaciji je potrebno dati splosno

razumljiv pomen. Interakcija med shranjenimi mentalnimi modeli in interpretacijo je
kriticna za organizacijsko u¢enje. Ve¢ ucenja se pojavi, kadar je na voljo vedno vec
razli¢nih interpretacij;

e organizacijski spomin — nanasa se na shrambo, kjer je znanje pripravljeno za
uporabo. To je t.i. korporativno znanje, ki igra kljucno vlogo. Sposobnost
demonstracije in uporabe ucenja je odvisna od ucinkovitosti organizacijskega
spomina. Najvecji izziv organizaciji predstavlja interpretacija informacije in kreiranje
organizacijskega spomina, ki je lahko dosegljiv.

Ucefa se organizacija. Mnogo svetovalcev in organizacij je spoznalo komercialno
pomembnost organizacijskega ucenja in znotraj tega je bil pojem ucdefe se organizacije
(learning organization) osrednja orientacijska toCka. Pisci so iskali Sablone ali idealne oblike,
ki bi jih v ta namen lahko privzele resni¢ne organizacije (Easterby-Smith in Araujo 1999).
Uceca se organizacija je v tem pomenu ideal, h kateremu morajo stremeti organizacije, da se
bodo sposobne odzivati na raznovrstne pritiske, ki so jim izpostavljene (Finger in Brand
1999). Klju¢ do tega sta individualno in skupinsko ucenje. V smislu transformacije
organizacij bi bilo pogubno, ¢e se organizacije ne bi napotile v smer u¢enja posameznikov in
skupin. Nujno je, da investirajo ne le v novo opremo, da bi proizvajali bolj uc¢inkovito, pa¢ pa
tudi v know-how, ki bo vzdrZeval njihov posel. Organizacije morajo znati dobro kreirati
znanje, si ga prisvajati in ga izkoriscati (Leadbeater 2000) .

Ceprav je bilo veliko govora o ugeéi se organizaciji, je pomembno vedeti, da je v resni¢nem
Zivljenju take primere tezko identificirati. To bi bilo lahko posledica tega, da je vizija ucece se
organizacije preve¢ idealna in s tem nedosegljiva, ali pa ni dovolj ustrezna zahtevam in
dinamiki resni¢nih organizacij. Teoretiki ucece se organizacije so velikokrat ¢rpali ideje iz
organizacijskega ucenja (organizational learning), vplivanja v nasprotno smer pa je bilo zelo
malo (Smith 2001). Se ve¢, bistva obeh pojmov sta bila nekako druga¢na in literatura o
organizacijskem ucenju in literatura o uceci se organizaciji sta se razvijali vsaka po svoji poti.
Prva, o organizacijskem ucenju se je osredotoCila na loeno zbiranje in analizo procesov
povezanih z individualnim ucenjem in skupinskim ucenjem znotraj organizacij, druga, o
ucecih se organizacijah, pa se je usmerila na aktivnosti in uporabo posebnih diagnosti¢nih in
evalvacijskih metodoloskih orodij, ki lahko pomagajo odkrivati, pospeSevati in ovrednotiti
kvaliteto procesov u¢enja v organizacijah (Easterby-Smith in Araujo 1999).

Ob svojem pojavu je bila »uceCa se organizacija« zavita v taksSne ideje, kot je »uceca se
druzba« (learning society). Ta pojem je dobro definiral Donald Schon (1973), ki je podal
teoreticni okvir tako, da je povezal izkustvo bivanja v situaciji narasc¢ajoCih sprememb s
potrebo po ucenju. Izguba stabilnosti stanja pomeni, da so vsa druzba in vse organizacije v
trajnem procesu transformacije in da ne moremo pricakovati novih, stabilnih stanj, ki bi
trajala vse naSe Zivljenje. Nauciti se moramo razumeti, voditi, vplivati in upravljati to
transformacijo in to sposobnost integrirati vase in v organizacije (Schon 1973). Schon je
raziskoval tudi razseznost, do katere stopnje lahko podjetja, socialna gibanja in vlade
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postanejo uceci se sistem in kako bi te stopnje povecevali. Trdil je, da je premik k u¢eCemu se
sistemu nujno obotavljiv in induktiven proces, za katerega ni nobene ustrezne teoreticne
podlage. Podjetje je ociten primer ucecega se sistema, kajti kot je bilo prvotno orientirano k
produktom, se je orientacijsko premaknilo k poslovnim sistemom, saj nima ve¢ stabilne
osnove v tehnologiji produkta.

V tem kontekstu je Peter Senge zacel raziskovati nacine in prakso uceCe se organizacije.
Prodano je bilo ve¢ kot 750.000 izvodov njegove knjige The Fifth Discipline (1990a) in
desetletje, ki je temu sledilo je bilo z njo zaznamovano. Kljub temu pa med teoretiki ni
soglasnega mnenja o definiciji »uce€e se organizacije«. Poglejmo si to trditev na naslednjih
definicijah:

e UceCe se organizacije so organizacije, kjer ljudje neprestano povecujejo svoje
sposobnosti kreiranja rezultatov, ki si jih resni¢no zelijo; kjer gojijo nove in razsezne
vzorce misljenj; kjer je skupinski navdih svoboden in kjer se ljudje neprestano ucijo
vse to skupaj razumeti (Senge 1990a).

e UcecCa se organizacija je vizija tega, kar bi bilo lahko mogoce. Dosezena ni le z
usposabljanjem posameznikov, zgodi se lahko le kot rezultat ufenja na vsej
organizacijski ravni. U¢eCa se organizacija je organizacija, ki pospesuje ucenje vseh
svojih ¢lanov in se neprestano spreminja (Pedler in drugi 1991).

e UceCe se organizacije oznaCuje popolna vpetost vseh zaposlenih v proces
spreminjanja. Vpetost je dolo¢ena v sodelovanju in skupni odgovornosti, usmerjena pa
proti skupnim vrednotam ali na¢elom (Watkins in Marsick 1992).

Ze v teh definicijah vidimo veliko skupnega, pa tudi nekaj kontrastov. Pri Pedlerju lahko
zaznamo pristop do ucece se organizacije kot do necesa, kar je spodbujeno in razvito s strani
najvi§jega vodstva (Huges in Tight 1998), in bolj demokrati¢en pristop »bottom-up« v
definiciji Watkinsa in Marsicka. Kljub temu pa vecina konceptov ufeCe se organizacije
temelji na domnevi, da je znanje dragoceno, nenehno in najbolj u¢inkovito, kadar se deli in da
je vsaka izkuSnja priloznost za ucenje. UceCe se organizacije ponujajo moZznost
kontinuiranega ucenja, uporabljajo u€enje za dosego svojih ciljev, povezujejo individualno
uspesnost z uspesnostjo organizacije, spodbujajo raziskovanje in dialog in pri tem dopusc¢ajo
ljudem njihova mnenja in tveganja. Pozdravljajo kreativno napetost kot vir energije in novega
zaCetka in se nenehno zavedajo svoje interakcije z okoljem. Klju¢ do doseganja ucece se
organizacije pa je v petih disciplinah, ki jih je zarisal Senge (Kerka 1995).

Senge (1990a) je spoznal, da organizacije trpijo zaradi pomanjkanja sposobnosti ucenja. Kot
resitev je predlagal prakticen model ucece se organizacije:

Uceca se organizacija je organizacija, v kateri poteka proces nenehnega ucenja, ki zajema vse
dele organizacije. Odlikujejo jo naslednje znacilnosti (discipline):
e sistemsko misljenje: sistemski pristopi, celovitost razumevanja in pristopov,
upostevanja vseh vidikov;
e osebno mojstrstvo posameznika, ki se kaze v nenehnem pridobivanju novih znanj,
razvoju njegove odli¢nosti;
e razvoj miselnih modelov kot globinskih usmerjevalcev posameznikov, organizacije in
njihove kulture;
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e sposobnost ustvariti skupno vizijo, kajti le skupna vizija omogocCa sinergije
zmogljivosti in ustrezno motiviranost udelezencev

e in sposobnost ucenja v skupini kot najintenzivnejSo moznost sodelovanja, razvoj
komuniciranja in prenosa znanja (Senge 1990a).

Med temi petimi disciplinami je Senge poudaril pomembnost sistemskega misljenja kot
discipline, ki zdruzuje vseh pet disciplin in jih spaja v koherentno telo teorije in prakse. Senge
morda ni nameraval vzpostavljati nove sinteze med znanstvenim in humanisti¢énim pristopom
k managementu, prerasel pa je kartezijanski dualizem, ko pravi: »Sistemsko misljenje je lahko
klju¢ zdruZevanja razuma in intuicije« (Senge 1990a). V nadaljevanju poglejmo Se razliko
med klasi¢no organizacijo in u¢e€o se organizacijo:

Uceca se organizacija se od klasi¢ne organizacije razlikuje po:
- sistemati¢nem reSevanju problemov;
- sistemati¢nem iskanju, pridobivanju in preizkusanju novih znanj v praksi;
- ucenju iz lastnih preteklih uspehov in napak;
- ucenju iz tujih izkusenj — benchmarking ter
- hitrem in u¢inkovitem prenosu znanja skozi organizacijo (Garvin 2000).

Uceca se organizacija je torej celota ucecih se posameznikov, ki nenehno razvija sposobnosti
ljudi. Kljub temu pa je ne glede na to, da je bil koncept ucecCe se organizacije s strani
menedzerjev o€itno sprejet, napredek uceCe se organizacije zelo pocasen. Uclece se
organizacije so namrec¢ teoreticno zelo privlacen koncept, vendar jih je v praksi presenetljivo
malo (Garvin 2000).

Organizacija znanja, kompleksni adaptivni sistem in odprto podjetje. Kako je kreiranje
znanja in znanje povezano z organizacijskim ucenjem in uceco se organizacijo? Pri Sengeu
cutimo pomanjkanje vidika, da razvoj znanja dolo¢a ucenje (Weick 1991), veliko teoretikov
je ujetih v metaforo drazljaj - odziv. Se vedno veéina teoretikov udete se organizacije
uporablja metaforo individualnega ucenja in v dvajsetih letih se niso uspeli sporazumeti o
tem, kaj predstavlja organizacijsko ucenje. Med teoretiki tako Se naprej obstaja splosno
prepri¢anje, da je organizacijsko ucenje adaptivni proces spreminjanja, na katerega vplivajo
pretekle izkusnje, je osredotoen na razvoj ali spremembo postopkov in podprt z
organizacijskim spominom. Prav tako so v teoriji organizacijskega ucenja implicitno ali
eksplicitno predvidevali, da organizacije zelo tezko same izvedejo dvo-zancno ucenje, kjer se
obstojeCe premise spreminjajo ali menjajo, in da je za to potrebna dolofena zunanja
intervencija npr. uporaba razvojnega programa organizacije. V teoriji kreiranja znanja pa je
dvo-zan¢no ucenje dnevna aktivnost organizacije (Nonaka in Takeuchi 1995). Organizacije
namre¢ kreirajo znanje nenehno s pomocjo rekonstrukcije obstojecih perspektiv, okvirjev in
premis.

Pri teoriji o organizacijskem uc¢enju smo tako naleteli na neke vrste paradoks, vec€ina teh teorij
zelo malo omenja znanje samo. V osemdesetih letih je tudi veliko novih teorij o upravljanju
organizacij dajalo poudarek znanstvenemu, objektivhemu znanju in njegovi pomembnosti za
organizacije in druzbo v prihajajoem obdobju. Skoraj nobena pa ni preuCevala, kako se
znanje kreira znotraj organizacije. Ukvarjali so se predvsem s pridobivanjem, zbiranjem in
uporabo obstoje¢ega znanja in niso Se uspeli preseci kartezijske dualnosti med subjektom in
objektom ali telesom in umom. Subjektivni, telesni oz. tacitni vidik znanja je bil Se vedno zelo
zanemarjen. Sele kasneje $tudije o razvoju produktov (von Hippel 1994) so zadele
osvetljevati tudi tacitno znanje, toda primarni fokus ostaja le na izraZzanju tacitnega znanja za
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prenos informacije v procesu razvoja produkta. Kreiranje eksplicitnega znanja iz tacitnega
znanja je bilo Se izven njihovega dosega.

Kljub temu pa je organizacijsko u€enje izvrstno okolje za kreiranje znanja, saj so v takem
okolju povecane zahteve po znanju (Allard 2003). Povezavo med organizacijskim u¢enjem in
upravljanjem znanja pa podajata tudi Alex in David Bennet (2003c), ko pravita, da
upravljanje znanja pospesuje organizacijsko ucenje s tem, da ustvari skupno skladis¢e znanja,
identificira in kodificira kompetence in postopke, od pridobivanja, shranjevanja,
interpretiranja in manipuliranja notranjih in zunanjih informacij v organizaciji. Upravljanje
znanja s pomocjo procesov, ki delijo znanje, uravnotezi tako individualno kot organizacijsko
ucenje. S pomocjo izboljSane komunikacije in boljSega razumevanja problemov in sprememb
v okolju organizacije organizacijsko ucenje in upravljanje znanja z roko v roki povecujeta
kvaliteto odlocitev organizacije in njihovo uspeSnost pri implementaciji le-teh. Tako
upravljanje znanja kot organizacijsko ucenje uporabljata kreiranje znanja in deljenje znanja
kot temeljna elementa. Za uspeh tega pa je potrebno veliko pozornosti nameniti tudi
¢loveskemu dejavniku, katerega komponente so: vloge in odgovornosti, izkusnje, motivacija,
samopodoba, spoStovanje in zaupanje, poStenost in integriteta in predvsem kvaliteta
medosebnih odnosov v organizaciji (Bennet 2003c). Organizacije, ki se bodo Se naprej
razvijale v hitro spreminjajoem se svetu informacij in uporabe znanja, bodo spoznale
bodo njihovi zaposleni razumeli kontekst, v katerem bodo odlocitve sprejete. Ljudje bodo
nenehno razvijali nova orodja, da bi pomagali organizacijam ustvariti okolje, v katerem bodo
lahko maksimalno izkoristile znanje in kreativnost svojih zaposlenih. Med ta orodja spada
tudi upravljanje znanja. Organizacije bodo prerasle v Zive organizme, kompleksne adaptivne
sisteme, v organizacije znanja (Bennet 2003a). Organizacija znanja kaze odklon od klasi¢ne
Weberjanske birokracije na ve¢ koncih:

e Osredotoca se na fleksibilnost in odzivnost, medtem ko je birokrati¢na temeljila na
organizacijski stabilnosti, natan¢nosti in ponovljivosti notranjih procesov.

e Njene prakse uporabljajo ideje in sposobnosti zaposlenih za izboljSanje odloc¢itvenega
procesa in organizacijske u¢inkovitosti. Birokracije Se vedno uveljavljajo avtokrati¢no
odlocanje, ki prihaja iz vodstva in se brez ugovorov izvrsi na nizjih ravneh.

e Organizacija znanja se trudi sprejeti in pridobiti tehnologijo, ki bi podprla in
osvobodila sodelovanje zaposlenih in njihovo ucinkovitost. Klasicna birokracija
uporablja tehnologijo, da izboljSa svojo ucinkovitost, zaposleni pa se ji morajo
prilagoditi.

e Organizacija znanja se trudi reSiti navlake in nepotrebnih procesov ob hkratnem
maksimiranju dodane vrednosti, birokracija pa tezi po uveljavitvi fiksnih procesov, da
bi zagotovila natan¢nost in stabilnost, pri ¢emer se z vrednostjo ne ubada.

e Organizacija znanja uporablja skupinsko delo, da bi dosegla boljSe in bolj
uravnotezeno odlocanje in deljenje znanja in ucenje. Njeno geslo je: »Mo¢ je v delitvi
znanja«. Birokracija minimizira uporabo skupin, da bi ohranila strog nadzor in
zavarovala znanje v domeni vodilnih usluzbencev. Njeno geslo je: »Moc¢ je v osebnem
znanju« (Bennet 2003a).

Kompleksni adaptivni sistem je ciljno usmerjen odprt sistem, ki se poskuSa umescati v svoje
okolje (Holland 1995). Kompleksni so ti sistemi zato, ker so raznoliki in narejeni iz multiplih
med seboj povezanih elementov, adaptivni pa v tem, ker imajo sposobnost, da se spreminjajo
in se ucijo iz izkusenj. Za lazjo predstavo o tem, kaj je to kompleksni adaptivni sistem in kako
si tako organizacijo prestavljamo, si poglejmo razlago posameznih pojmov.
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Sistem je zbir elementov, ki so vpeti skupaj, da naredijo celoto, v kateri lastnosti posameznih
elementov prispevajo k obnasanju celote. Kot primer lahko vzamemo ¢lovesko telo, ki je zelo
kompleksen sistem iz milijonov celic z razlicnimi funkcijami. Tudi galaksije so sistemi in
mesta, ekosistemi in kompleksni stroji kot na primer letala ali raCunalniki. Sisteme pa lahko
med seboj razlikujemo po tem, ali so vnaprej doloceni ali pa se prilagajajo. Pri dolo¢enih oz.
determiniranih sistemih je odziv sistema dolocen in input in output sta med seboj v linearni
povezavi. Ce si predstavljamo Boeing 747, se lahko vsi strinjamo, da imamo pred sabo
popolnoma determiniran sistem. Ko pilot porine ro¢ico naprej, se letalo pricne spuscati, kar je
pricakovano in doloceno. Do tega kompleksnega odziva pride, ker Stevilni elementi in
komponente delajo na popolnoma determiniran nacin. Adaptivni sistemi pa se odzivajo na
¢isto drugacen nacin (primera med mnogimi sta kolonija mravelj in ¢loveski imunski sistem
pa tudi veliko drugih nezivih sistemov). Elemente teh sistemov ponavadi imenujemo agente.
Povezani so s svojimi sosedi in imajo preprosta pravila, ki oznacujejo odziv vsakega agenta
na spremembe v njegovem okolju. Toda Ceprav se agenti obnasSajo na preprost in pricakovan
nacin, se sistem sam tako ne obnaSa. Kot primer si lahko predstavljamo jato ptic, od katerih
mora vsaka upostevati nekaj preprostih pravil: da se izogiba trku z drugo ptico ali oviro, da
uravnava svoj let v skladu z drugimi in leti na povprecni razdalji od svojih sosedov. Vendar je
let jate ptic zelo kompleksen in skoraj neponovljiv, prav gotovo pa nepredvidljiv. Torej so
adaptivni sistemi sestavljeni iz agentov, ki so povezani s svojimi sosedi in imajo doloceno
stopnjo svobode v odzivanju na spremembe, toda odzvati se morajo v okviru preprostih
pravil. Ta struktura proizvede nelinearen sistem nedeterminiranih odzivov.

Alex Bennet (2004) trdi, da je prihodnost nastopila Ze tukaj in zdaj. Njene Stiri glavne
znacilnosti so:

e intenzivnost sprememb se na vsaki dve leti podvoji (Change),

e negotovost se stopnjuje (Uncertainity),

e kompleksnost explozivno naras¢a (Complexity),

o zaskrbljenost se Siri (Anxiety).

Okolje, ki je pogojeno s temi lastnostmi, imenuje CUCA (Change, Uncertainity, Complexity,
Anxiety) okolje.

Organizacije prihodnosti bodo inteligentni kompleksni adaptivni sistemi (ICAS — Intelligent
Complex Adaptive Systems), ki bodo temeljili na moc¢nih, stabilnih vrednotah, ki jih bodo
delili vsi zaposleni, tri najpomembnejSe lastnosti prihodnje organizacije pa bodo ucenje,
znanje in organizacijska inteligenca. (Bennet 2003b).

Termin kompleksni sistem predstavlja sistem, ki je sestavljen iz mnogih na nelinearni nac¢in
med sabo povezanih elementov in s feedback zankami. Kompleksni sistem je tezko razumeti
ali dolociti. Inteligentni kompleksni adaptivni sistem je sestavljen iz velikega Stevila
posameznikov, skupin in socio-tehnoloskih podsistemov, ki so medsebojno v nelinearni
interakciji ter so sposobni odlocati na lokalni ravni in si hkrati prizadevati za specifi¢ne
resitve zadanih ciljev. Te komponente gradijo veliko odnosov, tako znotraj organizacije kot z
zunanjim s svetom, ki lahko postanejo visoko kompleksni in dinamic¢ni. Odnosi in njihovi
tvorci oblikujejo organizacijo in njeno delovanje. Beseda adaptiven poudarja, da so
organizacija in njeni podsistemi sposobni spremljati in analizirati okolje in sprejemati
polavtonomne odlocitve, ki notranje prilagajo organizacijo, da istocasno izpolnjuje lokalne in
prioritetne cilje, ko se prilagaja okoljskim premikom in preobratom. Organizacijska
inteligenca je sposobnost organizacije, da prezivi, raste in dosega svoje cilje v CUCA okolju,

15



medtem pa ohranja in vzdrzuje svojo identiteto, uspeSnost in institucionalno oporo (Bennet
2004b).

Druga razlika, ki si jo bomo pogledali, je razlika med odzivi kompleksnih in zapletenih
sistemov. V zapletenih sistemih so elementi in njihove povezave enako pomembni. V
kompleksnih sistemih pa so povezave klju¢ne, medtem ko individualni agenti niso. Zapleteni
linearni in determinirani sistemi proizvedejo nadzorovane in predvidljive izide. Kompleksni
adaptivni sistemi pa lahko proizvedejo nove, kreativne in emergentne izide (Holland 1998).
Omemba emergenten ima velik pomen v kompleksnosti. Fenomen pogosto imenujemo
emergenten, ¢e uporaba tradicionalnih orodij ne more razloziti obnasanja sistema in izida ne
moremo razloziti s kombinacijo odzivov njegovih komponent (Jones 2003).

V okviru druge generacije upravljanja znanja, ki jo bomo srecali v poglavju o upravljanju
znanja, sta avtorja Firestone in McElroy (2003, 2005) prisla do potrebe po odprtem podjetju
(Open Enterprise). Odprtost je izpeljava iz epistemologije filozofa Karla Popperja, ki je to
vizijo odprl v odprti druzbi (Popper 1945), kjer je podal idejo, da ljudje ne morejo nikoli
zares vedeti, ali so nasli resnico. Najbolje, kar lahko storijo, je, da pocasi eliminirajo
neresnico oz. napake, ki jih najdejo. To vizijo sta Firestone in McElroy prenesla v odprto in
ga dolocila kot organizacijski model, ki je zaznamovan z odprtostjo v procesiranju znanja, ki
se nanaSa na vklju€evanje v kreiranje znanja in integracijske zadeve podjetja. Odprto podjetje
je definirano s politiko in programi, ki so povezani s tokom informacij, u¢enjem in dialogom.
Politika formira nek operacijski sistem znanja, ki ustvari korporativno klimo za procesiranje
znanja. Ta klima opogumlja ali pa odvraca prisotne, da bi se intenzivno vkljucili v odkrivanje
problema, njegovo resevanje in v s tem povezane debate in diskusije.

Politika odprtega podjetja temelji na naslednjih strukturnih in operativnih kljuénih
dimenzijah:
e Strukturne dimenzije:
0 Stopnja intelektualne raznolikosti v korporativnem ¢lanstvu
0 Stopnja prostega pretoka informacij
0 Prisotnost, raznolikost in oblika krozkov v podjetju
e Operativne dimenzije:
0 Stopnja neodvisnosti, ki jo imajo zaposleni, ki upravljajo z lastnimi programi
ucenja podprtimi s strani organizacije
0 Stopnja, s katero si skupine same dolocijo vsebine ucenja
0 Stopnja, do katere so organizacijske ideje dostopne za vlozek drugih ali
njihovo vrednotenje
0 Stopnja, do katere se deli organizacijsko znanje
0 Stopnja, do katere se deli lastniStvo nad znanjem

Avtorja (Firestone in McElroy 2003) podajata tudi deset korakov, potrebnih za vzpostavitev
odprtega podjetja. Svetujeta:

e Privzeti potrebe po intelektualni raznolikosti pri zadrzevanju obstojecih
kadrov in zaposlovanju novih kadrov

e Vzpostaviti krozke s programi, ki vzpodbujajo in podpirajo oblikovanje
skupin in u€enje

e Uvesti programe, ki bodo pospesSevali osebne stike in interakcijo v
podjetju
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e Preoblikovati programe usposabljanja v podjetjih, da bodo vkljucevali
vsebine, ki jih bodo wuporabniki sami dolocali kot pomembno
komponento

e Natanc¢neje dolociti povezave novih poslovnih procesov med
individualnim in skupinskim wucdenjem, strategijo upravljanja in
operacijskim razvojem

e Bolj odlo¢no razsirjati vodstvene zadeve in odlocitve med ostale
zaposlene in druge, ki so povezani s podjetjem

e Vzpostaviti medije za zaposlene, kjer bodo imeli moznost kritizirati
korporativno politiko

e Preoblikovati politiko intelektualne lastnine tako, da bo dovoljena vecja
participacija drugih zaposlenih pri zadevah, ki so zdaj povezane z
lastniStvom

e Narediti ¢im bolj pestro in raznoliko upravo, ki vkljucuje zaposlene in
druge, ki so povezani s podjetjem

e Osnovati funkcijo novega upravljanja znanja, ki bo wupravljala
operacijski sistem znanja, da bo porocal upravi.

Odprto podjetje je torej normativni model za procesiranje znanja in upravljanje znanja, ki je
oblikovan tako, da dosega trajnostno inovativnost in transparentnost upravljanja.

Odprto podjetje vkljucuje veliko predlogov, ki jih ne najdemo drugje v obmocju upravljanja
znanja. PospesSuje organizacijsko sposobnost za odkrivanje izvornih problemov s pomocjo
angaziranja celotnega podjetja v ta proces in ne le posameznih delov managementa, ki sami
ne morejo imeti popolnega pregleda ter izvaja politiko Sirokega vkljuCevanja vseh zaposlenih
v procese znanja. Pravila pri procesiranju znanja dolo¢ajo, da znanje in informacija nista ve¢
domena vodstvenih hierarhij; poslovni procesi in njihovo upravljanje so eksplicitno lo¢eni od
procesov znanja in njegovega upravljanja. Monopol nad procesiranjem znanja in njegovim
upravljanjem, ki so ga neko¢ imeli managerji poslovnih procesov, je zdaj ukinjen.
Procesiranje znanja je zdaj odprto vsem v podjetju.

1.2. Razvoj organizacij od birokracije do inteligentnih kompleksnih adaptivnih sistemov

Napredek ¢lovestva v zadnjih 30.000 letih je bil pogojen z ucinkovitostjo organizacij, ki so
bile zasnovane za doseganje cloveskih ciljev (Bennet 2003b). Organizacije so sistemi z
notranjimi strukturami, ki posredujejo vloge in odnose med ljudmi, ki delajo za dolocen cilj.
Izkus$nje so pokazale, da je med Stevilnimi parametri, s katerimi so organizacije dolocene, le
nekaj takih, ki so kriticni za njen uspeh. Ti dolo¢ajo sposobnost organizacije, da doseze svoje
cilje, ko deluje znotraj vplivnega okolja. To okolje je nelinearno, kompleksno, spreminjajoce
se in polno nepredvidljivih zunanjih sil, ki so lahko politi¢ne, socioloske, ekonomske in
tehnoloske narave.

Organizacije imajo dolgo zgodovino. Prve zasnove segajo v obdobje 35.000 let pred naSim
Stetjem, ko so skupine lovcev vlagale skupne napore za doseganje istega cilja — ulova, ki je
zagotavljal prezivetje. Skozi zgodovino so organizacije uporabljale znanje in tehnologijo, da
so lahko prezivele. Spreminjale so se, postajale vedno bolj kompleksne, vedno bolj fleksibilne
in ciljno naravnane. Toda tudi okolje je postajalo Cedalje kompleksnejSe, dinami¢no in
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tehnolosko zahtevno, zato so morale organizacije optimalno izkoristiti razpolozljive
informacije in znanje.

Najbolj trpezno in trajno obliko organizacije skozi zgodovino predstavlja prav birokratska
organizacija, katere prvi zametki segajo v obdobje od 1550 do 1069 pr.n. §t v Dolino
kraljev v Luxorju (Silverman 1997) in v obdobje okoli 200 pr.n.st. v zgodovino Kitajske.
Mnogo elementov te strukture je bilo postavljenih za obdobje dvesto let, trajali pa so dve
tisocletji (Roberts 1999).

Posebno obliko birokracije predstavlja tudi papeSka vladavina. Stoletja je cerkev
obravnavala svoje zunanje okolje kot nujno oviro, ki jo mora premagati in svoje ¢lane kot
ljudstvo, ki mu mora vladati. Birokracija cerkve se je kazala v papeZevi moci preko vpliva,
pritiskov in dajatev (LeGeoff 1990).

Implementacija birokratskega modela je dosegla svoj vrh s prihodom industrijske dobe in z
iznajdbo parnega stroja, ki je nekako oznacevala drugo revolucijo v zgodovini (McKelvey
1982). Pred letom 1850 so bile organizacije v druzinski lasti in so potrebovale le osnovne
administracijske strukture; s pojavom Zeleznic, velekapitalistov z nafto, jeklarske in
avtomobilske industrije je priSel najvedji preizkus birokracije. Ceprav je bila ekonomsko
uspesna, je terjala velik davek ¢loveske svobode. Specializacija, omejeno ucenje in spodbude
ter tekoci trakovi so iz ljudi naredili mehani¢ne robote. Takratni delavci nove tehnologije
velikokrat niso razumeli ali pa so jo napacno uporabili, zato jih je ovirala, namesto da bi
osvobajala njihov potencial.

Max Weber (1846-1920) je razvil formalno teorijo, ki je danes priznana kot birokratski
model. Webrov birokratski model je zahteval

hierarhi¢no strukturo,

jasno razmejitev dela,

pravila in orientacijo postopkov,

brezosebno evidenco,

nagrajevanje po zaslugah,

napisane odlocitve in pravila in

management, locen od lastnikov.

Birokratski model je bil zgrajen na prevladi managementa nad delavci, kar je Weber
poimenoval imperativna kontrola.

Weber je povezoval znanje z mocjo. Verjel je, da vsaka birokracija zeli povecati svojo
premoc tako, da skriva svoje znanje in namene (Gerth in Mills 1946). Weber je predvideval,
da je ¢isti interes birokracije mog, zato skrivanje informacij nara§¢a z rastjo birokracije. Se
danes se srecujemo z zapus¢ino te miselnosti.

S pojavom velikih organizacij v zgodnjem dvajsetem stoletju se je povecalo zanimanje za
management, vodenje, organizacijske teorije in kapitalizem. K postavljanju novih
organizacijskih konceptov so pripomogli
e Frederick Taylor,
Henri Fayol,
Mary Parker Follet,
Chester Bernard,
Adam Smith,
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e Herbert Simon,
e Abraham Maslow in mnogi drugi.

To obdobje je ustvarilo formalne temelje organizacijski teoriji. Ceprav je izvor tical v
Webrovi birokraciji, cerkveni in drzavni avtokraciji in vojaSkem vodstvu, je prislo pod
vplivom razvoja po drugi svetovni vojni do modifikacij. Pojavile so se nove teorije in
koncepti, ve€ina organizacij pa je ostala hierarhi¢nih in Se vedno vkalupljala svoje zaposlene.
Znanje in informacije so ostale v lasti nadzornikov in managerjev in so bile zascitene, saj so
predstavljale mo¢ in avtoriteto. Gospodarski razvoj je ostal relativno stabilen in predvidljiv do
leta 1970. Organizacije so se trudile za jasna pravila in politiko, ki naj bi ji z redkimi
izjemami in iniciativami sledili vsi delavci. Ceprav je veliko organizacij spodbujalo
inovacije, so se le redke upale spustiti v tveganje, da bi naredile nekaj izrazito drugacnega.

V razvitih drzavah pa je rasel standard, vecala se je mobilnost, hkrati pa so se dvigovala tudi
pricakovanja delovne sile. Temu sta se pridruzila Se eksplozivna rast informacij in razvoj
komunikacijske tehnologije. Zdaj so se organizacije znasle v poloZaju, ko so se morale
prestrukturirati ali propasti. Stara mehanska metafora v kompleksni, nelinearni, dinami¢ni
mrezi sredi devetdesetih let 20. stoletja ni ve¢ zadoScala. Veliko organizacij je propadlo,
veliko se jih je pripojilo ali so jih pogoltnile druge. Nastal je prostor za vzpon informacijske
organizacije in organizacij znanja. Pojavile so se informacijske organizacije, ki sta jih
podpirala informacijska in komunikacijska tehnologija v zgodnjih osemdesetih in
devetdesetih letih in prve oblike organizacij znanja, osredotocene na povezovanje v mreze in
kreiranje, deljenje in uporabo znanja.

Peter Drucker je opisal ta prehod iz industrijske druzbe v informativno druzbo in v druzbo
znanja, ki se je zacel okoli leta 1960 in bo trajal predvidoma do leta 2010 ali 2020, z
besedami: »Vstopamo v druzbo znanja, kjer osnovni vir ne bo ve¢ kapital ali naravni viri ali
delo, temve¢ bo vir znanje in kjer bodo znanjski delavci igrali osrednjo vlogo« (Skyrme
1999:11, Drucker 1993).

Danasnje okolje lahko opiSemo z mnozico naslednjih opisov:

e Cas pospeiuje.
Razdalje se krajsajo.
MreZne povezave se mnozijo.
Informacije nas preplavljajo.
Soodvisnost geometri¢no narasca.
Prevladuje negotovost.

o Kompleksnost je zastrasujoca.
Taksno je okolje, v katerem morajo danaSnje organizacije tekmovati, preziveti in uspevati. Ta
situacija je rezultat dolgoletnega razvoja, na katerega so vplivali mnogi dejavniki. Eden
najvplivnejsih je gotovo narasc¢ajoce ekonomsko obilje delavcev v povezavi z vi§jo stopnjo
izobrazbe. Povecala se je zahteva po priznanju, spoStovanju in zelja po sodelovanju in
doloCanju lastnega dela. Gospodarstvo in tehnologija sta omogocila sredstva za vecjo
mobilnost in tako omogocila delavcem menjavo sluzb zaradi vecjih izzivov drugje.

Tehnologija igra dominantno vlogo v dolofanju tekmovalnega okolja in kulturnih in
izobrazbenih potreb delovne sile. Pomislimo le na izrazito povecanje hitrosti procesiranja,
Sirino komunikacij, miniaturne racunalnike in razvoj kompleksnih algoritmov in programov.
To je sprozilo naraS¢ajoco potrebo po komunikaciji in sposobnosti slednje, po sodelovanju in

19



povezovanju v realne in virtualne mreze. Vzpon interneta je skupaj z intraneti in extraneti
zgradil mrezni potencial, ki povezuje druzbo in organizacije celega sveta.

Mnogo orodij, metod in principov, s katerimi najboljSe organizacije dosegajo svojo uspesnost,
pa ni niti tako novih niti zelo edinstvenih. Za primer lahko podamo Toyotino just-in-time
proizvodnjo. Organizacije so vkljucile v svoje delovanje svoje zaposlene in se odmaknile od
birokratskega odloCanja. Danes spoznavajo vrednost odlocitev, ki so sprejete na nizjih,
kvalificiranih ravneh. Vsekakor pa morajo tudi zaposleni razumeti kontekst, v katerem se
odlocajo. Ta jim je dan s skupno vizijo, jasnimi vrednotami, podano smerjo in namenom, kar
je povezano z odprto komunikacijo. V bliznji preteklosti je bila izdelana vrsta orodij za
izdelavo okolja, v katerem bi lahko maksimalno izrabili sposobnosti zaposlenih: od TQM,
benchmarkinga, reinzeniringa poslovnih procesov, vitke proizvodnje, analize vrednosti
¢lenov, in ne nazadnje upravljanja znanja. Uporaba teh orodij kot prenos dobrih praks bo se
naprej ostala najvecji izziv za podjetja.

Veliko od teh orodij se je zdelo sprva odlicna reSitev za vrsto organizacij, te pa so jih
preizkusale, ne da bi jih popolnoma razumele ali se zavedale njihovih posledic. V mnogih
primerih so zato uporabljena orodja izpadla kot muha enodnevnica.

Preden organizacija prevzame nove prakse ali orodja, mora namre¢ priznati, da so njene
dosedanje prakse in orodja nezadostna, kar pomeni velik preobrat in posledi¢no dvo-zan¢no
ucenje. Za vodstvo organizacije predstavlja velik izziv tudi odlocitev, da opusti svojo
avtoriteto in pooblasti svojo delovno silo ali posamezne skupine za sprejemanje odlocitev, pri
tem pa kljub temu nosi odgovornost. Organizacije si prizadevajo postati ucece se
organizacije, tako, da se celo podjetje uci, medtem ko dela in se tako hitro odziva na zahteve
okolja. Podjetja, ki Zelijo postati organizacije znanja, pa morajo premostiti tudi zadnjo oviro,
vzpostaviti morajo organizacijsko kulturo, v kateri sta znanje in njegova delitev cenjena in
spodbujana, kajti mnogo zaposlenih danes pojmuje svoje znanje kot mo¢ in varovalko za delo
in ga niso pripravljeni deliti (Bennet 2004a).

Razvoj organizacij je potekal od prvih lovskih skupin, preko poljedelcev do mest in
birokracij. Te spremembe so trajale skoraj 10.000 let in zajele 50 generacij. V zadnjih
petdesetih letih, v obdobju dveh generacij, pa so se organizacije premaknile iz birokracij v
organizacije, orientirane na zaposlene, temeljece na skupinah, v mrezne, informacijske in
znanjske strukture. V nekem smislu so se spet vrnile k manjSim skupinam ljudi, ki delajo
skupaj za resitev svojih skupnih trenutnih problemov. V drugem smislu pa vsi zivimo, delamo
in se povezujemo v popolnoma novem in povezanem svetu. Se vedno je veliko
eksperimentiranja z organizacijsko obliko novih organizacij. Pojavljajo se uspesni vzorci
organizacij, ki kreirajo nove metafore v smislu gibénih proizvodnih sistemov, zivih
organizmov, kompleksnih adaptivnih sistemov, samoorganiziranih sistemov, virtualnih
organizacij in odprtih podjetij. Nemogoce je napovedati, katera od teh metafor ali pa morda
Se kaksna druga bo v prihodnosti uspela preziveti, prepriani pa smo lahko, da bosta
informacija in znanje in njuna inteligentna uporaba kljuc¢en dejavnik uspeha.

Bennet (2003b) si uspesno organizacijo okoli leta 2020 predstavlja takole: Ob upostevanju
Moorovega zakona, ki trdi, da se moc¢ procesiranja informacijske tehnologije in njena hitrost
vsakih 18 mesecev podvojita, velikost pa razpolovi in ob predpostavkah, da bomo ziveli v
miru, se pri¢akuje izreden napredek bioinZeniringa in nanotehnologije. Internet, ki trenutno s
svojo funkcijo kréi svet, ga bo morda v prihodnosti prenasitil in spremenil v kaos. Najboljse
organizacije bodo postale porozni sistemi z mnogokratnimi povezavami, ki bodo segale dale¢
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preko trenutnih organizacijskih meja, vzpostavile bodo svoje mrezne povezave. Organizacije
bodo inteligentni kompleksni adaptivni sistemi, ki bodo kombinacije hierarhi¢nega
upravljanja in individualnih, samoorganiziranih agentov, ki bodo po potrebi povezani med
seboj. Organizacije bodo delovale ¢isto blizu roba kaosa, kjer bosta maksimirana inovativnost
in kreativnost s pomoc¢jo motivacije in avtonomnosti individualnih agentov in komponent.
Rob kaosa je ozek in vedno bo obstajala nevarnost, da se bodo organizacije prevesile na
drugo stran in postale kaoti¢ne. Toda inovativnost in kreativnost sta kljucni za proizvodnjo
idej in aktivnosti za prilagoditev okolju, ki bo najverjetneje Se bolj negotovo, dinamicno in
nevarno, kot je danes. Ta rob kaosa bo organizacija dosegla z vecjim poudarkom na
kompetencah posameznih zaposlenih, s poudarkom na ponujeni svobodi pri ucenju,
sprejemanju odlocitev in izvrSevanju aktivnosti na njihovem podro¢ju ter poudarku na
ucinkoviti mreZi, ki bo ponujala vire znanja, izkuSenj in vpoglede drugih zaposlenih. Osnova
takih organizacij bo okrepljena s skupnimi stabilnimi vrednotami vseh zaposlenih.

Ucenje in znanje bosta postala dva od treh najpomembnejs$ih pojavnih lastnosti bodoce
organizacije. Ucenje bo nenehno in Siroko razsirjeno, uporabljene bodo metode mentorstva,
ucenje v skupini in ucenje na daljavo. Kreiranje, shranjevanje, prenos in uporaba znanja (in
morda modrosti) bodo izboljSani in razvitejSi in bodo postali glavni vir organizacije. Tretja
lastnost prihodnje organizacije bo organizacijska inteligenca. Karel Wiig opisuje
inteligentno obnasanje s pojmi (Wiig 1994):

e Biti dobro pripravljen (nenehno pridobivati znanje iz vseh razpolozljivih virov in ga
vgraditi v integrirano sliko skupaj s polpovezano informacijo za pridobitev novih,
neobicajnih perspektiv za razumevanje okolja).

e Nuditi razmi$ljanje, usmerjeno v izid (biti nenehno inovativen in kreativen in
uporabljati vse relevantno znanje, preoblikovati probleme, razumeti situacije preko
njihove pojavnosti).

e Izbirati prave situacije (privzeti ustrezno obnaSanje v dani situaciji, sprejeti prihodnje
spremembe, vlagati napor v skladu s pomembnostjo situacije in koordinirati vse
pomembne strani za pridobitev konsenza).

e Sprejemati odlocitve (identificirati cilje v dani situaciji, premisliti vse alternative in
mozne posledice, postaviti prioritete in izbrati najboljSo alternativo glede na omejitve,
cilje in negotovost).

Organizacija bo temeljila na znanju in se bo ucila iz preteklega razvoja s predpostavkami, da
bo napredovala tipaje s poskusanjem in kombiniranjem. Uporabljala bo notranje in zunanje
mreze, ki bodo vplivale na povezave med agenti, komponentami in zunanjimi sistemi. Imela
bo porozne meje in bo optimirala svoje rezultate s pomocjo partnerstev, zvez in bliznjih
odnosov s strankami in drugimi. Kakor so v birokraciji prevladovali mo¢, politika in pravila,
bodo v inteligentni adaptivni organizaciji prevladovali u¢enje, znanje, povezovanje v mreze in
dinamicni odnosi (Bennet 2004a).

1.3. Individualno znanje in organizacijsko znanje

Individualno ucenje in skupinsko ucenje. Z namenom, da bomo prisli do obravnave znanja,
zacnimo s kratko predstavitvijo ucenja, kajti le ucenje vodi do znanja. Vsi organizmi so
sposobni ucenja na doloceni ravni. Potreba po prezivetju jih prisili, da se prilagodijo na
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dolo¢eno okolje. Adaptacija lahko poteka po evolucijski poti celotne vrste organizmov ali
preko posameznikov. V prvem primeru se uporabne lastnosti prenasajo iz generacije v
generacijo, v drugem pa se organizem nauci in privzame novo obnasanje, ki izboljSa njegovo
prezivetje. Ta drugi nacin je mnogo bolj tvegan, saj posameznik ne ve kako bo reagiral na
okolje v ¢asu ucnega procesa, medtem ko je prvi nacin pocasnejsi in manj fleksibilen (Maier,
Prange in Rosenstiel 2001).

Individualno uéenje. S psiholoskega staliS¢a je ucenje definirano kot proces, preko katerega
se relativno stalne spremembe odrazajo v obnasanju kot rezultat izkusnje. Kot proces, ucenje
nima lastnosti enkratnega dogodka. Vsaka sprememba v obnaSanju pa ni posledica ucenja
(npr. utrujenost). Razlikovati moramo tudi med ucenjem, ki je posledica izkusnje, procesom
zrelosti in mejami uspeSnosti zaradi situacijskih omejitev (npr. pomanjkanje informacij).
Ucenje tudi ne vodi nujno k izboljSanju uspesnosti in ga zato ne smemo z njo enaciti zaradi
treh glavnih razlogov:

1. rezultati ucfnega procesa niso edine determinante obnaSanja in uspeSnosti
posameznika. Druge so npr. Se sposobnosti, Zelje, motivi, socialne norme, okolis¢ine,
idr.;

2. lahko se nau¢imo vsake vrste obnasanja, ne le takega, ki vodi k izboljSani uspesnosti;

3. v povezavi obeh pojmov (ucenja in uspesnosti) velikokrat omenjamo krivuljo ucenja,
ki kaze, kako se veca ucinkovitost organizacije z izkuSnjami v proizvodnji in
velikokrat raziskovalci ucinkovitost razlagajo kot direkten pokazatelj ucenja in ne
upostevajo, da je u¢inkovitost lahko narasla tudi zaradi drugih dejavnikov (npr. zaradi
kombiniranja proizvodov).

Senge (1990a) je med prvimi zacel proucevati proces ucenja na ravni posameznika kot
globoki cikel ucenja (deep learning cycle). Cikel sestavljajo ves¢ine in sposobnosti
posameznika, ki se v ugodnih pogojih razvijejo v njegove obcutke in zavedanja. Posameznik
pride do novih zaznav najveckrat v spro$¢enem stanju in zaéne z zaznavami in obcutji
drugace dozivljati sebe, svoje delo, svoje okolje in Zivljenje, nato se v daljSem obdobju iz
novih obcutkov in zaznav razvijejo nove vrednote, s tem pa tudi novo obnasanje
posameznika. Te nove vrednote pa posamezniku omogocajo razvoj novih veS€in in
posameznikov cikel ucenja se tako spiralno kontinuirano nadaljuje v nov, neprekinjen krog
(Dimovski in Colnar 1999). Cikel individualnega ucenja posameznika pa se medsebojno
dopolnjuje s procesom organizacijskega ucenja, ki ga bomo obravnavali kasneje. Posamezniki
s svojimi individualnimi cikli ucenja sestavljajo organizacijo in pri vsakem od teh
posameznikov poteka proces organizacijskega ucenja (Dimovski in Colnar 1999). Kljub temu
pa je pomembno, da organizacija spodbuja medsebojno skupinsko ucenje, v katerem se znanje
in izkusnje Sirijo na ve¢ posameznikov hkrati, rezultati u¢enja pa so vecji in ucinkovitejsi, kot
si bomo pogledali v nadaljevanju.

Skupinsko ucenje. Organizacije so namre¢ socialne strukture, oblikovane iz posameznikov in
skupin (Maier, Prange in Rosenstiel 2001). Skupina pa ima naslednje lastnosti (Guzzo in Shea
1992):

- je entiteta , sestavljena iz svojih ¢lanov;

- njeni ¢lani so v medsebojni odvisnosti;

- v skupini obstaja delitev vlog in dolZnosti.

Pomembnost, ki jo ima skupina za organizacijo, vedno bolj raste, saj je delo, ki je bilo v
preteklosti delo posameznika, vedno bolj delo skupin. Celo strateske odlocitve v velikih
kompleksnih organizacijah se vedno bolj oblikujejo v skupinah top managementa. Posamezni
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managerji ne razpolagajo z vso potrebno informacijo, ki je razprSena po posameznikih, ¢lanih
skupine. Pridobivanje znanja posameznika je sicer nepogresljiv element, vendar pogosto
nezadosten v pridobivanju organizacijskega znanja.

Poglejmo, kaj se dogaja s procesi kodiranja, shranjevanja in ponovnega priklica informacij iz
spomina v skupini. Kodiranje je povezano z identifikacijo in interpretacijo relevantne
informacije. Skupina vsebuje svojo kulturo, ki okvirja skupinsko znanje, in lahko pospesi ali
zavre prepoznanje relevantne informacije, lahko pa jo identificira in integrira v uporabno
strukturo znanja skupine. Tudi sposobnost shranjevanja informacije v skupini je vecja od
sposobnosti posameznika s pomocjo t.i. transakcijskega spomina (Wegner 1986), kjer
informacijo shrani dolocen ¢lan, vsi ostali ¢lani skupine pa vedo le, pri kom je informacija
shranjena. Znanje je tako shranjeno na decentraliziran nacin in je tako uporabno le celi
skupini. Prednost je tudi v ponovnem pristopu do relevantne informacije, ¢lani skupine si
lahko podajajo povezave za hitrejs$i dostop do informacije. Za uspeSnost tega nacina pa je
potrebna dobra koordinacija skupine. Ta nacin lahko popolnoma zataji pri kak$ni »skriti
informaciji«. Do najboljsih rezultatov lahko skupina pride le, ¢e so vse informacije enako
dostopne vsem njenim ¢lanom.

Skupine so torej povezane z organizacijskim ucenjem na naslednje nacine (Maier, Prange in
Rosenstiel 2001) :

- socialni agregati (skupine) posedujejo ve¢ znanja kot posamezniki,

- skupine ne morejo uporabljati vse informacije enako (v situaciji, ko morajo
odlocati, skupine dostikrat ne morejo priklicati vsega znanja - morda so nekatere
informacije znane le nekaterim ¢lanom),

- med skupino in organizacijo je razlika. Informacija, ki jo shrani skupina, je
shranjena pri njenih ¢lanih. Organizacija pa lahko znanje shrani tudi na medijih in
formaliziranih postopkih. Prav tako so organizacije odprti sistemi in lahko
informacijo pridobijo tudi izven organizacije. V skupinah je znanje razporejeno
med ¢lani in tako so odlocitve skupine odvisne od trenutne sestave njenih ¢lanov.

Vidimo torej, da se osnovni proces individualnega ucenja dogaja znotraj clovekovega
Zivénega sistema, osnovni procesi organizacijskega ucenja pa potekajo med posamezniki, ki
delujejo v posebnih strukturah — organizacijah. Ne glede na to, da so vsi psiholoski pristopi
usmerjeni v to, da ucenje vodi k povecanemu uspehu, je pomembno, da uspesno ucenje in
izboljSano uspesnost obravnavamo loceno.

Ce se namreé¢ nauéimo uéinkovitejsega obnasanja in boljsih konceptov, res lahko poveamo
uspeSnost. Toda obstaja Se mnogo drugih dejavnikov, ki vodijo k wvecji uspeSnosti
posameznika. Tudi ¢e uspesnost ni izboljSana, ne moremo avtomaticno sklepati, da ni prislo
do ucenja in novega znanja. Ucenje se lahko zgodi nenamensko pri demonstraciji pristopov
obnasanja in socialnem ucenju. Tako nenamensko ucenje pa je lahko vcasih razlaga za
nezazeleno vrsto obnaSanja (odzivi strahu) skupaj s prenosom znanja iz najboljsih praks.

Znanje. Definicija znanja je Se vedno predmet zivahne razprave med filozofi. Klasi¢no
definicijo je postavil ze Platon, ki je trdil, da morajo za obstoj znanja biti izpolnjeni najmanj
trije pogoji: upravicenost, resnica in prepri¢anje. Nekateri trdijo, da ti pogoji niso zadostni,
spet drugi postavljajo svoje definicije o znanju. Pa si jih nekaj poglejmo:
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e Znanje je prepricanje in obveza, je uresnicenje in je dejanje. Je dinamicen ¢loveski
proces upravi¢enega resni¢nega prepric¢anja, proces, ki je usmerjen proti resnici.
Tako kot informacija znanje vsebuje pomen, vsebino, kontekstno specifi¢nost in
relativnost (Nonaka in Takeuchi 1995).

e Znanje se gradi na podlagi informacij, pridobljenih iz podatkov (Boisot 1998).
Podatki pa so definirani kot signali, ki jih lahko vir poslje prejemniku, ki je
cloveske ali druge narave (Burton-Jones 2003).

e Po Probstu (Ramanauskiene 2001) je znanje celota kognitivnega znanja in
spretnosti, ki jo posamezniki uporabljajo za reSevanje problemov. Znanje vsebuje
teorijo, prakticne izkusSnje, vsakodnevna pravila in navodila za izvajanje
aktivnosti.

e Davenport (Davenport in Marchand 1999) trdi, da je znanje spremenljiva meSanica
kreativnih izkusenj, vrednot, miselno povezanih informacij in strokovnih spoznanj.
Ta meSanica omogoca okvir za vrednotenje in vkljuitev novih izkuSenj ter
informacij. Znanje se ustvarja in uporablja v umu poznavalcev. V organizacijah je
znanje pogosto vkljuéeno ne le v dokumentacijo in arhive, marve¢ je del
vsakodnevnih opravil, procesov, prakse in standardov.

e Znanje temelji na podatkih in informacijah, vendar je za razliko od podatkov in
informacij vezano na posamezno osebo. Zaradi tega predstavlja posameznikovo
predstavo o vzro¢nih povezavah. Ta definicija predstavlja znanje na individualni
ontoloski ravni. Na ravni organizacije pa je znanje sestavljeno iz individualnih in
kolektivnih virov znanj na vis§ji ontoloski ravni. In ne samo to, je proces, ki
spiralno organizacijsko ojaca znanje posameznikov in ga kristalizira kot del mreze
znanja v organizaciji. (Nonaka in Takeuchi 1995).

e Znanje je Clovekova sposobnost (tako potencialna kot dejanska), da ucinkovito
deluje v raznovrstnih in negotovih situacijah (Bennet 2004a).

e Znanje je preverjena, ovrednotena struktura informacije, ki je uspela preziveti (npr.
DNA struktura, sinapti¢ne strukture, prepricanja in trditve), ki jo je razvil zivi
sistem, da bi si pomagal pri resitvi problema in pri prilagajanju (Firestone 2006)

Vrste znanja. V epistemoloski dimenziji se sreCujemo z dvema oblikama znanj, kot trdita
Nonaka in Takeuchi (1995) oziroma dvema nac¢inoma znanj (Allard 2003; Holsapple 2003):
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eksplicitno znanje je definirano kot »kodificirano« znanje, ki ga lahko zaobjamemo v
slovni¢na pravila, matematicne izraze, skratka ga lahko artikuliramo v formalnem
jeziku in ga Sirimo s pomocjo formalnega, sistematicnega jezika s pomocjo
priro¢nikov, ucbenikov, zapisanih specifikacij, organizacijskih pravil...To znanje se
prenaSa na posameznika formalno in je obravnavano kot prevladujo¢ nacin razsirjanja
znanja v Zahodni filozofski tradiciji (Nonaka in Takeuchi 1995). Suzie Allard (2003)
trdi, da je eksplicitno tisto znanje, ki je v obliki, ki omogoca svojemu kreatorju ali
uporabniku dostop in uporabo. Je v mnogih znanih oblikah, vklju¢no s casopisi,
revijami, datotekami, elektronsko posto in spletnimi stranmi.



2. tacitno znanje — razumljeno, ne da bi bilo neposredno izrazeno (understood without
being expressed directly) je znanje, ki ga tezko opredelimo s formalnim jezikom. Je
osebno znanje, vtisnjeno v osebne izkuSnje in vkljucuje nesnovna sredstva, kot so
osebno prepri¢anje, perspektive in vrednostni sistem. Kot tako je teZje prenosljivo. Ce
nam uspe s pomocjo ustreznih organizacijskih ukrepov doseci, da tacitno znanje
postane del organizacijske kulture in se ga tudi uporablja, potem z odhodom
posameznika iz organizacije to znanje za organizacijo ni izgubljeno (Nonaka in
Takeuchi 1995). Tacitno zanje je implicitno znanje, ki so ga razvili ljudje
(Srikantaniah 2000), primere zanj lahko najdemo formalnih in neformalnih pogovorih,
telefonskih pogovorih in v tem, kar ljudje hranijo v svojem umu.

Choo (1998) podaja tudi tretjo vrsto znanja. To je kulturno znanje, ki je primarno povezano
z organizacijami. To znanje se skriva v predpostavkah, prepri¢anju in normah organizacije in
se kaze kot korporativna kultura.

Znanje obstaja v ve¢ stopnjah. Van Lohuizen (1986) pozna Sest progresivnih stopenj znanj,
ki jih imenuje podatki, informacije, strukturirane informacije, vpogledi, presoje in odlocitve.
Ne glede na njihovo Stevilo pa se te stopnje transformirajo skozi razli€ne vrste procesiranja
znanja (Allard 2003). Ko napredujemo od nizje stopnje k vi§ji, se veca tudi pomembnost
znanja za dosego cilja ali izvedbe dejanja, veca se tudi njegova kvaliteta. Najvi§ja stopnja,
odlocitev, je znanje, ki izraza namen za akcijo.

Obstaja pa tudi ve¢ tipov znanja. Trije primarni tipi so: deskriptivno znanje, proceduralno
znanje in sklepno (reasoning) znanje (Holsapple 2003; Allard 2003).

Deskriptivno znanje izraza stanje, ki je resni¢no, predvideno ali spekulativno. Vsebuje opise
objektov, konceptov, opise preteklosti, sedanjosti in prihodnosti in hipoteticne situacije.
Podatek in informacija sta po svoji naravi deskriptivna in sta znanilca razli¢nih napovedi,
pri¢akovanj, resitev, vpogledov, ciljev, odlocitev, definicij, shem in podobno. Deskriptivno
znanje nekateri oznacujejo z izrazom deklarativno znanje (Zack 1999) ali celo okoljsko
znanje (Bonczek in drugi 1981). Deskriptivno znanje oznacuje Allardova (2003) kot »vedeti
kaj«.

Proceduralno znanje je znanje o tem, kako kaj narediti ali kako se kaj zgodi (Zack 1999).
Proceduralno znanje je torej »vedeti kako« (Allard 2003). Sestavljeno je iz korakov
postopkov za razlicne naloge ali za razlago razlicnih dogodkov. Primeri proceduralnega
znanja vkljucujejo algoritme, strategije, akcijske nacrte, programe in metode. Tako kot
deskriptivno znanje je tudi proceduralno lahko v tacitnem ali eksplicitnem nacinu, lahko se
sprejema, izbira, generira, internalizira in eksternalizira. Proceduralno znanje lahko
uporabimo na deskriptivnem znanju in dobimo novo deskriptivno znanje (Bonczek in drugi
1981).

Sklepno znanje je tretji primarni tip znanja (Holsapple 2003), ki ga Allardova (2003)
oznacuje z »vedeti zakaj«. Primer sklepnega znanja bo dolo¢il, kakSen zakljucek bo veljal ali
katero aktivnost bo potrebno sproziti ob pojavu dolocene situacije. Ta povezava je lahko
sprozena s pomocjo logike, odnosa, analogije ali vzro€nosti. Primeri tega znanja so pravila,
politika, uredba, princip in primer. Tudi to znanje se lahko nahaja v ve¢ nacinih in je lahko
uporabljeno za generiranje novega znanja.
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Kot vidimo, se primeri teh treh tipov znanj lahko uporabijo v kreiranju novega znanja. Poleg
treh primarnih tipov, pa poznamo Se sekundarne tipe znanja: jezikovno, prilagojevalno in
predstavitveno znanje (Holsapple in Whinston 1996).

Avtorja novega upravljanja znanja sta znanje, katerega definicijo smo podali kot zadnjo v
predhodnem razdelku, razdelila na osnovi postavitve treh svetov nemskega misleca Karla
Poppra na naslednje vrste znanja (Firestone in McElroy 2003a):

e Znanje I. sveta — bioloSko znanje: testirana, ovrednotena in prezivela struktura
informacije v fizi¢nih sistemih, ki jim pomaga k prilagoditvi na okolje (kot je na
primer geneti¢no znanje - DNA zapisi, sinapti¢ne strukture, sestavljeno iz bioloSkih
struktur, uporabljenih v razvojnem in u¢nem procesu)

e Znanje II. sveta — mentalno znanje: testirana, ovrednotena in prezivela prepri¢anja o
svetu in nagnjenost k prepricanjem (v mislih). To je subjektivno znanje, ki se ga ne da
deliti, mentalno znanje, sestavljeno iz miselnih struktur, uporabljenih v ucenju,
razmisSljanju in delovanju) in

e Znanje IIl. sveta — kulturno znanje: testirane, ovrednotene in prezivele jezikovne
formulacije o svetu, ki jih lahko delimo (trditve in poltrditve, v govorni ali drugi
materialni obliki oz. kulturno znanje, uporabljeno v ucenju, razmisljanju in
delovanju).

1.4. Kreiranje organizacijskega znanja

SECI model kreiranja znanja. Poglejmo, kako znanje nastaja in si pri tem razgrnimo nekaj
pogledov avtorjev, ki so poskusali priti do eksplicitnih razlag o nastanku. Avtorja Nonaka in
Takeuchi (1995) trdita, da se novo znanje ustvarja v dveh dimenzijah kreiranja znanja:
ontoloski in epistemoloski. Ontoloska dimenzija pokriva ravni entitet, ki kreirajo znanje, kot
so raven posameznika, raven skupine, raven organizacije in medorganizacijska raven. Druga
dimenzija, epistemoloska pa se v svojem bistvu nanaSa na razlikovanje med eksplicitnim in
tacitnim znanjem.

Proces prehajanja individualnega znanja v organizacijsko znanje na nivoju tacitne in
eksplicitne komponente in na ontoloskem nivoju kreira mogocen spiralni proces, ki na
epistemoloski koordinati vsebuje spiralo Stirth nacinov interakcije znanja (Nonaka in
Takeuchi 1995). To so:

e Socializacija je proces izmenjevanja izkuSenj, ki poteka znotraj tacitnega znanja s
pomocjo aktivnosti kot so brainstorming, diskusija in debata.

o Eksternalizacija je proces artikulacije tacitnega znanja v eksplicitne koncepte v obliki
metafor, analogij, konceptov, hipotez ali modelov.

e Kombinacija je proces sistemiziranja konceptov v obstoje¢ sistem znanja.

e Internalizacija je proces poosebljanja eksplicitnega znanja v tacitno znanje (learning
by doing).
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Kreiranje organizacijskega znanja pomeni neprestano dinami¢no interakcijo med tacitnim in
ekplicitnim znanjem. Ta interakcija se oblikuje z zamenjavo med zgornjimi Stirimi razli¢énimi
oblikami konverzije znanja, ki jih sprozajo razli¢ni spodbujevalci.

Zacnimo z ontolosko dimenzijo. V cisto strogem pogledu znanje ustvarjajo posamezniki.
Organizacija ne more kreirati znanja brez posameznikov. Organizacija podpira kreativne
posameznike ali jim ponuja ustrezen kontekst, da lahko znanje kreirajo. Kreiranje
organizacijskega znanja naj bo torej razumljeno kot proces, ki organizacijsko pospesSuje in
ojaca znanje, ki ga ustvarijo posamezniki in ga kristalizira v del mreZe znanja v organizaciji.

Kot smo ze omenili, organizacijsko znanje ne more nastati samo po sebi. Tacitno znanje
posameznikov je osnova kreiranja organizacijskega znanja. Zato mora organizacija
mobilizirati to znanje, ki se akumulira na individualni ravni in ga kristalizirati na drugi, visji
ravni.

EPISTEMOLOSIKI WIDIK

Eksplicit
Znanje

00

Thanje

Pozameznik Skupina Organizacija Skupina organizacij

. . ONTOLOS K] WIDIK
Favni znanja

Slika 1.1: Spirala kreiranja znanja na epistemoloski in ontoloski dimenziji (Vir: Nonaka, Takeuchi,
1995)

Na ontoloski ravni se tako hkrati dogaja drug spiralni proces, ki skupaj s procesom prehajanja
znanja na epistemoloski ravni kreira znanje (Slika 1.1). Za kreacijo organizacijskega znanja se
mora zbrano individualno tacitno znanje socializirati z drugimi ¢lani in tako ustvariti novo
spiralo kreiranja organizacijskega znanja (Nonaka in Takeuchi, 1995).

Da bi se organizacijsko znanje lahko kreiralo, mora organizacija ponuditi primeren kontekst,
ki pospesuje interakcijo skupnih aktivnosti, akumulacijo in kreiranje znanja na individualni
ravni. Za tak kontekst obstaja pet pogojev, ki na organizacijski ravni podpirajo spiralo
kreiranja znanja in gradijo prostor (Nonaka ga imenuje BA) in ga polnijo z energijo (Nonaka,
Toyama in Byosiere 2001; Nonaka in Takeuchi, 1995): namen, avtonomija, fluktuacija in
kreativni kaos, redundanca in raznolikost potreb.

Proces kreiranja znanja, ki vsebuje vse Stiri naCine konverzije znanja in poteka pod
navedenimi pogoji, se odvija integrirano v petih fazah: deljenju tacitnega znanja, kreiranju
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konceptov, v njihovem upravi¢evanju, izgradnji prototipa in nato v prehajanju znanja
med posameznimi ravnmi (Nonaka in Takeuchi 1995)(Slika 1.2).

Pogoji
[ A R P e A T o Nginen: = ===00 [Fsss i deesrsiemiteisSaesii i sematy
Axtonomija
Fluktuacija in kreativni kaos

Tacit znanje Redundanca Explicit znanje
w Raznolikost zahtev w
arganizaciji arganizaciji

Socializacia Eksternalizacija ombinacija

e FPrehajanie
ﬁ%l]:engji Kreiranje Upraviéevanje Izdelava zhnanja med
konceptoy arhetipa
\Qanja ) konceptow B ranfney/l

Internalizacija

Slika 1.2: Organizacijsko ustvarjanje znanja (Vir: Nonaka, Takeuchi, 1995)

Kreiranje organizacijskega znanja se torej dogaja, ko vsi S§tiri nacini interakcije znanja
oblikujejo kontinuiran cikel, ki ga sprozajo aktivnosti, kot so deljenje tacitnega znanja,
kreiranje konceptov, upravi¢evanje konceptov, izdelava arhetipov in prehajanje med ravnemi
znanj na vi§jo raven. K temu sodijo medsebojno sodelovanje in vplivanje v skupini, dialogi,
metafore, koordinacije, dokumentiranje, eksperimentiranje in u¢enje z delom (learning by
doing). Lahko si predstavljamo vzpenjajo¢ se spiralni proces iz ravni posameznika, preko
skupinske ravni na organizacijsko raven in v€asih celo na medorganizacijsko raven.

Cikel zorenja znanja. Suzie Allard izhaja iz zgornje predstavitve in trdi, da je kreiranje
znanja lahko sprozeno slu¢ajno ali namensko (Allard 2003). Znanje v tacitnem, eksplicitnem
in kulturnem nacinu in deskriptivnega, proceduralnega in vzro¢nega tipa se lahko uporabi pri
kreiranju novega znanja na dva nacina: da ga odkrijemo ali izvedemo. Allardova (2003)
razlaga kreiranje znanja s pomocjo cikla zorenja znanja, ki obsega Stiri stopnje in povzema
iz del Boisota (1998) in Nonake in Takeuchija (1995). Znanje v svojem nastajanju pricne v
prvi stopnji, ki jo Allardova, prav tako pa tudi Shukla (1997), imenujeta :
- odkrito znanje. Ta faza se za¢ne, ko neka ideja, potreba ali moznost vodi k
ustvarjanju novega znanja. Na tej stopnji je znanje tacitno, in potem preide v
- kodificirano znanje. Tu se odkrito znanje prevede v fizicno obliko, ki pomaga, da
znanje postane uporabno. Kodifikacija je eksplicitno znanje, ker je znanje
predstavljeno s spretnostmi, dokumenti ali produkti. Nato postane
- mobilno znanje. Znanje prevzame lastno identiteto in ni ve¢ vezano na
originalnega lastnika. Tu se zacne delitev znanja in na tej stopnji lahko sistemi
upravljanja znanja dodajo najve¢ svoje vrednosti k procesu ustvarjanja znanja.
Mobilno znanje ponudi posebne izzive, lahko eksistira istoCasno na ve¢ mestih, toda
glede na okolje, v katerem se nahaja, ni nujno doloceno z enakim izrazoslovjem, zato
ni veC tako redka dobrina kot v zaCetku, obstaja lahko ve¢ verzij, kar pa je lahko
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dvorezen mec. Zaradi tega lahko postane manj natancno in pomembno je, da
identificiramo veljavne verzije. Nato postane

- nevidno znanje. Ko se znanje razsiri, postane splosno dobro. S tem izgubi svoj
poseben znacaj in postane tako prodorno, da spremeni socialno in poslovno okolje.

Allardova (2003) povzema predstavljen model kreiranja znanja s strani Nonake in Takeuchija
(1995) predvsem v delu konverzije razli¢nih nafinov znanj, hkrati pa dodaja Se dva pojma:

e Gradnjo znanja (knowledge building), tj. proces, ki se nanaSa na ravnanje
organizacije, ki kreira okolje. Slednje goji aktivnosti, ki gradijo znanje in povecuje
jedrne sposobnosti posameznikov v organizaciji v ta namen. V ta proces vkljucuje
skupno reSevanje problemov, eksperimentiranje in izdelavo prototipov, uvazanje
znanja v organizacijo iz zunanjega okolja in uporabo in integriranje novih procesov in
orodij.

e Povezovanje znanja (knowledge linking), kar pomeni uéenje povezav z drugimi
organizacijami, ki so voljne za medsebojni prenos znanja. Ta model zahteva
proucevanje in usklajevanje posebnih odnosov, delovnih kultur in operativnih na¢inov
(Allard 2003).

Genericni ples. Skladno z Nonakino dinami¢no teorijo kreiranja znanja sta Cook in Brown
(1999) povezala epistemologijo posedovanja znanja z epistemologijo uporabe in podala tezo,
da se organizacijsko znanje kreira na podlagi generi¢nega plesa med znanjem in védenjem
(knowing) (Cook in Brown 1999).

Eksplicitno, tacitno, individualno in skupinsko znanje so namre¢ le razli¢ne oblike znanja, od
katerih vsaka oblika po¢ne nekaj, kar druga ne more. Avtorja poudarjata, da je eksplicitno
znanje samo po sebi nezadostno, tacitno znanje pa je brez uporabe eksplicitnega znanja zaprto
v zanki. Posamezniki namre¢ posedujejo del tega, kar je znano o dani domeni, glavnino oz.
telo znanja pa poseduje organizacija in se formira skozi dejanja in aktivnosti, prav tako, kot se
znanje posameznika oblikuje skozi njegove aktivnosti.

Védenje (knowing) pa je epistemolosko delo, ki ga naredimo ob aktivnostih in dejanjih in je
interakcija s socialnim in psihi¢nim svetom, v tej interakciji se kot orodje uporablja znanje.
Védenje je dinami¢no, konkretno in relativno. Vzajemna igra med védenjem in znanjem lahko
generira novo znanje in nove nacine védenja v organizacijah (Cook in Brown 1999).

Znanjska sposobnost. Cetrti pogled nam ponuja Wanda Orlikowski (2002), ki se osredoto¢i
bolj na znanjsko sposobnost (knowledgeability) aktivnosti. Clovekova znanjska sposobnost
je definirana kot vrojena sposobnost znotraj sposobnosti, da gre naprej skozi rutino socialnega
zivljenja (Giddens 1984). Znanjska sposobnost oznacuje bolj delo in prakso kot pa znanje, ki
oznacuje stvari, elemente, dejstva, procese in ureditve. Orlikowskijeva podaja, da se
organizacijsko védenje kreira in preoblikuje skozi prakso. Ljudje, ki so vkljuCeni v
organizacijske prakse, reproducirajo védenje (knowing), ki je generirano v teh praksah in
skozi ¢as rekonstituirajo znanjsko sposobnost po vsebini.

Organizacijsko védenje kot sposobnost namre¢ predvideva, da jedrne kompetence
organizacije niso fiksne ali dane lastnosti, ki se nahajajo v c¢loveskih virih, finan¢nih
sredstvih, tehnoloskih izdelkih in infrastrukturi, pa¢ pa se konstituirajo v vsakodnevnem
pocetju in ustreznih praksah zaposlenih v organizaciji (Orlikowski 2002). Ta pogled védenja
v praksi je nazorno ilustrirala z metaforo dveh rok, ki riSeta druga drugo in sta hkrati risani,
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kar nakazuje, da je védenje (knowing) nenehna socialna spretnost in znanje, ki se kreira in
rekonstituira v vsakdanji praksi.

1.5. Hierarhija podatkov, informacij, znanja in modrosti

V povezavi podatkov, informacij, znanja in modrosti je najveckrat uporabljen model piramide
DIKW ( D —Data, I- Information, K-Knowledge in W-Wisdom) (slika 1.3).

V modelu so posamezne strukture predstavljene tako, da vsak visji sloj nadgrajuje spodnjega

R

Podatki so v obliki opazovanj in meritev in poleg obstoja nimajo drugega pomena. Obstajajo
lahko v uporabni ali neuporabni obliki.

Informacija je podatek z dodanim pomenom, ki vsebuje neko relacijsko povezavo. Pomen je
lahko uporaben ali pa tudi ne. Informacija daje odgovor na vprasanja »kdo/kaj/kje/ kdaj?«.

Znanje je ustrezna zbirka informacij, zbrana tako, da ima uporaben namen. Znanje je uporaba
informacije za dolo¢eno aktivnost. Znanje ponuja odgovor na vprasanje »kako?«.

Modrost je zgrajena skozi uporabo znanja, s pomoc¢jo komunikacije med uporabniki znanja
in skozi odsev. Modrost nudi odgovor na vprasanje »zakaj?« in »kdaj?«, kadar se nanasata na
aktivnosti. Modrost se ukvarja s prihodnostjo, pri ¢em uporablja preteklost.

hWodrost

/ fhanje

Informacija

/ Fodatki \

Slika 1.3: Piramidalni pogled na podatke, informacijo, znanje in modrost. (Vir: Ackoff 1989)

Sistemski teoretik in profesor organizacijskih sprememb, Russel Ackoff, vidi znotraj te
piramide Se dodaten sloj, ki je umeS¢en med znanjem in modrostjo (Ackoff 1989). To je
razumevanje. Razume ga kot kognitiven in analiti¢ni proces, pri ¢emer lahko iz obstojecega
znanja kreiramo novo znanje. Razlika med razumevanjem in znanjem, je analogna razliki med
uc¢enjem in memoriranjem. Ljudje, ki imajo sposobnost razumevanja, lahko s sintezo znanja
ucinkovito delujejo, ker gradijo na danih informacijah, znanju in razumevanju.
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Bellingerjev pristop. Gene Bellinger (Bellinger in drugi 2004) pa je Ackoffovo
»razumevanje« vgradil v prvotno hierarhijo kot povezavo med sloji in sicer tako, da je prehod
iz sloja podatkov v sloj informacij povezal z razumevanjem odnosov, prehod iz informacij v
znanje z razumevanjem vzorcev in prehod iz znanja v modrost z razumevanjem principov
(Slikal. 4).

povezanost rmodrost
razurmevanje
principaoy
Znanje
razumevanje
WZOrcey
infarmacije
razurmevanje
odnosaoy
podatki B razumevanje

Slika 1.4: Bellingerjev pogled na hierarhijo podatkov, informacij, znanja in modrosti (Vir: Bellinger in
drugi, 2004).

Obrnjena piramida. V zadnjem Casu pa se postavljena struktura postavlja pod vprasaj (Syed
in Shah 2006). Osnovna ideja je predpostavljala, da so podatki manj od informacije in da je
informacija manj od znanja. Se ve¢. Predpostavljeno je tudi, da potrebujemo najprej podatke,
preden lahko ustvarimo informacijo in Sele nato, ko ze imamo informacijo, se lahko pojavi
znanje. Podatki so predstavljeni kot preprosta, surova in izolirana dejstva. Ko jih postavimo v
kontekst in strukturo, se pojavi informacija. Ko damo informaciji pomen s tem, ko jo
interpretiramo, informacija postane znanje. Na tej tocki lahko nasa zavest procesira ta dejstva
in na primer predpostavlja bodode posledice dejanj ali sprejema dolodene zakljucke. Cloveski
um uporablja znanje kot orodje za izbiro med razlinimi alternativami, zato njegovo
obnasanje postane inteligentno in konc¢no, kadar inteligentno obnasanje vodijo vrednote in
prepricanja; lahko recemo, da obnaSanje temelji na modrosti. Torej izrazi »podatek,
»informacija«, »znanje« in »modrost« Se vedno predstavljajo neko zaporedje na lestvici, ki pa
je ne smemo videti kot linearno lestvico z enakimi intervali.

Pojavljajo se celo trditve (Syed in Shah 2006), da bi morala biti hierarhija teh pojmov
postavljena ravno obrnjeno zaradi naslednje razlage: podatki se lahko pojavijo na koncu in le
takrat, kadar imamo na voljo znanje in informacijo. Izolirani ko$cki preprostih dejstev sami
po sebi ne morejo obstajati, ¢e jih ni ustvaril nekdo, ki je uporabljal pri tem svoje znanje.
Podatki lahko nastanejo le, €e je najprej postavljena smiselna struktura in kasneje uporabljena
za predstavitev informacije. Podatek tako ne postane informacija Sele nato, ko mu dodamo
pomen. Celo nasprotno: podatek je kreiran iz informacije s tem, ko informacijo vlozimo v
predhodno definirano strukturo, ki popolnoma definira njen smisel (Syed in Shah 2006). Tudi
Davenport in Prusak (1998) sta ugotovila, da »znanje ni niti informacija, niti podatek, ceprav
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je povezano z obojim« in zmeda nastaja, ker se v€asih ne zavedamo dovolj, da obstaja znatna
razlika med podatki, informacijo in znanjem.

Podrta hierarhija. Tudi Joseph Firestone (2006), eden od obeh avtorjev novega upravljanja
znanja, je v svojem razmisljanju o tem, kaj je znanje, prisel do zakljucka, da osnovna
piramidna postavitev teh izrazov ne drzi. V svojih dolgoletnih izkuSnjah se je sreceval s
podatki iz razli¢nih podrocij, in se z definicijo o podatkih kot zaporedju ¢rk ali znakov, ki
nimajo vsebine, ne strinja. Trdi, da imajo podatki vsebino in predstavljajo kulturno
informacijo. Znotraj te kulturne informacije je tisti del, ki je prestal oziroma prezivel nase
preizkuse, kulturno znanje. Podal pa je razlikovanje med dvema tipoma informacij:
strukturirano in nestrukturirano. Podatki so primer strukturirane informacije. Po svoji naravi
je informacija kulturna in smiselna le v kontekstu teoreti¢nih okvirov in predpostavk. Podatki
v tem smislu nimajo mentalnega znacaja.

Tako kot razlikuje tri tipe znanja, razlikuje tri tipe informacije: biolosko, mentalno in
kulturno. Znanja pa ne pojmuje kot nadgradnjo informacije za delovanje, pa¢ pa tisto
informacijo, ki je prestala oz. prezivela nasSe testiranje in ovrednotenje s pomocjo meta trditev
(pojmi bodo bolj obrazloZeni v razdelku o Zivljenjskem ciklu znanja). O modrosti razmislja
kot o kvalitetnem znanju na podro¢ju odloc¢itvenih modelov. Imeti modrost pomeni imeti
odlocitveni model, ki ima najmanjSe mozno tveganje zmotljivosti, ker kot kriterije upoSteva
resnicnost, verjetnost in vrednote. S tem, ko se ucimo, kako izdelati boljSe odlocitvene
modele in zmanjSati tveganje, se u¢imo tudi kako »delati« modrost (Firestone 2006).

Firestone podira osnovni hierarhi¢ni pogled na podatke, informacije, znanje in modrost.
Podatki in znanje so narejeni iz predhodno obstojece informacije, kar pomeni da so »samo
informacije«, podatki, znanje in problemi uporabljeni v Zivljenjskem ciklu znanja, da bi
proizvedli Se ve¢ informacije, vklju¢no z novim znanjem. S tem navaja, da opustimo klasicni
pogled na piramidno strukturo in se preusmerimo v pogled Zivljenjskega cikla znanja, ki si ga
bomo podrobneje pogledali v naslednjem poglavju (Slika 1.5).

Informacija —|

Znanje

Fodatek

Samo informacija

Prablem Zivijenjski cikel znanja

Slika 1.5: Prehod iz piramidnega pogleda na pogled zZivljenjskega cikla znanja (Vir: Firestone 2006)
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1.6. Psiholoski pogled na organizacijsko ucenje

Ker se znanje kreira in raste s zbiranjem, je vezano na preteklost. Kot vir za ravnanje v
prihodnosti jemljemo torej snov iz preteklosti. Da bi lazje razumeli, kaj vzpodbuja kreiranje
znanja in zeljo po ucenju, je prav, da poznamo tudi psiholoski pogled na organizacijsko
ucenje, ki je zgodovinsko obelezen. Poznati pa moramo tudi sprozilce organizacijskega
ucenja, zato bomo v naslednjem razdelku podrobneje pogledali enega od njih, spremembe v
socialno ekonomskih vrednotah.

Termin organizacijsko ucenje izvira iz analogije, da je organizacija ciljno organizirana
socialna struktura, ki ima sposobnost ucenja, prav tako kot jo ima organizem. Ko se spopada z
demografske spremembe, mora imeti Siroke kompetence in tudi sposobnost pridobivanja
vedno novega znanja. Psihologi so preucevali sposobnost individualnega ucenja na zivalih in
ljudeh in so se osredotocali na fenomen ucenja in spomina. Pri organizacijskem ucenju pa so
izhajali iz analogije individualnega ucenja, hkrati pa so individualno ucenje postavili za
osnovo organizacijskemu.

V literaturi o organizacijskem ucenju lahko najdemo tri osnovne koncepte: ucenje, spomin in
znanje, ki so bili prvotno uporabljeni za individualne procese. Razlika med njimi je lahko
pojasnjena s tri delnim zaporedjem: pridobivanjem, kodiranjem in ponovnim priklicem
informacije. UCenje se osredotoca na procese v okviru pridobivanja novega obnasanja,
medtem ko koncept spomina oz. procesiranja informacije zadeva shranjevanje in ponoven
priklic informacije. Koncept znanja pa ima opraviti z vsebino informacije in njegovo
spontano in primerno uporabo (Maier, Prange in Rosenstiel 2001).

Najbolj znane teorije obnaSanja temeljijo na konceptih teorij klasi¢nega pogojnega
obnasanja in instrumentalnega ucenja. Pri prvi teoriji, ki jo je zasnoval Ivan Pavlov, je
novo obnasanje posledica zveze med drazljajem in reakcijo, pri instrumentalnem ucenju pa
med reakcijo in posledicami. Kot primer za klasicno pogojno obnaSanje lahko navedemo
pogost primer (tudi izrazit v drzavni upravi), ko imajo zaposleni izrazit strah pred svojimi
nadrejenim, ki ga lahko izzove Ze njegov glas ali glas njegove tajnice in oba drazljaja med
seboj povezejo (Rosenstiel 2000).

Pri instrumentalnem ucenju gre za oblikovanje asociacije med odzivom in posledicami.
Teorijo o instrumentalnem ucenju je zasnoval behaviorist E.L.Thorndike v istem Casu kot
Pavlov, kasneje pa jo je radikalni behaviorist B.F.Skinner ponovno formuliral (Schwartz
1989). Pri instrumentalnem ucenju gre za to, da organizem veckrat poskusa doseci svoj
namen in je v dolo¢enih nacinih obnaSanja pozitivno spodbujen ali nagrajen, kar ga v
prihodnosti navaja na ta tip obnasanja. Ce posku$amo najti tak primer obnaSanja v
organizaciji, si lahko predstavljamo zaposlenega, ki navadno daje nepremisljene spontane
ideje, ker ga predpostavljeni zasipa s pozornostjo. Ce pa se izkaze potreba po bolj
premi$ljenih idejah, se mora najprej spremeniti vedenje predpostavljenega, ki mora
zaposlenemu izkazati pozornost le, ¢e pokaze zeleno obnaSanje, drugace bo nezazeleno
obnasanje narascalo. Torej so pohvale, nagrade in place le nekaj teh pozitivnih posledic, ki se
uporabljajo, da bi pospesevale in oblikovale zazeleno obnasSanje zaposlenih. Skozi ta dva
nacina vedno spremljamo le Zeleno ciljno obnasanje in ga ali stimuliramo ali izkuSamo
njegove posledice. Z njima lahko to obnasanje pospeSimo oz. poveCamo verjetnost
pojavljanja.
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Socialno uéenje pa je zasnovano na principu individualnega uc¢enja z opazovanjem obnasanja
in izkusnje, kjer posameznik lahko vidi vzornika oz. model, ki je nagrajen za svoje obnasanje
(Bandura 1977). Pri tem ve, da je zazeleno obnaSanje nagrajeno, vzornik je sprejet kot
pozitiven, je podoben opazovalcu in njegovo obnaSanje je mo¢ posnemati. V organizaciji je
veliko takih modelov, ki jih je mo¢ posnemati, in ki tudi omogocijo posamezniku, da se nauci,
kaj organizacija oznaCuje kot zazeleno ali nezazeleno obnaSanje. Bistri usluzbenec, ki
velikokrat kritizira odlocitve, ki jih sprejmejo vodilni usluzbenci in je zato posledicno
odpuscen, je tipicni opozorilni model pred odprtim izrazanjem svojega mnenja.

Posameznik se lahko nauci obnasanja na razlicne nacine, ki se veckrat medsebojno
dopolnjujejo in oblikujejo nove vzorce obnasanja v Zivljenjskih situacijah.

Spomin je povezan z nacinom, kako je zunanja informacija kodirana, shranjena in priklicana
iz spomina (Anderson 1990). Kodiranje vsebuje procese percepcije in interpretacije, ki
spremenita zunanji drazljaj v njegovo kognitivno predstavo. Hkrati so del procesa tudi
obstojeCe znanje in predhodne izkusnje. ObstojeCe znanje je shranjeno v obliki shem ali
scenarijev, ki se v socialnem kontekstu v interakciji z drugimi pretvorijo v stereotipe.
Shranjevanje se nanasa na nacin, s katerim kodirane kognitivne predstave shranimo v spomin,
ki je semantiéno organiziran. Studije so dokazale, da je razlika med znanjem strokovnjakov in
zacetnikov na podrocjih znanja kot so Sah, fizika in racunalniSko programiranje, ne le v
vecjem znanju, ampak tudi v boljsi organizaciji tega znanja v spominu (npr. Ericsson 1996;
Glaser in Chi, 1988). Priklic informacije iz spomina predstavlja priklic kognitivne predstave,
ki je upravljana s shemo. Shranjevanje informacije je ekonomi¢no: shranimo le pomembne
vidike. Dodatne lastnosti so kasneje rekonstruirane pri priklicu odvisno od obstojec¢e sheme in
mreze pojmov.

V kognitivni psihologiji razlikujejo med deklarativnim in proceduralnim znanjem.
Deklarativno znanje predstavlja »vedeti kaj« in je sestavljeno iz dejstev kot so podatki,
zaporedja postopkov ali podrobnosti s podro¢ja odgovornosti zaposlenega v organizaciji.
Zaposleni se zavedajo tega znanja in so o teh dejstvih sposobni porocati. Proceduralno znanje
pa predstavlja »vedeti kako« in je znanje, ki temelji na dejanjih in predstavlja izvrSitev
sposobnosti kot so voznja avtomobila, pisanje ¢lanka ali uporaba Worda na racunalniku.
Velikokrat se ljudje tega znanja ne zavedajo. Obe vrsti znanja se pogosto dopolnjujeta.

Teorije ucenja pri razlagi obnaSanja predpostavljajo, da so odgovori okolja vefinoma
konsistentni. V resni¢nem Zzivljenju pa so ljudje pogosto soofeni s popolnoma
nestrukturiranimi situacijami, v katerih delajo zakljuke in vzrocne povezave iz trenutnih
informacij, velikokrat brez koristne povratne informacije. V pomanjkanju povratne
informacije uporabijo svoje zaklju¢ke in vzrotne povezave kot splosna pravila. Ta nacin
ucenja se imenuje induktivno uclenje (Anderson 1995): mehanik lahko na podlagi
dolocenega zvoka predvidi, da ima stroj doloceno okvaro, prav tako lahko zdravnik na
podlagi simptoma doloci diagnozo.

Ucenje je pogojeno s Stevilnimi faktorji. Otroci v Soli zanejo s posebnimi aktivnostmi za
ucenje kot so ponavljanje na pamet in reSevanje domacih nalog. To obnasanje je osnovni del
namenskega ucenja. Pogostost tega obnaSanja in osnovna pripravljenost sta odvisni od
motivacije posameznika.
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Motivacija je stanje, v katerem posameznik usmerja svoje aktivnosti k zazelenemu cilju in se
nanaSa na zacetek, intenzivnost in vztrajnost aktivnosti. Glavno pravilo teorije postavljanja
ciljev (Locke in Latham 1990) je, da tezavnost in natanc¢no dolocen cilj vodi k visoki
angaziranosti in bolj$i uspeSnosti v nasprotju z aktivnostmi brez dolocenih ciljev, ki vodijo k
slabsi uspesnosti. Ta teorija pomaga razjasniti tudi motivacijo pri ucenju. Postavljanje tezko
dosegljivih ciljev poveca uspeh pri ucenju, ker vodi posameznikovo pozornost na vsebino, ki
je relevantna za cilje in tesno povezana z njegovimi napori pri doseganju visokega cilja.

Obstoj ciljev je tudi pomemben element teorije samoucinkovitosti (Bandura 1997), ki pravi,
da ljudje sami dolocajo organizacijo in izvrSitev svojih aktivnosti pri doseganju ciljev glede
na presojo lastnih sposobnosti. Zaznavanje lastnih sposobnosti vpliva na dolocanje ravni cilja,
njihove zavezanosti k cilju, izbiro strategij za dosego cilja in stopnji truda, ki ga bodo v ta
namen vlozili.

Poglejmo Se vplive zgornjih konceptov na organizacijsko ucenje (Maier, Prange in Rosenstiel
2001):

- Ucenje ni vedno namerno. V mnogih primerih je lahko nenamerno, posebno kadar pride
do spremenjenih pogojev, kar velja podobno za organizacijo.

- Posamezniki se ucijo iz modelov. Podobno je pri organizacijah, kjer s pomocjo
benchmarkinga primerjajo podobne organizacije in se ucijo od njih.

- Predhodno znanje je vedno pomembno in v¢asih varljivo. ObstojeCe znanje je velikokrat
okvir za interpretacijo novega znanja. BoljSa strukturiranost obstojeega znanja ponuja
boljSe moznosti osvajanja novega znanja in njegove uporabe v primerni situaciji.
Predhodno znanje predstavlja tako »absorpcijsko sposobnost« organizacije, da pretvori
novo znanje v output organizacije. Na dolgi rok pa lahko visoko strokovno znanje na
domacem podrocju zavira sprejem nove informacije, ucenje in uspesnost.

- UCcenje je posledica vzrocnega sklepanja. Posamezniki v organizacijah v dolocenih
situacijah postavijo pravila. Ta ista pravila, uporabljena v spremenjeni situaciji, pa lahko
pripeljejo do napacnih odlocitev in nepravilnih dejanj. V tem primeru ucenje ni pozitiven
izid. Samo sistemati¢cna uporaba in uporaba povratne informacije lahko nenehno
kontrolira pravila potem, ko so ze bila postavljena. Sitkin (1992) je v okviru
organizacijskega ucenja svetoval bolj drzen pristop k managementu odloc¢anja,
eksperimentalni pristop, ki bi dovoljeval managementu delati strateSke in inteligentne
napake, ki bi pomagale odkrivati in popravljati napacna pravila.

- Ucenje je motivirano obnaSanje. Za doseganje visoko specializiranih ciljev je posebno
pomembna visoka motiviranost.

1.7. Sprememba v socialno-ekonomskih vrednotah kot sproZilec organizacijskega ucenja

V vecini modelov organizacijskega ucenja je podano, da organizacijsko u€enje sprozajo
spremembe v zunanjem okolju organizacije. Ker pa postaja okolje ¢edalje bolj burno, je
pomembno, kako razli¢ni elementi teh sprememb vplivajo na ucenje. V mnogih deZelah
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prevladujejo v tem kontekstu socialno-ekonomske vrednote, v posameznih primerih pa
razli¢na socialna gibanja pripravijo razlicne oblike pritiskov na organizacije, ki se morajo
soocati z njimi. Prav tako pa bi bilo napacno razumeti spremembe v zunanjem okolju kot
sprozilec, na katerega se organizacije le pasivno odzivajo, kajti razvoj se lahko dogaja le v
organizacijah, v katerih je upravljanje znanja aktiven proces. Zapletena soodvisnost med
eksternimi sprozilci in notranjimi organizacijskimi u¢nimi procesi je posebno ocitna v pogojih
izrazitih sprememb, kot so na primer tranzicijski procesi v bivsih socialisticnih evropskih
drzavah (Von Rosenstiel in Koch 2001).

Po definiciji naj bi organizacijsko ucenje potekalo znotraj organizacije, pa je v resnici ucenje
in kreiranje znanja sprozeno, oblikovano in uokvirjeno s socialnim ustrojem organizacije, kjer
poteka organizacijsko ucenje. Sestava in struktura vlog, interesov in prevladovanje razlicnih
organizacijskih elementov, oddelkov, hierarhi¢nih elementov poraja razlicne paradokse in
napetosti, ki razlicno dinami¢no vplivajo na procese ucenja, so povezani s cloveSkim
zaznavanjem socialne identitete in custvi in pospeSujejo ali zavirajo ucenje. Zato
organizacijam velikokrat ne uspe uliti se iz lastnih neuspehov ali pomembnih uspehov,
dostikrat pa je za pravilno umescanje le-teh potreben zadosten ¢as. V praksi velikokrat
podcenjujemo cas, potreben za ucinkovito organizacijsko ucenje.

Organizacijsko ucenje je vitalni proces, s katerim se organizacije prilagodijo na svoje
socialno, politicno in ekonomsko okolje. Poseben primer te spremembe je organizacijsko
ucenje, ki je sproZeno s premikom v socio-ekonomskih vrednotah. Tu lahko ucenje
preu¢ujemo na dveh ravneh: kot direktno prilagoditev obnaSanja in kot razvoj osnovnih
strategij ucenja in adaptacije (Argyris in Schén 1978).

Predpostavimo lahko, da so razlicne kulture in druzbe zaznamovane s skupnimi socio-
ekonomskimi vrednotami, ki predstavljajo osnovo za delovanje ljudi in politicnih in
ekonomskih institucij. Druzbene vrednote so vodnik za aktivnosti in viden izraz druzbene
kulture. Teoretiki so definirali vrednote kot koncepte prepricanja, ki vodijo k Zelenemu
obnasanju ali ciljem (Rokeach 1973), in kot zavestne, kognitivne predstave osnovnih
¢loveskih potreb (Schwartz in Bilsky 1990). Vrednote niso vezane na specifi¢ne situacije in
dogodke, ampak se kristalizirajo v odnosu, ki ga imamo do stvari. Vrednote ne vodijo le
posameznika, ampak oznacujejo celotno druzbo. Aktivnosti, ki se jih lotevajo posamezniki v
dolocenih situacijah, pa niso determinirane le z vrednotami tega posameznika, ampak s
tehtanjem med njegovimi vrednotami in mnogimi drugimi vrednotami. Na clovesko
obnasanje pa vplivajo Stevilni dejavniki in ne le vrednote.

Sprememba vrednot se nanasa na spremembo sploSne vrednostne orientacije v druzbi. V
raziskavah so spremembe vrednot izrazene v spremenjenih rezultatih anketiranih in so
relevantne za obnaSanje. Raziskovalci se orientirajo na skupino ljudi in spremembo i$¢ejo
vselej v ponovitvah te raziskave na dolo¢ene intervale, longitudinalno. Vrednostna
orientiranost skupine ljudi, ki so na nek nacin pomembni za organizacijo, vpliva na njihovo
obnasanje do organizacije. Obstajata dva glavna pristopa za oceno spremembe vrednot: eden s
strani ¢lanov organizacije in drugi s strani trga. Za ilustracijo podajmo primer Nemcije. kjer je
v devetdesetih letih obstajala klasi¢na polarizacija med skupino ljudi s tradicionalnimi,
klasiénimi vrednotami in skupino ljudi z vrednotami individualizma in samorazvoja
(Gensicke 1999). Izoblikovala pa se je tretja skupina ljudi, ki je kombinirala hedonisti¢ne in
materialisti€ne vrednote obeh prejSnjih skupin. Slednja je dosegla izrazit razvoj, ker je zajela
vecino mlajSe populacije. Sprememba v socio-ekonomskih vrednotah se je odrazala v
povecani potrebi po osebni avtonomiji in povezavi med spodbudami in notranje motiviranimi

36



aktivnostmi predvsem na delovnem podrocju (Klages 1999). Osnovni trend je postala osebna
odgovornost. Osebna odgovornost kombinira individualni element samodoloCenosti z
odgovornostjo posameznika za dejanja v druzbenem kontekstu.

Nedavne raziskave so odkrile, da je sprememba vrednot povezana tudi z radikalnimi socio-
politiénimi spremembami, kot so na primer zruSitev socialisti¢énih sistemov v prej$njih
socialisticnih drzavah v vzhodnoevropskih drzavah (Gensicke 1995; 1996). In ¢e socio-
politicne spremembe vplivajo na spremembo vrednot druzbe, kako le-ta vpliva na
organizacije?

Med organizacijami in druzbo obstajajo pregrade, ki morajo biti prepustne, da bi spremembe
vrednot v druzbi lahko wvplivale na spremembe v organizaciji in postale sprozilec
organizacijskega ucenja. Informacija iz socio-ekonomskega okolja lahko pronica vanjo preko
dveh poti: notranjih virov, ki jih predstavljajo zaposleni, ali zunanjih virov kot so kupci,
dobavitelji, publikacije ali druge institucije. Najpomembneje pri vsem skupaj je, da je ta
informacija v organizaciji dostopna. Vsi ti viri se lahko uporabijo nesistemati¢no (na primer
na posameznikovo pobudo) ali sistematicno (z vzpostavitvijo posebnih funkcij) (Von
Rosenstiel in Koch 2001). V primeru individualne iniciative najveckrat pomislimo na vodje
z vizijo ali ljudi na visokih polozajih, ki vidijo dale¢ v prihodnost. Freimuth (1997) trdi, da so
take vrste ljudje zelo redki, kajti vodilni usluZzbenci najveckrat zasledujejo kratkorocno
perspektivo uspeha, v kateri lahko svoje napore najlazje optimirajo, manj pa dolgorocen
razvoj organizacije, zato so njihova dojemanja sprememb vefinoma nesistemati¢na in bolj
naklju¢ne narave. Sveze ideje in nove perspektive, ki se razlikujejo od veCinskega misljenja,
lahko delujejo kot motorji sprememb. Freimuth (1997) jih deli v tri tipe: »podjetnike«, ki so
drzni v inovacijah in doseganju svojih vizij, »mislece«, ki imajo visoko intelektualno
sposobnost multidisciplinarnega razmisljanja in so usmerjeni v prihodnost in na »vratarje,
ki imajo dober stik z organizacijskim okoljem in notranje kompetence, s katerimi lahko
spremembe spodbujajo in jih naredijo prebavljive za organizacijo. Organizacije pa se lahko
ucijo tudi s pogostim sodelovanjem z eksternimi ljudmi, katerih znanje in izkuSnje so
druga¢ne od zaposlenih v organizaciji, kljub temu pa poznajo osnovne karakteristike
organizacije. Tu so mi$ljene osebe in institucije kot so univerze, raziskovalni instituti, razna
zdruzenja in svetovalne druzbe.

V organizaciji sami pa je na razpolago interno znanje o druzbenih vrednotah, ki se razlikujejo
od operativnih vrednot organizacije (Nonaka in Takeuchi 1995; Davenport in Prusak 1998). V
principu imajo to znanje zaposleni, ker so poleg svoje delovne funkcije sami del druzbe, v
kateri zivijo. Posledica tega je, da management v manj$i meri predstavlja vir znanja o
druzbenih vrednotah kot ostali zaposleni in tako je ta funkcija povezovanja organizacije z
zunanjim vrednostnim svetom na tistih skupinah zaposlenih, ki imajo direktne stike s kupci
0oz. z zunanjim svetom. Naloga managementa pa v tem primeru ostaja zbiranje in
strukturiranje tega znanja in priprava tega znanja kot podlago za poslovne odloc¢itve na novem
znanju. Zato mora vzpostaviti instrumente za pospesevanje razvijanja novega znanja v okviru
upravljanja znanja. Taks$ni instrumenti so lahko na primer delavnice z mladimi, inovativnimi
skupinami zaposlenih, ki Zelijo sodelovati v razvoju vrednot v druzbi, ali razlicne tehnike
scenarijev, kjer oblikujejo bodoce svetovne modele in se ukvarjajo z moznimi ucinki le teh
(Galer in van der Heijden 2001).

Kar nekaj organizacij pa ustanavlja posebne sluzbe za stike z javnostmi, ki spremljajo
politi¢ni in socialni razvoj v druzbi in pozicioniranje organizacije znotraj tega okolja. Te
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sluzbe so poosebljena sposobnost organizacij, da se organizacije lazje in manj bolece soocajo
s spremembami. Tako kot je Freimuth oznacil »vratarje« in njihovo vlogo v prenosu, postane
v teh sluzbah ta vloga namenska naloga in eksplicitna odgovornost zaposlenih.

Vpliv sprememb v druzbenih vrednotah je na organizacijsko ucenje razlicnih organizacij
razlicen zaradi stopnje obcutljivosti, s katero organizacije obcutijo te spremembe, zaradi
razli¢nih velikosti organizacij, zaradi razliCne notranje ucinkovitosti pri prepuscanju
sprememb skozi pregrade in zaradi drugih dejavnikov. Organizacije svoje aktivnosti
usmerjajo glede na lastne podlage, ki se razvijajo v daljSem c¢asu in sluzijo kot osnova za
pricakovanja, kako naj se v prihodnosti odvija uspesno poslovanje.

Socio-ekonomske vrednote so lahko neskladne, ker obstaja moznost, da se vrednote
organizacije razlikujejo od zunanjih vrednot, ali pa, da se organizacijski koncept vrednot
vodilnih skupin v organizaciji razlikuje od vrednot, katerim so te skupine v resnici zavezane.
Analogno lahko razpoznamo dva pristopa k organizacijskemu ucenju zaradi sprememb
vrednot. Organizacijsko ucenje je lahko usmerjeno k vrednotam organizacije in njihovim
spremembam ali k potrebnemu znanju o druzbenih vrednotah, njihovem prevzemu in uporabi.
To vsebino nosi koorporativna kultura, ki je koncept z veliko plastmi, med drugim tudi
stopnjo zavestnih vrednot, ki si jih deli velika vecina pripadnikov organizacije (Schein 1985).
Socio-ekonomske vrednote niso identi¢ne s celotnim spektrom vrednot, ki gradi korporativno
kulturo in vsebuje tudi norme in ideologije, pac¢ pa so njen sestavni del. Ker korporacijska
kultura temelji na konsenzu vrednot, sprememba vrednot direktno vpliva nanjo.

Spremembe v kulturi pa potekajo zelo pocasi, ker se zaposleni vefinoma ne zavedajo
implicitnih podmen in vrednot organizacijske kulture in ne izkazujejo potreb po spremembah
na organizacijski ravni. Korporativna kultura in notranje vrednote pa se lahko namensko
spremenijo, da bi uskladile ali prenovile organizacijski konsenz o vrednotah. Tako lahko
organizacijska kultura sluzi kot koordinator ciljev in integrator in motivator zaposlenih z
zavestnim razvojem organizacijskih vrednot in norm v koraku s spremembami v druzbi kot
celoti (Barth 1998). Vrednote, ki so bile prenesene v organizacijo skozi daljSe obdobje, in
sprejete kot temelj njene korporativne kulture, so vgrajene v izdelke in rituale. V
organizacijah se take materializirane vrednote odrazajo v delovnih aranzmajih, delitvi dela,
proizvodnih procesih in na¢inih nadzora. Te strukture prevevajo vrednote kot so tocnost, trdo
delo, skromnost in druge vrednote, vezane na obcutek dolznosti (Klages 1984). V danasnjem
casu se te vrednote zdijo tuje mladim, sveze zaposlenim ljudem. Njihove vrednote so se
namre¢ preusmerile na osebno odgovornost in samorazvoj kot posledica spremembe v
druZzbenih vrednotah (Klages 1999). Kadrovska politika se zato Ze dalj ¢asa ubada z vplivi
sprememb vrednot, ko poskusa prikazati privlacne zaposlitve, ki sovpadajo z vrednotami
organizacij in druzbenimi vrednotami.

Toda, ¢e povzamemo poglavje, bi lahko rekli, da spremembo vrednot, ki se dogaja v skoraj
vseh drzavah, spremlja vzporeden razvoj organizacij. V socio-ekonomskem okolju je upadel
pomen dogovorov in avtoritete in pomen individualizma in samorazvoja nara$¢a. Nastaja
intenzivna diferenciacija in pluralizacija vrednostnih usmeritev, zato ne moremo ve¢ govoriti
o splosno sprejetih vrednotah. Osnovna smer sprememb v organizaciji je njihova odprtost k
okolju, drza, ki se izraza v konceptih kot so korporativna uspeSnost, usmerjenost h
kupcem, trgom, usmerjenost k zaposlenim in ucdenje. Na ta podrocja lahko umestimo
organizacijsko ucenje, ki je sprozeno s spremembo Vv socio-ekonomskih vrednotah.
Organizacije definirajo svoje relevantne referen¢ne skupine in se odpirajo Siroki paleti
vrednot in interesov, ki jih zaznajo v svojem okolju. Ko so v interakciji z okoljem, se ne
zanaSajo ve¢ le na konvencionalne strukture, ampak na dinami¢no ravnovesje med potrebami
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in interesi (Rousseau 1997). Ta razvoj predstavlja dejstvo, da so ucecCe se organizacije
postavljene kot normativna vizija, kot organizacije sposobne kreirati, sprejemati in prenasati
znanje in spreminjati svoje obnaSanje, ki odseva novo znanje in vpoglede (Garvin 2000).
Uspeh teh organizacij gre pripisati njihovi sposobnosti neprestanega spreminjanja v
pluralisticnem okolju in prizadevanju k samorazvoju organizacije (von Rosenstiel in Koch,
2001).
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2. Upravljanje znanja

2.1. Razvoj upravljanja znanja

Kot smo opazili pri znanju, tudi pri upravljanju znanja ni univerzalne razlage. Prav iz tega
razloga je potrebno razmisljati o upravljanju znanja v SirSem kontekstu. Na kratko receno
lahko o upravljanju znanja razmisljamo kot o procesu, preko katerega organizacije ustvarjajo
vrednost s pomocjo svojih intelektualnih in na znanju temeljecih sredstev. Zelo pogosto
ustvarjanje te vrednosti z navedenimi sredstvi pomeni njihovo razsirjanje med zaposlenimi,
med organizacijskimi enotami ali celo med organizacijami z namenom vzpostavljanja dobrih
praks.

Rojstvo upravljanja znanja v zgodnjih devetdesetih je vzklilo iz spoznanja, kako tezko se je
soocati s kompleksnostjo, naras¢ajoco konkurenco, ki so je sledile ekspanzija tehnologije in
zahteve sofisticiranih kupcev. Najprej je priSlo zavedanje o pomembnosti informacije in
znanja, potem pa nenchna pot, kako pridobiti, shraniti, integrirati, krojiti, deliti in dati v
uporabo znanje ljudem.

Od svojega pojava naprej pa se upravljanje znanja razvija in spreminja, ne glede na to, da je
razmeroma nova disciplina. Obstajajo vsaj trije razli¢ni pogledi na ta razvoj (Firestone in
McElroy, 2003a).

Tri faze upravljanja znanja. Prvega od teh pogledov razkriva Michael Konig (2002), ki v
prvi fazi razvoja upravljanja znanja vidi upravljanje znanja napajano z informacijsko
tehnologijo, internetom, dobrimi praksami in deljenjem znanja. V drugi fazi vidi poudarek na
¢loveskih virih, organizacijskem ucenju in kreiranju znanja kot konverziji med tacitnim in
eksplicitnim znanjem. Tretja faza pa je ureditev in upravljanje znanja osredotoeno na
vsebino, na taksonomsko zgradbo in uporabo in kot v prvi fazi mo¢no povezano z uporabo
informacijske tehnologije.

Tri dobe upravljanja znanja. Drugi pogled na spremembe ponuja David Snowden (2002).
Spremembe v upravljanju znanja deli na prvo dobo, kjer pomen besede znanje Se ni bil
problematicen in so bili napori usmerjeni v pravocasno posredovanje informacije ljudem, ki
so odlocali. Upravljanje znanja je bilo naslonjeno predvsem na uporabo informacijske
tehnologije. V drugi dobi se je upravljanje znanja usmerilo v konverzijo tacitnega in
eksplicitnega znanja, ki ga je navdihnil Nonakin model SECI. Ta doba se koncuje, Snowden
pa napoveduje naslednjo dobo, v kateri bo znanje pojmovano kot stvar in tok. V okviru
upravljanja znanja bo kljuéno vsebinsko, kontekstno in pripovedno upravljanje in organizacije
bodo osmisljene z uporabo kompleksnih adaptivnih sistemov.

Dve generaciji upravljanja znanja. Tretji pogled na spremembe v upravljanju znanja pa
razkriva McElroy (1999), ki prinasa generacijsko gledanje, ki smo se ga dotaknili zgoraj. Prvo
generacijo upravljanja znanja oznacuje osredotoCenje na ponudbeno stran. Upravljanje
znanja je usmerjeno v integriranje predhodno kreiranega znanja s pomocjo distribucije,
deljenja in razSirjanja znanja. Tipi¢no je povezano z razmi$ljanjem, da gre za zajemanje,
kodificiranje in razSirjanje dragocenega znanja z namenom, da bi ponudili pravo informacijo
pravim ljudem ob pravem casu. Druga generacija upravljanja znanja, ki se pojavi sredi
devetdesetih, pa ni osredotoCena le na ponudbeno stran, ki zajema razli¢ne oblike razsirjanja
znanja, ampak uposteva tudi povprasevanje oz. kreiranje znanja (Slika 2.1). Ta kombiniran
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pogled na integracijo in proizvodnjo znanja je glavna znacilnost upravljanja znanja druge
generacije. Pomembno pa je tudi spoznanje, da so organizacije prezete s fenomenom
kompleksnega adaptivnega sistema, kjer upravljanje znanja omogoca in krepi njihovo samo-
organizacijo v procesiranju znanja z namenom, da bi dosegle trajnostno inovativnost in
podporo pri prilagajanju organizacije na okolje.

Prva generacija UZ

Integraci| Froizvodnja
Znanja Znanja

ponudba LZ povprasevanje LU

. i
~/

Druga generacija UZ

Slika 2.1: Prva in druga generacija upravljanja znanja. (Vir: Firestone in McElroy, 2003a).

Konvencionalna praksa upravljanja znanja je dostikrat povezana z naslednjimi splo$nimi
frazami:
e Pomembno je pridobiti pravo informacijo in jo posredovati pravim ljudem v pravem
casu.
e Pomembno je vedeti, kar vemo.
e Zajeti in kodificirati moramo nase tacitno in eksplicitno znanje, preden odkoraka skozi
vrata.
Te fraze izrazajo obseg in vrednost upravljanja znanja in tudi njegov namen. Za vsem tem pa
ti¢i neizgovorjena predpostavka. Da dragoceno znanje, ki ga potrebujemo, ze obstaja.
Potrebno ga je le Se zajeti, ga kodificirati in ga deliti. Na podlagi te predpostavke se
upravljanje znanja zacne Sele po tem, ko je znanje Ze narejeno in se ne ukvarja z njegovo
proizvodnjo. Njegova naloga je razvijanje znanja v prakso tako, da ga razdelijo v organizaciji
posameznikom ter skupinam, ki ga potrebujejo. Ta koncept zajema upravljanje znanja, ki ga
imenujemo prva generacija upravljanja znanja. Pobudniki druge generacije pa ne
predpostavljajo obstoja znanja. Njihovo izhodis¢e temelji na staliS¢u, da je znanje nekaj, kar
proizvajamo v socialnih ¢loveskih sistemih v individualnih in skupnih procesih, te pa vodijo
dolocene zakonitosti. Na organizacijski ravni te procese najbolje opisSemo z zivljenjskimi cikli
znanja. Druga generacija upravljanja znanja obravnava proizvodnjo znanja, zato posega Se
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bolj na zacetek in se ukvarja s tem, kako znanje kreiramo, kaj motivira njegovo proizvodnjo
in kako ga prepoznamo, ko je proizvedeno. Potem pa se pridruzi vsebinam prve generacije
upravljanja znanja in se ukvarja z distribucijo, deljenjem in uporabo znanja. Druga generacija
upravljanja znanja se je razvila v ve¢ variantah, ki se lo¢ijo v dve skupini po nacinu, kako
znanje prepoznajo. Prva opredeljuje tiste, ki predpostavljajo, da so ljudje lahko prepricani o
svojem znanju in da je resnica lahko potrjena in dokazana z gotovostjo. Ta koncept smo
sreCali pri Nonaki in Takeuchiju, ki sta znanje opredelila prav z upravicenim resni¢nim
prepri¢anjem (Nonaka in Takeuchi 1995). S pomocjo tega misljenja lahko trdimo, da je tisto,
kar managerji razglasijo za znanje, resnicno znanje oz. upravi¢ena resnica. S tem je znanje
upraviceno z avtoriteto managementa, kar poudarjata avtorja v svoji knjigi The Knowledge
Creating Company - v tej organizaciji je primarna vloga najvisjega managementa oblikovanje
kriterijev upravicenosti v obliki organizacijskega namena v strategiji in viziji organizacije.

Toda tudi management se v€asih moti. In iz tega spoznanja je nastalo Novo upravljanje
znanja (TNKM — The New Knowledge Management, avtorjev Firestone in McElroy), ki ne
oporeka le avtoriteti managementa pri dolocanju resnice, marve¢ v osnovi zanika gotovost o
resnici. Izhaja iz dejstva, da smo ljudje zmotljivi in nikoli z gotovostjo ne poznamo resnice.
Naslanja se na filozofijo Karla Poppra, ki je trdil, da moramo vse znanje nenehno racionalno
preverjati in vrednotiti (Popper 1972). Novo upravljanje znanja je prevzelo pod svoje okrilje
tudi teorijo kompleksnih adaptivnih sistemov, v kateri domuje tudi samoorganiziranost.
Ucenje je tu definirano kot samoorganizirajo¢ se proces in zato je znanje, ki ga proizvajamo s
tem procesom, pojavno. Tudi proces organizacijskega ucenja in inovacijski procesi, ki jih
navadno Zelimo pospesevati, so v organizaciji Ze prisotni. Zene jih notranja motivacijska sila
in napajajo notranji interesi in motivacije ¢lanov organizacije, ki se trudijo reSevati probleme
in se uciti, ne da bi jih spodbujali od zunaj. Lahko pa okrepimo procese ucenja tako, da jih
podpremo. To je glavni smisel upravljanja znanja in to podporo predstavlja Zivljenjski cikel
znanja (McElroy 2003a).

2.2. Zivljenjski cikel znanja in mesto upravljanja znanja v procesih organizacije

Zivljenjski cikel znanja. Zivljenjski cikel znanja (KLC — Knowledge Life Cycle) je
genericni pogled na samo-organiziran vzorec, ki ga ljudje tvorijo v organizaciji, ko se
vkljuéujejo v uéenje in reSevanje problemov. Zivljenjski cikel znanja je odraz socialnega
procesiranja znanja. Njegove korenine segajo v teorijo kompleksnih adaptivnih sistemov,
politicno znanost, epistemologijo in psihologijo. Njegov kljuc¢ni del je podproces, ki ga
imenujemo ovrednotenje trditve znanja, kjer ljudje v organizacijah nenehno preizkuSajo in
vrednotijo svoja prepric¢anja in trditve (Firestone in McElroy, 2005).

Oglejmo si Zivljenjski cikel znanja podrobneje na Sliki 2.2. in raz€lenimo njegove elemente.

e Organizacijsko znanje se v subjektivni obliki nahaja v umu posameznikov in skupin
in v objektivni obliki v zapisu ali izrazu. Oboje predstavlja distribuirano bazo
organizacijskega znanja organizacije.

e V okolju poslovnih procesov uporaba znanja rezultira v izidih poslovnih procesov,
ki nasim pri¢akovanjem ustrezajo ali pa tudi ne.

e Ustrezni izidi okrepijo uporabljeno znanje in vodijo k njegovi ponovni uporabi.
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Slika 2.2: Zivljenjski cikel znanja ( Povzeto po Firestone in McElroy, 2003)
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e Neustrezni izidi pa vodijo k prilagoditvam v obnasanju poslovnih procesov, ki
temeljijo na izbiranju obstojeCega znanja iz distribuirane baze organizacijskega
znanja. Tu se sreCamo z eno-zan¢nim uc¢enjem (Argyris in Schon 1978).

e Zaporedni neuspehi eno-zan¢nega ucenja pri pridobivanju ustreznih poslovnih izidov
zbudijo dvom ali zanikanje obstojeCega znanja (odkritje problema), ki sprozi
procesiranje znanja, da bi proizvedli in integrirali novo znanje. To je dvo-zancno
ucenje (Argyris in Schon 1978).

e Oblikovanje trditve problema, ki tu nastane, je znanilec proizvodnje znanja.

e Sledi mu nova trditev znanja kot odgovor na trditev problema, z vkljucitvijo
pridobivanja informacij in individualnega in skupinskega ucenja, vse pa je pod
vplivom znanja, ki je trenutno shranjeno v distribuirani bazi organizacijskega znanja.

e Nove trditve znanja so testirane in ocenjene v vrednotenju trditev znanja, kjer so
uporabljeni raznovrstni kriteriji.

e Ovrednotenje trditve razdeli v prezZivele trditve znanja, ki so novo organizacijsko
znanje, laZne trditve znanja in dvomljive trditve znanja. Hkrati pa proizvede tudi
informacije o vsaki od teh trditev, ki jih imenujemo tudi meta-trditve (trditve o
trditvah), kar je skupaj Sest razli¢nih vrst izidov.

e Zapis vseh teh izidov, tako trditev kot njihovih meta-trditev, postane del distribuirane
baze organizacijskega znanja s pomocjo raznovrstnih nacinov integracije znanja in z
aktivnim odzivom agentov na komuniciranje in aktivnosti v integraciji znanja.

e Ko so trditve in meta-trditve integrirane v distribuirano bazo organizacijskega znanja,
so na voljo za uporabo v poslovnih procesih.

e Izkusnje, pridobljene z uporabo znanja iz baze, vzpodbudijo nove trditve in meta-
trditve glede na veljavnost znanja in njegovo vrednost. Rezultirajo¢a prepri¢anja in
trditve o izidih poslovnih procesov pa v zameno spremenijo vsebino distribuirane baze
organizacijskega znanja in doloc¢ijo njeno rast.

e Cikel se ponavlja v neskon¢nost.

Mesto upravljanja znanja v organizaciji. V organizaciji poteka hkrati tako ve¢ procesov.
Razlikovati moramo med tremi vrstami (Slika 2.3):

e Operativnimi poslovnimi procesi
e Procesi znanja
e Procesi v upravljanju znanja

Operativni poslovni procesi so za vsako organizacijo specificni in so dolofeni z njenim
namenom in delovanjem. Operativni procesi uporabljajo znanje, vendar znanja ne proizvajajo
in ga ne integrirajo. Proizvodnja znanja - proces, ki ga organizacija izvaja, da proizvaja novo
znanje - in integracija znanja, v katerem je to novo znanje posredovano posameznikom in
skupinam v organizaciji, sta dva procesa znanja. Kot je razvidno ze iz zivljenjskega cikla
znanja, sta procesa proizvodnje znanja in integracije znanja sestavljena iz ve¢ podprocesov.

Proizvodnja znanja je sestavljena iz procesov:
- pridobivanje informacij
- individualno in skupinsko ucenje

- oblikovanje trditve znanja
- ovrednotenje trditve znanja
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Integracija znanja pa je sestavljena iz procesov:

- razSirjanja znanja in informacije

- iskanja in ponovnega priklica

- deljenja znanja (predstavitev predhodno proizvedenega znanja v manjsih skupinah - peer
to peer) in

- ucenja.

- Strategije procesiranja znanja (PZ)[]
Okolje Upravljanje znanja (L] - Palitika in prawila PZ

A - Infrastrukture PZ
upravljanja ~— - Programi uéenja

zZnanja . - Inovacijski programi
| Izidi U7 j » ,
E - Poslovne strategije
s : - - Organizacijski modeli
; Procesiranje znanja (PZ j § ]
Okolje ! ja(Bz) - Paslovni procesi

procesiranja R - Strategije proizvodov

Znanja - Strategije marketinga
E Izidi PZ j—h - Strategije Cloveskih viroy
[
. ; ‘—1 - Dobigkonosnost [
Poslovni procesi (PP

Okolje - Tréni delef

: - Rast
poslovnih —— e

procesov i e j g | - Trajnostnost
! —

|Tri ravni ochnasanja v organizaciji|

Slika 2.3: Vrste procesov v organizaciji (Povzeto po Firestone in McElroy 2003a).

V procesih, ki potekajo v upravljanju znanja pa je gledano skozi Mintzbergov okvir
(Mintzberg 1973) vsebovanih vsaj devet naslednjih procesov (Firestone in McElroy 2003a):

e simbolna predstavitev

e gradnja zunanjih odnosov z ostalimi, ki prakticirajo upravljanje znanja

e vodenje

e proizvodnja znanja na ravni upravljanja znanja

integracija znanja na ravni upravljanja znanja

krizno ravnanje

spreminjanje pravil procesov znanja

pogajanje za vire s predstavniki drugih organizacijskih procesov in
razporeditev virov za procese znanja in za druge procese upravljanja znanja

Proizvodnja znanja je proces, ki se lahko pojavi tudi na tej ravni, ko znotraj procesov
upravljanja znanja nastane vrzel, zato se lahko pricne tudi v teh procesih Zivljenjski cikel
znanja, ki bo proizvedel in integriral novo znanje o tem, kako spremeniti pravila procesiranja
znanja da bi izboljsali ali pospesili pridobivanje informacij ali katerikoli drug podproces cikla.
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2.3. Definicije upravljanja znanja v organizaciji in statien in dinamicen pristop

Na spletu lahko najdemo veliko razli¢nih definicij za upravljanje znanja (Spletne definicije za
KNOWLEDGE MANAGEMENT 2006). V glavnem s tem pojmom oznacujejo zajemanje,
organiziranje in shranjevanje znanja in izkuSenj individualnih zaposlenih in skupin znotraj
organizacij in omogocanje tudi drugim zaposlenim v organizaciji, da z njim razpolagajo;
nekatere definicije pa opisujejo upravljanje znanja kot disciplino organizacije, ki podpira in
pospesuje sodelovalni in skupni pristop h kreaciji, zajemanju, organizaciji in dostopu do virov
informacij, skupaj z nezajetim tacitnim znanjem zaposlenih.

Ce Zeli organizacija na osnovi znanja dosedi ustrezno konkuren¢no prednost, je potreben
ustrezen pristop k upravljanju znanja. Proces Sirjenja znanja in informacij v organizaciji se
mora ustrezno zasnovati, spodbujati, izvajati in nadzirati. Znanje je torej potrebno
»upravljati«. Poglejmo, kako naslednji avtorji predstavljajo upravljanje znanja:

e Upravljanje znanja ustvari osnovne pogoje za organizacijsko prilagajanje,
prezivetje in kompetence v soocenju z naraS¢ajocim Stevilom nekontinuiranih
sprememb v okolju. V svojem bistvu obsega organizacijske procese, ki iScejo
sinergijsko kombinacijo mozZnosti procesiranja podatkov in informacij ter
ustvarjalnih in inovativnih sposobnosti ¢loveskih bitij (Malhotra 1998).

e Znanje je informacija z dodano vrednostjo ¢loveSkega uma. Upravljanje znanja je
proces pridobivanja, distribucije in ucinkovite uporabe znanja (Davenport in
Marchand 1999).

e Upravljanje znanja je eksplicitno in sistemati¢no upravljanje vitalnega znanja in z
njim povezanih procesov kreiranja, zbiranja, organiziranja, razprsitve, uporabe in
izkoriS¢anja. Zahteva pretvorbo osebnega znanja v skupno znanje, ki se lahko deli
po vsej organizaciji in se ustrezno uporabi (Skyrme 1999).

e Cloveski viri, informacijska tehnologija in v strateske poslovne procese vkljudene
informacije morajo biti tesno povezane z upravljanjem in delovno kulturo v
organizaciji. Sele sinteza teh klju¢nih gradnikov upravljanja znanja je pogoj za
kreiranje organizacijske sposobnosti, da izkoristi celoten potencial informacij in
znanja v organizaciji (Kalseth 1999).

e Upravljanje znanja predstavlja vsak nameren in sistemati¢en proces ali prakso
pridobivanja, zajemanja, deljenja in uporabe produktivnega znanja, kjerkoli se
nahaja, za pove€anje ucenja in uspeSnosti organizacije. Te investicije v kreiranje
organizacijskih sposobnosti ciljajo — s pomocjo razli¢nih orodij in metod - na
podporo identifikaciji, dokumentiranju, memoriranju in cirkulaciji kognitivnih
virov, uénih sposobnosti in kompetenc, ki jih posamezniki in skupine generirajo in
uporabljajo v svojem strokovnem kontekstu (Davenport in Prusak 1998).

e Upravljanje znanja je disciplina, ki se ukvarja s pospeSevanjem procesiranja
znanja (Firestone in McElroy 2003a)

Na podlagi zadnje definicije je upravljanje znanja pospeSevanje procesiranja doloCene
kategorije blaga, ki ga je tezko opazovati in z njim manipulirati in je vcasih celo neznano
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tistim, ki ga posedujejo. Pomeni izziv za organizacije, ki so drugace bolj usmerjene na
upravljanje in vrednotenje oprijemljivega kapitala. Prve sistemati¢ne raziskave so pokazale,
da je ta nova organizacijska praksa masovno razprSena znotraj privatnega sektorja in da ima
upravljanje znanja vpliv na inovacijsko in ekonomsko uspesnost organizacij, zato ga lahko
vidimo kot organizacijsko prakso, ki je mo¢no povezana tudi s splosno ekonomsko politiko
organizacij (Foray 2004).

StatiCen pristop. Upravljanje znanja je na sploSno razumljeno kot boljSi nadzor nad
kreiranjem in uporabo eksplicitnega in implicitnega znanja v vseh vrstah organizacij,
vec¢inoma v privatnem komercialnem poslovanju, pa tudi v javnem sektorju (Kuhlen 2003).
Na kratko povedano so cilji upravljanja znanja: vedeti, kaj organizacija v principu ve in dati
to znanje v uporabo pravim ljudem ob pravem casu. Kuhlen (2003) pa je postavil tudi nov
vpogled v upravljanje znanja s komunikacijske strani. Klasi¢en pogled je bil stati¢en: znanje
kreirajo posamezniki, nato je objavljeno in shranjeno v informacijskih zabojnikih (najveckrat
v knjigah, revijah, poroc€ilih, danes tudi v elektronskih oblikah, npr. bazah podatkov,
nelinearnih hipertekstih in spletnih straneh). To znanje se distribuira uporabnikom. Ta
klasi¢en pogled Kuhlen imenuje skladi§¢ni pristop k upravljanju znanja.

Dinamicen pristop. Dinamicni pristop k upravljanju znanja pa znanja in informacije ne vidi
ve¢ kot fiksnih, ampak poudarja nenehno rast in prenovo znanja in informacije v
kontinuiranem procesu izmenjave in komunikacije. Informacija ni le rezultat procesa delitve,
ki uporablja obstojeCe znanje za nove probleme (Ceprav je to Se vedno najvecji vzvod za
inovacije), marveC je tudi rezultat procesa komuniciranja. Ta pristop zato imenuje mreZni,
oziroma komunikacijski pristop k upravljanju znanja (Kuhlen 2003). Znanje in informacija
se na vseh podro¢jih vedno bolj kreirata, delita in uporabljata v kolaboraciji, kar pomeni v
sodelovanju, kjer se viri delijo z drugimi na odprt, prijazen, netekmovalen in podporen nacin.
Kolaboracija je namre¢ organizirana mrezno in ne hierarhi¢no. Mreze pa dovoljujejo vecjo
kreativnost in inovativno moc, zato ker zmanjSujejo pregrade in omejitve, ki jih predstavlja
hierarhija. MreZe pa potrebujejo koordinacijo in koordinacija je le drug izraz za upravljanje.
Kreiranje, oplemenitenje, delitev in uporabo znanja moramo upravljati. Zato komunikacijska
paradigma predstavlja velik izziv za upravljanje znanja. Znanja samega, kot notranje
kognitivne strukture ¢loveskega bitja, ne moremo upravljati, lahko pa upravljamo s procesi
njegovega kreiranja in izmenjave, posebej Se s procesi, v katere so vkljuceni akterji znanja.

2.4. Elementi upravljanja znanja

Probstov model. Probst je model upravljanja znanja predstavil kot povezane elemente
upravljanja znanja (Probst, Raub in Romhardt 1999; 2003). Upravljanje znanja je sestavljeno
iz Sestih jedrnih procesov, ki so med seboj tesno povezani in upodabljajo nastale operativne
probleme skupaj z viri znanja. V¢asih pa se pojavijo problemi, ki niso zasidrani v znanju in
strategiji organizacije. V ta namen je Probst svoj model dopolnil e z dvema elementoma: cilji
znanja in vrednotenjem znanja (Slika 2.4). Cilji znanja predstavljajo ciljne nadgrajene
sposobnosti organizacije, usmerjene v aktivnosti na razliénih ravneh upravljanja znanja.
Identifikacija znanja poskusa analizirati interne in eksterne podatke, informacije in
sposobnosti in jih opisati. Zavedanje, da kljub temu organizaciji primanjkuje dolocenega
znanja, vodi do elementa pridobitve znanja. Tu se znanje lahko dobi pri notranjih ali
zunanjih virith, tudi z novim =zaposlovanjem ali nakupom dolo¢enih produktov.
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Komplementaren element pridobitvi znanja je razvej znanja, ki je po mnenju avtorjev
realiziran le iz dobrih ekonomskih in stratesSkih razlogov. Ko je iskano znanje na voljo, ga je
potrebno razdeliti med zaposlene, ki ga potrebujejo. Delitev znanja ima torej nalogo razdeliti
pravo znanje pravi osebi ob pravem casu. Element uporaba znanja ima nalogo, da zgradi
kontekste, ki bodo uporabljivi na individualni ali skupinski ravni. Shranjevanje znanja pa
mora s ciljnim memoriranjem omogociti, da bo to znanje na razpolago tudi za prihodnjo
uporabo. Element vrednotenje znanja zakljucuje ta Probstov krog in s svojo funkcijo
ugotavlja, ali je bil cilj znanja dosezen.

Elementi upravljanja znanja
Cilji 4_ Vrednotenje
zhanja Feedback Zhanja

_______________ _ Shranjevanje

Zhanja Rl zhanja
I { el
- - |
r“n.#ﬂ" 3 k "I.-..;’|

Pridobitev =47 s ... ,ate._=%.,  Uporaba
znanja ‘?‘“"--.. :‘*... o _.___.-""!' znanja
\‘ I ; "t : )

' f:"""‘ --"'h:"h. '
o= Sy

Razvoj  “=—=—=-=r=mmma Delitev
znanja _> znanja

Slika 2.4: Elementi upravljanja znanja (Vir: Probst in drugi 1999)

Wiigov model. Karl Wiig (1999) je ta kompleksni strukturni pogled v svojem
institucionalnem ciklu evolucije znanja poenostavil na pet naslednjih stopen;:

e razvoj znanja s pomocjo ucenja, inovacij, kreativnosti in uvoza od zunaj;

e pridobivanje znanja, kjer je znanje zajeto in zadrZzano za uporabo in nadaljnje
ravnanje;

e oplemenitenje znanja, kjer je znanje organizirano, transformirano ali vkljuéeno v
pisni material ali bazo znanja in pripravljeno za uporabo;

e delitev znanja in razvoj, kjer se znanje deli na toCke aktivnosti s pomocjo
izobraZevanja, usposabljanja, avtomatiziranih sistemov znanja, ekspertnih mrez in

e vplivanje (leveraging) znanja, kjer se znanje uporabi ali kako drugace vpliva in
postane osnova za nadaljnje ucenje in inovacijo (Wiig 1999).
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Oba predstavljena modela predstavljata za Kuhlena (2003) stati¢no skladiS¢no paradigmo
upravljanja znanja, kjer se zbira obstojee znanje, se pretvarja tacitno znanje v eksplicitno s
pomocjo predstavitev in strukturiranja, kjer se znanje in podatkovne baze shranjujejo, kjer se
omogoca, da je znanje na razpolago s pomocjo tradicionalnega dostopa in je prijazno ter
sprejemljivo SirSemu krogu uporabnikov. Problem staticne paradigme vidi v tem, da je znanje
vzeto iz konteksta. Znanje se navadno kreira pod specificnimi pogoji in v specificnem
kontekstu. Kompleksnost situacij, ki so odvisne od znanja, pa je silovito narasla. Vecina
problemov za svojo reSitev zahteva kompetence in sodelovanje veC ljudi. Znanje, ki je
potrebno za njihovo resitev, navadno nekje Ze obstaja, shranjeno je lahko v elektronski obliki
ali v ¢loveskem viru. Potrebno je le zdruziti vire in strokovnjake, ki lahko povezejo obstojece
koscke znanja v nov kontekst in nov problem. To pa pomeni komunikacijski izziv (Kuhlen
2003). Upravljanje znanja v komunikacijski paradigmi ravno tako uporablja obstojece
informacijske vire in metode priklica znanja, toda poleg tega poudarja ufinke dodane
vrednosti s tem, da zdruzi ljudi z razliénimi ozadji in razli¢nimi stopnjami strokovnega
znanja. Rezultat komunikacijskega procesa je drugacen od posameznih delckov znanja, ki
se zdruzujejo skupaj v teh procesih izmenjave. Ta trditev predstavlja jedro dinamicne,
komunikacijske paradigme upravljanja znanja.

Bhattov model. V Kalsethovi definiciji upravljanja znanja v prejSnjem razdelku (Kalseth
1999) zasledimo tri osnovne elemente upravljanja znanja: uporabo informacijsko
komunikacijske tehnologije, upravljanje z informacijami in ravnanje ljudi in njihove vrednote.
Dilip Bhatt (2000), ki se ukvarja s strategijo upravljanja znanja, trdi, da je klju¢na za koncept
upravljanja znanja zahteva, da je znanje usmerjeno hkrati k ljudem, procesom in
tehnologiji in se ne osredotoca le na enega izmed njih. Celotno koli¢ino napora za potrebno
vlaganje v posamezne elemente upravljanja znanja ovrednoti v naslednjem razmerju (Bhatt
2000):

TEHNOLOGIJA

Obnazanje, sodelovanie,
inovacija, vestine,
timsko delo, motivacija,

arganizacija, vizijacil],
skupnosti, standardi

Skladiste podatkovnih ohblik,
mreie, internet,
iskanje po podatkih in analize
orodja za odlocanje,
standardi avtomatizacije

PROCESI
Macini za upravljanje znanja,
delovni tokovi, integracija,
dobre prakse,
poslovna inteligenca,

: nY=zahtevan
standardi o

trud

Slika 2.4 : Odstotek naporov za vlaganje v potrebne elemente upravljanja znanja (Vir:Bhatt 2000)
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Iz zgornje slike lahko vidimo, da naj bi se tehnologiji posvecalo 10 odstotkov napora,
organizacijskim procesom 20, ljudem pa kar 70 odstotkov. Upravljanje znanja torej
funkcionalno pokriva podrocja ufenja in organizacijskega razvoja, ¢loveskih virov in
informacijske tehnologije. Med seboj se ta tri podrocja prekrivajo in upravljanje znanja je

v njihovem preseciscu. SporocCilo tega modela je zelo pomembno. Elementi uspeSnega
upravljanja znanja vkljucujejo:

e Skupno, zanesljivo tehnoloSko strukturo, ki omogoca izmenjavo,

e Povezovanje ljudi, ki vedo, znajo vprasati in prisluhniti ter izmenjavati izkus$nje,
in

e Nekatere procese, ki olajSujejo izmenjavo, potrjevanje in preciscevanje.

Kadar se lotevamo sprememb, energijo pogosto neuravnotezeno usmerjamo v en sam krog
ali morda dva. Ce se osredoto¢imo na ljudi in tehnologijo, a zanemarimo procese,
tvegamo, da bomo zgolj avtomatizirali preteklost. Tehnologija in procesi skupaj so moc¢ni
druzabniki, toda brez cloveskega vidika se utegne zgoditi, da bodo sleherna prizadevanja
naletela na odpor. In kon¢no, ¢e upostevamo ljudi in procese, zanemarimo pa tehnologijo,
ne bomo mogli izkoristiti prednosti informacijske tehnologije, ki omogoca globalen
dostop do eksplicitnega znanja in vecjo uporabo tacitnega znanja preko multimedijskih in
video konferenc (Collison in Parcell 2002).

Ce povzamemo dosedanje trditve, lahko zaklju¢imo, da je za uspe$no upravljanje znanja
potrebna ustrezna informacijsko komunikacijska tehnologija, ustrezni organizacijski
procesi in ustrezno obnaSanje in ravnanje z ljudmi.

2.5. Upravljanje znanja in upravljanje €loveskih virov z roko v roki

Sistemi upravljanja s ¢loveskimi viri lahko igrajo vitalno vlogo pri prispevku k upravljanju
organizacijskega znanja, ¢e so temu ustrezno prilagojeni. Te prilagoditve lahko pripomorejo,
da sistemi preidejo iz pasivne v aktivno podporo zaposlenim v organizaciji. Eden osnovnih
izzivov, s katerimi se srecujejo menedzerji, je, kako upravljati organizacijsko znanje.
Upravljanje znanja vsebuje vse aktivnosti, povezane z generiranjem, diseminacijo in
vzdrzevanjem znanja, z namenom doseganja organizacijskih ciljev. Tako kot ljudje kreirajo
znanje, ga tudi uporabljajo. Se ve¢, njihova interakcija z drugimi ljudmi je mehanizem za
prenos znanja, zato znanje vzamejo s seboj, ¢e organizacijo prostovoljno ali neprostovoljno
zapustijo. Zato je upravljanje s ¢loveskimi viri osrednjega pomena za upravljanje znanja v
organizaciji (Desouza, Awazu 2003).

Delavci, ki razpolagajo z znanjem, so specialisti, ki se razvrS¢ajo od kadrovskih
profesionalcev, marketinskih profesionalcev do softverskih inZenirjev, projektnih managerjev
in poslovnih analitikov. Znanje je klju¢na komponenta njihovega vsakdanjega dela. V vecini
organizacij 20 odstotkov znanjskih delavcev generira 80 odstotkov znanja. Ti, ki generirajo in
raz$irjajo znanje, delajo to v dobrobit celotne organizacije, vendar so za to nagrajeni le, ¢e je
to znanje uporabljeno. Brez zadostnih spodbud imajo malo razlogov za tak$no pocetje. Celo
nasprotno, svoje znanje lahko kopic¢ijo in ga uporabijo kot vir moci znotraj ali celo proti nje;j.
Mnoge prakse nagrajevanja in kompenzacij se ozirajo le na meritve ucinkovitosti outputov
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zaposlenih, ne upostevajo pa posameznikovih idej in prispevka k organizacijskemu znanju. Te
vidike je potrebno vkljuciti v izboljSanje teh praks.

Organizacije se konstantno spreminjajo. Zaposleni iS¢ejo donosnejSe ali varnejSe sluzbe,
organizacije pa zmanjSujejo Stevilo zaposlenih z namenom reduciranja stroskov. Da se
zaposleni ne bi raje odlocili zadrzati svojega znanja in zapuscali organizacijo, je potrebno
ustanoviti interni trg znanja in znanje primerno ovrednotiti.

Prakse upravljanja s ¢loveskimi viri lahko identificirajo ustvarjalce znanja z izgradnjo baze o
znanju s pomocjo uporabe baze podatkov o zaposlenih, tako da dodajo obstoje¢im podatkom
o zaposlenih Se podatke o strokovnih podroc¢jih njihovega znanja in nacinu komunikacije z
njimi. Tako lahko dostopamo do Zelenega znanja, ki ga zaposleni ima, na nalin, ki je
zaposlenemu ljubsi. Obogatena baza podatkov o zaposlenih ima $e eno prednost. Je podpora
pri odlo¢anju o razvoju zaposlenih na podro¢ju izobraZevanja in usposabljanja (Desouza,
Awazu 2003).

Staro znanje lahko namre¢ postane breme organizaciji, lahko institucionalizira prakse in otezi
organizacijske spremembe. Zato sta potrebna nenehna evalvacija znanja in dopolnjevanje
skozi programe usposabljanja in zaposlovanja. Za ponazoritev evalvacije naj navedemo
primer: znanje, ki ga pogosto uporabimo, je lahko visoko ocenjeno; znanje, ki ga uporabimo
le redko, je ocenjeno nizje in ga v kon¢ni fazi lahko izbriSemo. V ponovnem dopolnjevanju
znanja s pomocjo obogatene kadrovske baze usposabljamo prave ljudi za prava in potrebna
podro¢ja. Uspesno lahko uporabimo rotacijske prakse, identificiramo in zapolnimo nepokrita
podrocja.

Organizacije pridobivajo znanje ob svojem nastanku, skozi izkusnje, s pomocjo inteligentnih
enot, ki zbirajo informacije o konkurencnih organizacijah, z raziskavo okolja in z
zaposlovanjem in najemanjem novih spretnosti (Huber 1991).

Znanje je dragocen vir, ki omogoca konkuren¢nost organizacije, zato mora biti zaS¢iteno. Da
bi zascitila svoja sredstva, organizacija ponavadi vzpostavi rutinske dejavnosti vzdrzevanja. V
tem primeru mora organizacija imeti mehanizme, kako ujeti znanje in ga obdrzati. Ena od
takih metod je izhodni intervju, v katerem zaposleni preda svoje znanje opravljanja svojega
dela preden zapusti organizacijo. Druga metoda je naknadni opis postopka (debriefing) po
izvrSeni nalogi. S pomocjo razvoja tehnologije se tako znanje lahko posname na video ali kak
drugi medij in to ne le v primeru odhoda zaposlenega in se kasneje uspesno uporabi. Tudi tu
lahko prakse upravljanja s ¢loveskimi viri pripomorejo k ohranjanju in zavarovanju znanja.

V ekonomiji znanja je znanje vir. Sistem upravljanja ¢loveskih virov je njegov skrbnik in
pospeSevalec. S to podporo upravljanju znanja pa pridobijo tudi kadrovski menedZerji,
njihova vloga se preoblikuje (OECD 2003a) in njihova pozicija postane bolj pomembna in
spoStovana (Desouza in Awazu 2003). Osredotoc¢anje na ¢loveske vire prispeva k dodajanju
finan¢ne vrednosti, ¢e gledamo z vidika bilanc ali merjenja uspesnosti (Delaney in Huselid
1996), tradicionalni sistemi financnega vrednotenja pa velikokrat spregledajo investicije,
vlozene v ¢loveske vire in obelezijo le njihove stroske. Upravljanje znanja lahko pomaga
premostiti ta problem, ker vsebuje prepoznavanje, dokumentiranje in distribuiranje tako
eksplicitnega kot tacitnega znanja organizacije, njenih zaposlenih in drugih subjektov. To pa
zahteva nove nacine razmis$ljanja in delovanja, nove politike in prakse, nove tehnologije in
spretnosti in nove zahteve za delovna mesta (Davenport in Prusac 1998) ter posledi¢no nove
vloge upravljanja s ¢loveskimi viri (Gloet in Martin 2005).
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Prav tako pa je potrebno razviti modele upravljanja znanja, ki priznavajo pomembnost
upravljanja ¢loveskih virov (Toracco 2000). Upravljanje znanja predstavlja dodatne izzive za
posebne dimenzije upravljanja s ¢loveskimi viri na podro¢ju zaposlovanja, razvoja kariere,
razvoja zaposlenih, razvoja kreativnosti in inovacij (Iles, Yolles in Altman 2001). Vplivi na
zaposlovanje so lahko veliki, kajti sklepanje razmerij, merjenje uspesnosti in nagrajevanje, ki
naj zagotovijo znanje, se lahko bistveno razlikujejo od teh, ki zagotavljajo delo. Tudi
upravljanje s kariero lahko postane platforma upravljanja ¢loveskih virov, namenjena zbiranju
in deljenju znanja s tem, ko zaposlene premesca med sluzbami, funkcijami ali organizacijami.
Tehni¢na strokovnost, zasnovana na znanju, vecfunkcijske in mednarodne izkusnje,
sodelovalno vodenje, samoupravljavske spretnosti, nenehno ucenje in osebne lastnosti, kot so
fleksibilnost, integriteta, kredibilnost in spretnosti upravljanja znanja lahko postanejo kljuéni
atributi uspesnih karier (Iles, Yolles in Altman 2001).

Upravljanje znanja ima velik pomen tudi pri razvoju ¢loveskih virov, v praksah analiziranja
potreb po usposabljanju zaposlenih in planiranju usposabljanja. Perspektiva upravljanja
znanja premakne cilje razvoja cloveskih virov od razvoja individualnih sposobnosti h
kreiranju, gojenju in obnavljanju organizacijskih virov ter medsebojnem sodelovanju.
Postavljajo se tudi dodatna vprasanja: Kako spodbuditi delitev znanja, odvrniti nasprotovanje
objavam idej, prepoznati posameznikove dosezke, omogociti in nuditi varnost in status
posameznikom, ki prispevajo znanje in kako obnavljati spretnosti in podatke? Upravljanje
znanja na tak nacin lahko utrdi pogled na usposabljanje kot na stratesko investicijo (Koch in
McGrath 1996). Potrebno pa je prepoznati tudi edinstvene atribute in vrednosti znanjskega
dela in znanjskih delavcev, ki zahtevajo nove oblike usposabljanja in razvoja na podroc¢ju
kreiranja znanja in njegove konverzije, gradnje kompetenc in tehnoloskega usposabljanja. Cilj
upravljanja znanja pa je »dati na razpolago pravo znanje pravim procesorjem (¢loveskim ali
racunalniskim) v pravem ¢asu, v pravi obliki, za pravo ceno (Holsapple in Joshi 2001).

2.6. Pomen organizacijskega znanja v prihodnosti in ali je upravljanje znanja le muha
enodnevnica?

Prihodnost nam je neznana. Znanje lahko primerno usmerjamo s pomocjo strategije, strukture,
kulture in vodenja. Potrebno pa je zaupanje, spoStovanje, poStenost in sodelovanje, da bi
lahko kreirali, usmerjali in uporabljali znanje. Zaupanje mora biti tako medosebno kot
organizacijsko (Ford 2003). Ucenje, delanje napak in spreminjanje obnasanja, so nujnost za
prezivetje in uspeh.

Ali bo upravljanje znanja obveljalo ali je le moda ali muha enodnevnica? V zacetku leta 1995
je priSlo do eksplozije v literaturi, ki se je nanaSala na upravljanje znanja (Ponzi in Kdnig
2002). Kljub preteklemu desetletju pa to Se naprej ostaja izredno zanimivo podrocje, kar sta
ugotovila Ponzi in Konig s pomoc¢jo analize ¢lankov, o katerih sta podatke dobila iz baz
Science Citation Index, Social Science Citation Inex in ABI Inform. Podatki analize so
predstavljali empiri¢ni dokaz, da se doloeno gibanje na podro¢ju managementa izkaze kot
moda ali muha enodnevnica v priblizno petih letih. S tem pristopom se je izkazalo, da ima
upravljanje znanja daljSe Zivljenjsko obdobje kot tipicne muhe upravljanja in da se morda
nahaja v procesu uveljavljanja kot nov vidik managementa.
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Za muho upravljanja lahko pojmujemo inovativni koncept ali tehniko, ki je promovirana kot
bistvo napredka upravljanja in se zelo hitro razsiri med zgodnjimi posnemovalci, ki Zelijo
doseci kompetitivno prednost. Ko pa organizacijski vodje spoznajo, da koncept ni dosegel
predvidenih ugodnosti, je slednji hitro ukinjen ali pa se naprej uporablja v zelo majhni meri.
Najbolj znano obliko zivljenjskega cikla predstavlja S — krivulja, na kateri vidimo pojav, rast,
zrelost in upad ideje ali proizvoda (Rogers 1995). Muhe enodnevnice se pojavijo hitro in so
sprejete z velikim navdusenjem, dosezejo svoj vrh, nato pa prav tako hitro upadejo. Moda pa
je v bistvu muha, ki pokaze kratke znake zrelosti, preden upade (Wasson 1978). Njuni krivulji
imata taki sliki:

Fad Fashion

Time Time
Slika 2.5: Zivljenjski cikel muhe enodnevnice (Fad) in mode (Fashion) (Vir:Wasson, 1978)

V zadnjih letih je akademska in gospodarska skupnost opazovala Stevilne muhe in mode
upravljanja, na primer krozke kvalitete (Quality Circles), upravljanje kakovosti (TQM) in
reinzeniring poslovnih procesov (Bussiness Process Reengineering), katerih krivulje vam
predstavimo v nadaljevanju:
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Slika 2.6: Zivljenjski cikel krozkov kvalitete (Ievo) in upravljanja kakovosti (desno). (Vir:
Abrahamson 1996)
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Slika 2.7: Zivljenjski cikel reinZeniringa poslovnih procesov. (Vir: Abrahamson, 1996)

Kontekst upravljanja znanja smatramo za prihajajoco multidisciplinarno polje podobno kot so
sistemski inZeniring, organizacijsko ucenje in podpiranje odloCitvenih procesov. Skeptiki po
drugi strani trdijo, da je upravljanje znanja le Se ena muha, tako kot je upravljanje kakovosti
in reinZeniring poslovnih procesov. Krivuljo zivljenjskega cikla sta Ponzi in Konig leta 2002
oblikovala na enak nacin in dobila naslednjo sliko:
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Slika 2.8: Zivljenjski cikel upravljanja znanja. Vir: (Ponzi in Kénig, 2002)
Zgornja krivulja kaze, da je upravljanje znanja za seboj Ze pustilo petletno opozorilno mejo in
morda postaja dodatna praksa upravljanja. Na diagramu zasledimo moc¢no popularnost med
leti 1997, ki se v letu 2000 zmanjSa in ponovno naraste leta 2001. Vzrok za to obnaSanje sta

avtorja poiskala v podrocjih, na katera so se nanasali objavljeni ¢lanki o upravljanju znanja.
Celotno Stevilo objavljenih clankov se je namre¢ zmanjSalo za 30% in to predvsem na
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podroc¢jih informacijske znanosti in poslovanju. Avtorja sta predvidela, da so to posledice
izkuSenj, ki so jih opisale nekatere organizacije. Kot primer sta navedla $tudijo, ki je pokazala
razoCaranje nad prakso upravljanja znanja, ko so Bain & Company objavili svojo znano
raziskavo o upravljavskih orodjih in tehnikah (Rigby 2001) in oznanili, da je imelo
upravljanje znanja ne samo zelo majhno uporabo, pa¢ pa tudi nezadovoljive rezultate. V letu
2001 pa je pri obeh disciplinah ponovno naraslo objavljanje prispevkov in se je vrnilo na
zacetno raven iz leta 1996, istocasno pa se je razvilo v ve¢ drugih disciplinah.

Discipline 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Racunalnistvo in informatika 35.7% 43.1% 42.0% 38.8% 28.7% 36.2%
Poslovne vede 21.4% 16.9% 32.4% 25.6% 18.0% 20.7%
Management 429% 77%  53% 12.8% 13.2% 17.2%
Informacijska znanost in knjizni¢na znanost 154% 10.6% 7.9% 16.9% 14.2%
InZeniring 10.8% 43% 8.6% 13.6% 7.7%
Psihologija 62% 53% 17% 18% 15%
Multidisciplinarne vede 2.0%  4.0%
Energija & goriva 0.7%  3.7% 0.7%
Socialne vede 1.7%
Operacijske raziskave & Mgt. znanosti 1.0%
Planiranje & razvoj 1.0%
Skupno prispevkov: 14 65 207 407 272 401
Interdisciplinarna Sirina: 3 6 6 10 8 8

Tabela 2.1: Interdisciplinarna aktivnost v odstotkih po stolpcih, 1996-2001. (Vir: Ponzi in Konig,
2002)

Iz zgornje tabele je razvidno, da se je upravljanje znanja, ki je v letu 2000 dozivelo zacasen
padec popularnosti na podro¢ju informatike in podjetnistva, zacenjalo razvijati na vedno vec
podrogjih.

NovejSe analize. V letu 2004 je Malhotra potrdil predvidevanja analize, ki sta jo naredila
Ponzi in Kénig (2002) in ponovno zanikal govorice o usihanju upravljanja znanja. Poudaril je,
da je 70% implementacij sistemov upravljanja znanja v organizacijah spodletelo, ker so
organizacije pod tem pojmom skrivale pomanjkljive tehnologije upravljanja s podatki in slabe
poslovne prakse. Na podlagi teh rezultatov (Ceprav z veliko mero previdnosti) in na podlagi
predvidevanj o organizacijah prihodnosti, lahko napovemo, da se bo upravljanje znanja Se
naprej razvijalo in izpopolnjevalo kot potrebna praksa upravljanja (Malhotra 2004).

Studije o trendih upravljanja znanja, ki so temeljile na pisnih prispevkih, so bile narejene tudi
na podatkih od leta 2002 do 2004 (Dosinger, Puntschart in Tochterman 2004) s pomocjo
analize prispevkov. 60 odstotni delez, kar je priblizno 400 ¢lankov, je izhajal iz prispevkov
letnih konferenc upravljanja znanja I-KNOW, preostali delez pa iz prispevkov iz prakse. Ni
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bilo dvoma, da je upravljanje znanja obstalo, poudarki analize so bili bolj na temah, ki so bile
najpogosteje obravnavane. Ugotovljeno je bilo, da so organizacijski vidiki upravljanja znanja
prevladali nad tehnoloskimi, osebnostni vidiki pa so Se vedno zelo zanemarjeni. Prispevki so
bili posveceni razsirjanju znanja v smislu kolaboracije, komunikacije in mreZenja.

Podobno raziskavo so naredili tudi Heisig, Meyer, Konig in Scholl (2004), ki so s pomoc¢jo
Delphi metode analizirali odgovore na vprasanja 45 strokovnjakov s podrocja raziskovanj.
Strokovnjaki so morali biti ali aktivni na podro¢ju upravljanja znanja ali pa iz tega podrocja
pisati znanstvene Clanke. Bili so tako teoretiki in praktiki. Rezultati so pokazali, da je na
podro¢ju raziskav integracija upravljanja znanja v poslovne procese primarnega pomena.
Sledi ji delitev znanja. Na tretjem mestu pomembnosti je organizacijsko ucenje, ki predstavlja
predpogoj za ucenje in znanjske procese. Na Cetrtem mestu pa je prizadevanje za razvoj in
vzpostavitev integrativnega koncepta upravljanja znanja. Velik pomen je odmerjen tudi
kulturi znanja in vrednotenju znanja, ki pa Se vedno nimata definiranih ustreznih indikatorjev.
V skladu s prakso je izrazita tudi potreba po deljenju znanja in zanimivo je, da ne
prevladujejo ve¢ tehnoloski IT aspekti, ki se uvrS¢ajo Sele na 16. mesto. Na vprasanja o
najpomembnejSem napredku v upravljanju znanja je predvsem s strani praktikov najpogosteje
omenjena naravnanost na ljudi, graditev socialnih mreZ in integracija socialnih in tehni¢nih
vidikov.

Upravljanje znanja postaja v zadnjem c¢asu popularno kot korporativna strategija (corporate
strategy) (Grossman 2006), podroc¢je stalno pridobiva nov zagon in vstopa ze v drugo
desetletje. Po nekaterih ocenah ze 81% vodilnih podjetij v Evropi in Ameriki uporablja
dolocene oblike upravljanja znanja (Beccera-Fernandez in drugi 2004), privzele so ga velike
svetovne korporacije, kot so Accenture, Cable & Wireless, DaimlerChrysler, Ernst & Young,
Ford, Hewlett-Packard in Unilever (Rao 2005). Raziskava, ki jo je opravila Alice
MacGillivray (2003), je pokazala, da so managerji ameriskih podjetij mnenja, da je
upravljanje znanja eden najpomembnejSih trendov danasnjega poslovnega okolja, ki ga
prekasa le Se globalizacija (MacGillivray 2003). Upravljanje znanja pa ni sprejeto le na
korporativni ravni, spoznano je kot pomemben vidik nacionalne gospodarske rasti, zato so ga
z vso resnostjo sprejele tudi mednarodne razvojne institucije (Malhotra 2003). V zadnjem
desetletju pa upravljanje znanja prodira tudi kot akademska disciplina, ki jo predavajo na
mnogih univerzah (Stankowsky 2005).
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3. Drzavna uprava

V empiri¢nem delu bomo predstavili model upravljanja znanja v drzavni upravi in njegove
rezultate v primerjalni perspektivi, zato je prav, da si pogledamo, kaj drzavna uprava
predstavlja, kako je vpeta v svoje zgodovinske, normativne in socialne okvire in katere so
spremljajoce znacilnosti, ki obelezujejo drzavno upravo in ljudi. Za izhodis¢e nam bo sluzila
slovenska drzavna uprava in njena ureditev.

Drzavno upravo bomo za namen te naloge definirali v organizacijskem smislu (Hacek 2001),
definicija se nanasSa na oznacevanje dolo¢ene organizacije ali organov.

POLTICNI
LOKALMA SISTEM
vlada in viadne SAMOUPRAWA,
sluzbe (obiing)
SOLSTVO

ministrstva z organi v JAVHE SLIUZEE

ZDRAVSTVO N
SOCIALNG
WARSTYO

sestavi in izpostavi

{npr. javnl zavodi)

upravne enote

DRZAYNA UPRAVA |

RAZISHKOVALNA

| SFERA
JAVNA UPRAVA

Slika 3.1: Javni sektor (Vir: Ferfila in drugi 2002)

Javna uprava je del javnega sektorja, ki opravlja druzbene dejavnosti s ciljem varovanja
javnih koristi po netrZnih nacelih. Organizacijsko javna uprava vkljucuje drZzavno upravo,
javne sluzbe pa tudi lokalno samoupravo.

Drzavna uprava je podro¢je javne uprave, ki predstavlja osrednji teritorialni upravni
sistem in instrument drZave za izvajanje njenih predvsem oblastnih funkcij, s katerimi na
pravni nacin ureja odnose v druzbi (Hacek 2001). Upravne naloge opravljajo ministrstva,
organi v njihovi sestavi in upravne enote. Zaposleni v organih drzavne uprave so javni
usluzbenci. Kot javnega usluzbenca slovenska zakonodaja opredeljuje vse zaposlene v
javnem sektorju (Zakon o javnih usluzbencih 2002).

Poglejmo Se razlago terminov javni usluzbenec in uradnik. Javni usluzbenec opravlja javne
naloge, ki sodijo na podro¢je javnega sektorja, kot ga doloCajo predpisi. Statusa uradnika
nimajo tisti javni usluzbenci, ki v organih in organizacijah opravljajo spremljajoc¢a dela.
Uradnik je javni usluzbenec, ki v upravnih organih opravlja javne naloge, za katere je organ
oziroma organizacija ustanovljena. Kot samostojni in neodvisni izvajalec ne deluje v lastnem
imenu, ampak v razmerju, ki temelji na posebni zaupnosti, politicni nevtralnosti,
nepristranskosti, lojalnosti in polni odgovornosti za svoje delo. Sedanja zakonodaja, ki ureja
sistem javnih usluzbencev, vsebuje tudi katalog nacel, ki izrazajo temeljne vrednote, ki jim
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zeli zakonodajalec slediti v urejanju usluzbenskega razmerja. Gre za nacela zakonitosti,
enakopravne dostopnosti, strokovnosti, prepovedi sprejemanja daril, Castnega ravnanja,
zaupnosti, odgovornosti za rezultate, dobrega gospodarja in varovanja poklicnih interesov.

3.1. Drzavna uprava in njene lastnosti

Glavni namen drzavne uprave je delovanje v javnem interesu oziroma v javno korist, kar za
privatni sektor ne velja. Bistvo drzavne uprave in hkrati javnega sektorja niso zgolj
ekonomski, temvec¢ tudi socialni in druzbeni cilji. Naslednja pomembna znacilnost drzavne
uprave je velika kompleksnost javnih organizacij. Ponavadi so to velike birokracije, za katere
je znacilna izrazita hierarhi¢nost avtoritete ter pocasno oziroma odlocCanje s konsenzom
(Horton in Farnham 1996). Za drzavno upravo je znacilna delovna intenzivnost, v nasprotju z
organizacijami privatnega sektorja, ki so kapitalsko intenzivne, ker so stroski dela v drzavni
upravi v primerjavi s kapitalskimi stroski mnogo vedji.

Drzavna uprava v organizacijskem smislu predstavlja birokratsko hierarhicno organizacijo,
prilagojeno preprostemu, stabilnemu in predvidljivemu okolju. Druzbeno okolje, v katerem
deluje uprava, je bilo vcasih res tako, zdaj pa se hitro spreminja in tudi naloge uprave
postajajo vse celovitejSe, zahteve uporabnikov javnih storitev pa vse ve¢je. Vse to narekuje
spremembe tudi v drzavni upravi.

V zadnjih dvajsetih letih so drzavne uprave v evropskih drzavah zaradi zgoraj opisanega
dozivele veliko sprememb. Skupen imenovalec teh sprememb predstavlja novi javni
management, ki postavlja zahteve (Rus, 2001):

- priblizati javni sektor uporabnikom,

- zahtevati doseganje ciljev in standardov in ne zgolj izpolnjevanje pravil,

- gojiti zavezanost k nenehnemu izboljSevanju kakovosti storitev,

- oblikovati vitko in plosko strukturo javnega sektorja,

- uvajati decentralizirano odlocanje in pooblaS¢anje strokovnjakov,

- uveljaviti intenziven nadzor nad stroski z uvedbo sodobnega komercialnega
racunovodstva,

- opreti zaposlovanje, napredovanje in nagrajevanje na dosezke zaposlenih.

Elementi novega javnega managementa pa so (Zurga 2001):

- usmerjenost k rezultatom,

- usmerjenost k strankam,

- prenova delovnih procesov,

- nova organiziranost in novi nacini vodenja,

- uvajanje novih delovnih metod in preoblikovanje delovnega mesta,
- povecanje ucinkovitosti in uspesnosti,

- delegiranje in povecanje avtonomije,

- prenos izvajanja posameznih nalog zunanjim izvajalcem,

- opredelitev in razmejitev odgovornosti,

- vzpostavitev konkurencnosti.
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Reforme drzavnih uprav potekajo na razlicnih podrocjih, kot so management uspesnosti
(Performance Management), strateSki management, finanéni management, management
kakovosti (TQM) in kadrovski management (Horton in Farnham 1996). Zadnje podrocje pa je
klju€no, saj so zaposleni v drzavni upravi glavni nosilci sprememb.

Reforma slovenske javne uprave poteka na petih podro¢jih: drzavna uprava, lokalna
samouprava, javne sluzbe, varstvo pravic posameznikov do uprave ter polozaj javnih
usluzbencev in njihovo usposabljanje (Brezovsek in Hacek 2002), vsebinsko pa reforma
poteka na normativni, organizacijski, managerski in informacijski ravni ter na ravni ¢loveskih
virov. Reforma na ravni ¢loveskih virov je zelo napredovala s postavitvijo sistema javnih
usluzbencev. Ta ima podlago v zakonu, ki vzpostavlja celo vrsto med seboj povezanih
institutov, ukrepov in postopkov, ki naj bi spodbujali sistemsko ravnanje z ljudmi (Bagon
2003). Sistem javnih usluzbencev temelji na kombinaciji kariernega in pozicijskega sistema in
uvaja pregleden sistem nazivov, delovnih mest in polozajev.

Sistem javnih usluZbencev lo€uje nazive od poloZajev. Uradnik izvrSuje javne naloge, ki
ustrezajo njegovemu nazivu. Polozaj pa je uradnisko delovno mesto, na katerem se izvrSujejo
pooblastila v zvezi z vodenjem, usklajevanjem in organizacijo dela v organu. Slovenski
sistem povezuje in zdruzuje elemente kariernega in pozicijskega sistema javnih usluzbencev.
Pomemben element kariernega sistema je drzavni izpit iz javne uprave, ki je tudi vstopnica za
sklenitev usluzbenskega razmerja (Hacek 2005). Preostali elementi kariernega sistema so:
lo¢itev nazivov od usluzbenskih mest oziroma polozajev, moZnost napredovanja, interni
natecaji ter sistem izobraZevanja in usposabljanja.

Izpopolnjevanje in usposabljanje sta programirana, kar pomeni, da zaposleni neprestano
pridobivajo tista znanja, ki so potrebna za njihovo kakovostno delo in za njihov strokovni
razvoj. Izpopolnjevanje znanj in usposabljanje sta za sistem javnih usluzbencev klju¢nega
pomena, saj brez strokovnosti ni mogoce zagotoviti kakovostnega in u¢inkovitega dela.

Pomembno spremembo je nova zakonodaja prinesla v razmejevanju med politi€nimi in
uradniskimi polozaji. Vodstveni polozaji v ministrstvih, organih v sestavi in v vladnih sluzbah
so presli s politiénih funkcionarjev na upravne managerje. Krog politiénih funkcionarjev v
izvrsilni veji oblasti se tako zoZzuje na predsednika vlade, ministre, generalnega sekretarja
vlade in manjSe Stevilo drZzavnih sekretarjev. Za vse te zadnje je takoj jasno, da so na svoj
polozaj prisli po politi¢nih kriterijih in da so njihove odlocitve politicne.

Izvoljeni in imenovani politi¢ni funkcionarji so v procesu oblikovanja in izvrSevanja politik v
stalnem stiku z javnimi usluzbenci, ki v ta odnos vnasajo tradicijo strokovnosti, managementa
in sposobnosti. Realnost vzajemne odvisnosti med podro¢ji politike in karierne administracije
(Newland v Hacek 2005) v procesu oblikovanja in izvrSevanja politik je znanstveno dejstvo
ze nekaj desetletij. Politicni funkcionarji morajo v svojem odnosu z javnimi usluzbenci tvoriti
in razvijati proces oblikovanja politik (Peters 2001). Oba niza akterjev lahko pri tej izmenjavi
moci, vpliva, informacij in denarja veliko pridobita ali izgubita, zato je rezultat taksne
politi¢ne igre pogosto bodisi konflikt bodisi sporazum. Boj za politicno mo¢ med politicnimi
funkcionarji in javnimi usluzbenci je stalen pojav.

Najpomembnejsi vir javnih usluzbencev v boju proti vplivu politicnih funkcionarjev so
informacije in strokovno znanje. Javni usluZbenci posedujejo znanje in izkusnje, poleg tega
so njihove storitve pogosto nepogresljive (Critchley v Hacek 2005). Vsaka vlada ima pri
odloc¢anju na voljo ve¢jo koli¢ino informacij, ki se ponavadi kopiCijo in zbirajo znotraj
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birokratskih organizacij. Za razumevanje, razlago in smiselno uporabo zbranih informacij je
potrebno tudi tehni¢no in strokovno znanje. Javni usluzbenci imajo tako relativen monopol
nad informacijami, ki se lahko na razlicne nacine izrazi v moci. Zaradi ve¢jega znanja o
zadevi, bi lahko sprejemali boljSe odlocitve kot relativno neinformirani in slabo pouceni
politiki. Vendar, tudi ¢e bodo politiki sposobni sprejemati dobre odlocitve, bo njihov glavni
vir informacij Se vedno birokracija. To pomeni, da je birokracija v poloZaju, ko lahko zamenja
informacijo za svoj vpliv pri oblikovanju politike.

Drugi pomemben vir birokracije v boju s politiénimi funkcionarji je njena mo¢ odlo¢anja, saj
je v primerjavi z mnogimi politiénimi institucijami sposobna odreagirati uinkoviteje in
hitreje in ni obcutljiva na politi¢ne pritiske lastnih volilcev ali politicne stranke. Poleg tega
izhaja prednost javnih usluzbencev tudi iz njihove stalnosti in stabilnosti. Zato v boju pogosto
uporabljajo strategijo ¢akanja in zavlacevanja, kajti ministri pridejo in gredo, javni usluzbenci
pa ostajajo. Ta njihova stabilnost in obstojnost jim daje ta tudi moznost, da izbirajo poti, ki
reSujejo probleme na daljsi rok, vendar zato morda trajno (Hacek 2005).

Birokratski okvir, ki ga je zacrtal Max Weber v poznih osemdesetih letih, je kazal izrazito
hierarhi¢no strukturo, jasno razmejitev dela, pravila in procesno usmeritev, brezosebno
administracijo, nagrajevanje po zaslugah, pisana pravila, odlocitve in upravljavce lo¢ene od
lastnikov. Weber je zgradil birokratski model na moc¢i managementa nad delavci, kar je
imenoval imperativna kontrola. Faktor uspeha je pocival na avtoriteti in njeni sprejetosti s
strani delavcev, na nacrtovanju in upravljanju procesov in na togih pravilih. Weber je
povezoval znanje z mocjo in verjel, da vsaka birokracija i§¢e svojo mo¢ v superiornosti
skrivanja svojega znanja in namenov. Ker je Cisti interes birokracije mo¢, cuvanje skrivnosti
raste z birokracijo. Se vedno se sre¢ujemo s to zakonitostjo (Bennet 2003b).

Na podro¢ju organizacijske strukture je drzavna uprava v Sloveniji stopila korak naprej z
Zakonom o drzavni upravi iz leta 2002, ki prinasa nekaj kljucnih sprememb v organizaciji
ministrstev. Opredelil je enotna izhodis¢a oziroma merila za oblikovanje notranje
organizacije, delovnih mest in nazivov v organih javne uprave in v pravosodnih organih.
Kljuéni naceli pri oblikovanju nove podobe organizacijske strukture ministrstev sta
usmerjenost v procesni nacin dela in ¢im racionalnejSa izraba predvsem kadrovskih virov ter
posledi¢no sploScenje organizacije (nizanje Stevila organizacijskih ravni) (Kovac 2002).

3.2. Drzavna uprava v primerjavi s privatnim sektorjem

Uspehi, ki jih je pri sreCevanju s spremembami dosegel privatni sektor z implementacijo
teorije managementa, predstavljajo izziv za drzavno upravo. Ce povzamemo teorijo gurujev
managementa (Micklewait in Woolridge 2000), zakaj se je javni sektor odlocil za
implementacijo teorije managementa, dobimo tri glavne vzroke:

e prvi je kriza nezaupanja v javni sektor in povrnitev zaupanja v privatni sektor;

e drugi je splosna Zelja narediti »ve€¢ z manj«: Se naprej zagotavljati dobre javne
storitve, ne da bi porabili vecji delez bruto narodnega proizvoda za drzavo in
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e nejasni obCutek, da mora javni sektor hoditi v korak s ¢asom. ne glede na potrebo po
kréenju proracuna.

Ker pa politiki in drzavni birokrati niso dojeli bistva razli¢nih teorij managementa, se pogosto
sooCajo s protislovnostmi. Tri najbolj priljubljene teorije v javnem sektorju so kréenje,
reinZeniring in celovito obvladovanje kakovosti. Teorija kréenja trdi, da delavci niso potrebni,
celovito obvladovanje kakovosti pa vidi v njih neprecenljivi vir. Pri reinZeniringu je treba
obstojeCo organizacijo popolnoma razbiti in vse zaCeti znova, organizacije v javnem sektorju
pa ohranjajo staro oddel¢no strukturo. Zmanjsujejo pa Stevilo zaposlenih, povrhu tega pa
uvajajo merjenje uspeSnosti v najbolj grobi obliki. Po Mintzbergovem mnenju vlade z
uporabo teorije managementa v javnem sektorju, z obsedenim merjenjem in iskanjem
odgovornosti prihajajo v konflikt z vsem, kar je v etiki javnega sektorja najboljse
(Micklethwait in Wooldridge 2000).

In vendar si drzavna uprava ne more privosciti, da bi si zatisnila o¢i pred procesi s katerimi se
srecujejo druge velike, predvsem gospodarske, organizacije. Pomembno je, da drzavna uprava
iz teh procesov potegne primerne zakljuCke in vzporednice, ne s kopiranjem procesov v
privatnem sektorju, marvec s Studijo in inovacijo specifi¢nosti, s katerimi se sreuje sama in z
uporabo lastnega nacina upravljanja s svojimi ¢loveskimi viri. Benchmarking je bil dolgo
priznan nacin, s katerim so organizacije identificirale dobre prakse drugih organizacij in jih
prevzemale v zelji po izboljSanju uspesSnosti. Prenos najboljSih praks iz ene v drugo
organizacijo pa je bil pogosto obsojen na neuspeh, ker so bile kulture organizacij prevec
razli¢ne (Marr 2003). Tu se sreCujemo s takim problemom.

Izkus$nje iz velikih privatnih organizacij v primerjavi z organizacijami drzavne uprave kazejo,
da dobra strategija upravljanja znanja obsega vsa managerska orodja, ki so na razpolago
vodstvenim kadrom. Vendar ima drzavna uprava drugacne spodbude in drugacno
upravljavsko moc¢ in slabost kot organizacije privatnega sektorja:

e na eni strani sta v drzavni upravi pritisk po zmanjSanju stroSkov in potreba po
konkuren¢nosti znatno manj izrazena kot v gospodarstvu, Ceprav s casom
naraSCata. Drzavne institucije funkcionirajo z ve¢ vertikalne hierarhije in manj
timskega dela in nagrajevanja. Tudi produkti so manj definirani in slabSe merljivi
ter tezje razumljeni s strani zaposlenih.

e Na drugi strani so aktivnosti, ki potekajo v drzavni upravi, bolj znanjsko
intenzivne in zaposleni so navadno visoko izobrazeni, zato znotraj drzavne uprave
obstaja dolo¢ena kriti€éna masa znanja. Zaradi teh strukturnih razlik je nemogoce
primerjati, do katerega nivoja je drzavna uprava pri§la v primerjavi s privatnim
sektorjem v smislu upravljanja z znanjem. Ugotavljamo lahko le, ali je spremenila
svoj pristop sistematicnega promoviranja znanja in ali se resno ubada z
raz§irjanjem in posredovanjem znanja.

Katere znacilnosti organizacij Se loCijo organizacije javnega sektorja od organizacij
privatnega sektorja? Kako te razlike vplivajo na organizacijsko ucenje?

Za odgovor na prvo vpraSanje je najbolj znacCilen argument dejstvo, da so organizacije v
javnem sektorju v svojem jedru normativne. Za organizacije v privatnem sektorju sta
primarni vrednoti korist in u¢inkovitost. Organizacijske teorije zanje torej predvidevajo, da so
organizirane in se obnasajo po racionalnih principih na nacin, ki odseva te vrednote. Te teorije
jih pojmujejo kot profitne entitete, ki se racionalno usmerjajo izkljuno na trg, zato njihova
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logika in racionalnost ne moreta biti uporabljeni v primeru preucevanja organizacij v javnem
sektorju. Normativni pogled je endemicen za organizacije javnega sektorja, ker so direktno
oz. indirektno vpletene v »avtoritativno razdelitev vrednot« (Eaton v Peters 2001), kar kratko
oznacuje ogromni drzavni aparat, ki zaposluje Siroke aktivnosti, med katerimi so tudi take, o
katerih se prizadete osebe ne strinjajo, prav tako pa te razlike in kontraste nosijo v sebi tudi
sredstva, s katerimi dosegajo zaZelene cilje.

Politika govori o tem, Kdo dobi Kaj, Kdaj in Kako (Lasswell v Peters 2001). Tudi ¢e so
politi¢ne resitve doloc¢ene in je dosezen konsenz, se nato pojavijo normativno oblikovana
vprasanja o nac¢inu doseganja teh politi¢nih ciljev. Ker politika vkljucuje tudi stvari, ki se
zgodijo ljudem, se vloga ucinkovitosti in koristnosti umakne normativnim idejam za dosego
cilja. Ta normativni okvir pa tudi odpre vprasanje »kaj naj se drzava nauci in ¢esa naj se ne
nauci«. Vse to vpliva na funkcionalno, teritorialno in hierarhi¢no razdelitev dela za kreiranje
in izvrSevanje politike. Kot pravita Mayntz in Scharpf (v Peters 2001), ni lahko lo¢iti
zakonodaje od birokracije, iz preprostega razloga, ker v mnogih okolis¢inah birokrati ne le
administrirajo politiko, temvec jo tudi de facto delajo. Proizvodnja javnih politi¢nih odlocitev
je meSanica uradnih in neuradnih teles v interakciji drug z drugim na nacin, kjer ni mo¢ vedno
lo¢iti voditelja od agenta.

Prav tako lahko najdemo razlike, ko spremljamo namene oz. cilje organizacije, odgovornost,
avtonomijo, orientiranost k dejanjem in okolje organizacije.

Kar poc¢ne drzavna uprava, je tako Siroko, raznoliko in se dotika toliko razli¢nih vidikov
organizirane druzbe, da bi bilo ¢udno, ¢e ne bi vsebovalo raznovrstnih politik, ki so med seboj
tudi kontradiktorne, razprSene in nedolo¢ne. Tudi ko gledamo na posamezne organizacije
(npr. doloCeno ministrstvo), bodo njihovi nameni, cilji, zapovedi za premike, da ne govorimo
o dejanskih procedurah in obnaSanju, tezko koherentni in logicno konsistentni. Pa tudi
mandati vlade niso zanesljivi in vnaprej znani ljudem, ki konstruirajo organizacijo za
izpeljavo politik, zato ni neobicajno, da take organizacije nimajo dolo¢enih ciljev ali pa so ti
cilji iracionalni.

V privatnem sektorju so tisti, ki upravljajo z organizacijami, tudi nosilci odgovornosti.
Drzavni predstavniki (izvoljeni ali imenovani) so odgovorni svojim volivcem in s tem
posredno podvrzeni sankcijam, ¢e ne delujejo po njihovih Zeljah. Njihova avtonomija pa je
mocno okrnjena, saj so hkrati tudi kontrolirani s strani zakonodaje in izpostavljeni sodnim
sporom. Vsi so pod stalnim pritiskom zunanjih opazovalcev, ki so pripravljeni intervenirati.
Tudi mnoge aktivnosti, ki se v privatni sferi Stejejo kot zakonite, so drzavnim uradnikom
nedovoljene in vodijo k sankcijam ali celo zapornim kaznim (primer, kaj pomeni korupcija v
teh razlicnih okoljih). Torej, ker so organizacije v javnem sektorju tudi predmet ustave,
zakonov in podzakonskih aktov, so aktivnosti vodij omejene z zunanjimi in notranjimi pravili
in omejitvami. Zato odgovornost v privatnem in drzavnem sektorju tezko primerjamo.

Drzavne organizacije so tudi bolj porozne kot organizacije privatnega sektorja. Masovni
mediji, ki so velikokrat tudi orodje interesov moci v civilni druzbi, postavljajo organizacijam
drzavnega sektorja velikokrat eksplicitne in vcasih kontradiktorne zahteve. Ker se te
organizacije predpostavljajo za predstavnice druzbe in se od njih pricakuje, da delujejo v
njenem interesu, se od medijev pri¢akuje, da jih imajo pod drobnogledom in so v stalni
¢ujecnosti. Predvsem pa so te organizacije tudi pod vplivom politi¢nih strank, ki imajo svoj
prednostni red in uveljavljajo svoje preference pri izpeljavi politik. Tako jim ¢lani drzavnih
organizacij tezko kljubujejo, ne glede na to, da so zavarovani s strani civilnega prava.

62



Tudi pri avtonomiji so organizacije drzavnega sektorja omejene. VcCasih so njihovi cilji
narekovani od zunaj, v€asih pa je tudi njihovo doseganje odvisno od zunanjih teles. Tudi
ustvarjalci zakonov potrebujejo izvrSilno vejo, da uresni¢ijo svojo politiko. Dolocena politika
lahko zahteva koordinacijo in kolaboracijo razli¢nih vladnih teles od katerih so nekateri lahko
v medsebojnem konfliktu, lahko pa se tudi ne strinjajo o ciljih in politiki. Celo znotraj iste
vlade so obstojeCe organizacije v politicnem konfliktu, na primer razlicna ministrstva in
organi v sestavi, ki troSijo proracunski denar, medtem ko se drugi borijo z deficitom,
obrestnimi merami in inflacijo. Zatorej naredijo skrbno notranjo in zunanjo oceno, preden se
Cesa lotijo:

- Najprej ocenijo kako na politiko ali njeno implementacijo gledajo njihovi
kolegi in predstojniki, potem pa,

- kako se bo ujela s tistimi internimi ali zunanjimi silami, ki lahko vplivajo na
njihove profesionalne kariere, njihovo ekonomsko blagostanje ali na dobrobit
cele organizacije.

- Kot zadnje ocenijo, kako politika sovpada z njihovimi ambicijami, vklju¢no z
zeljo po implementiranju te politike.

Osnovni vzorci nakazujejo, da so te organizacije pod ogromnim pritiskom za u€enje. Vsi ti
opisani pogoji pa ne spodbujajo njihove iniciative. Zato so njihove aktivnosti reaktivne in
varovalne, namesto da bi bile proaktivne in inovativne. Nove ideje se smatrajo kot groznje
obcutljivemu ravnovesju med notranjimi in zunanjimi silami. Le malo ljudi si upa tvegati
korake, ki lahko sprozijo verizno reakcijo z neznanimi posledicami. Nacin orientacije je
konzervativizem in ne tveganje kot v privatnem sektorju. Nazadnjastvo se kaze tudi v
dejstvu, da so te organizacije mnogo bolj povezane s tradicijo in globlje institucionalizirane.
Zaradi teh znacilnosti so odporne proti spreminjanju. To pa ne pomeni, da so birokrati, ki
vodijo te organizacije, brez kontrole ali da je sprememba nemogoca (Wood in Waterman v
Peters 2001) pomeni pa, da je organizacijsko spremembo izrazito tezko izpeljati zaradi
magnitude inertnih sil (Kaufman v Peters 2001).

Naslednja ovira aktivnostim sta proracun in prerazporeditev ciljev. Proraun je kontroliran
od zunaj in se kratkoro¢no lahko le minimalno spreminja in prerazporeja, zato se najmoc¢nejse
vplivne skupine in organizacije v civilni druzbi usmerjajo v  dolgoro¢no razporejanje
proracunskih sredstev. Prerazporejanje ciljev se pojavi, kadar pride do prevlade osebnih
interesov in organizacijskih vodij namesto prevlade namenov organizacije. Ta teznja je
pogosto prisotna v politi¢ni sferi.

Ker je okolje organizacij v drzavnem sektorju izrazito normativno, so odrejene politike
kratkotrajne in v svoji implementaciji velikokrat sporne. Ce vodje poznajo te vidike okolja, se
lahko spoprimejo z njimi na predviden nadin skeniranja okolja in uéenja. Ce Zelijo biti vsaj
minimalno ucinkovite v svojih okoljih, se morajo organizacije nauciti nacinov in poti
premagovanja ovir.

Uspesni »podjetniki« v tem kontekstu so tisti, ki se naucijo preziveti in/ali pomagati svojim
politikam preziveti v okolju polnem nevarnih presenecenj in pogostih ter radikalnih
sprememb. Osnovno znanje, ki ga mora ponotranjiti je, da bo ta boj neprestan in, da prostor za
svobodno ravnanje ne bo dolgo na voljo. Vse te kvalitete — negotovost, zmeda in neprestan
boj in konflikt v politicnem in drzavnem okolju, usmerjajo naso pozornost na moc¢ v
organizaciji in njeno porazdelitev. Mo€ pa je sposobnost osebe, da s katerimi koli sredstvi
pripravi drugega, da izvr$i njegovo povelje, Ceprav si tega v danih okolis¢inah ne Zzeli.

63



Mocna hierarhija in izogibanje tveganju sta dva velika faktorja, ki ne podpirata kulture ucenja.
Ker pa so organizacije drzavne uprave res uspesne predvsem v postavljanju sistemov in
postopkov, bi postavitev formalne izmenjave znanja in formalnega pregleda postopkov ze
veliko pripomogla k organizacijskemu znanju (Barrados in Mayne 2003).

3.3. Proces tranzicije in globalizacije in vpetost drZavne uprave

Tranzicija je ena od oznak za proces spremembe gospodarskega sistema iz centralne plansko
usmerjene ekonomije v trzno ekonomijo in socasen prehod iz enostrankarskega sistema v
sistem parlamentarne demokracije. To je dolgotrajen in kompleksen proces, ki v vecini tako
imenovanih tranzicijskih drzav $e ni konc¢an in katerega izid je odvisen od vrste dejavnikov.

Tranzicija ne pomeni le sprememb v ekonomskem in politiénem smislu, pa¢ pa sega na vsa
podro¢ja druzbenega Zivljenja. Najbolj opazen element je zmanjSevanje zascCitniSke vloge
drzave in vecanje odgovornosti posameznika za svoj ekonomski, osebni in socialni polozaj.

Tudi Slovenija se je kot »tranzicijska drzava« odlocila za vstop v trzno gospodarstvo zato, da
bi dosegla vecjo produktivnost, vi§jo stopnjo gospodarske rasti, hkrati pa sprejela tudi
negativne posledice procesa, kot so povecana brezposelnost, manjsa socialna varnost in vi§ja
stopnja neenakosti. Konec osemdesetih let se je potreba po demokraticnih spremembah
pokazala v vseh socialisticnih drzavah, ki so nato vstopile v proces tranzicije in ga razlicno
uresnicevale. Zaradi svoje razvitosti znotraj Jugoslavije se je Slovenija v tem procesu dokaj
dobro znasla in je zato imela svojstven proces tranzicije, med prvimi je ponovno dosegla
gospodarsko rast (leta 1993), preusmerila se je od industrijskih dejavnosti k storitvam, mocno
zmanj$ala nastalo inflacijo in Ze nekaj mesecev po osamosvojitvi uvedla lastno valuto.

Izrazite spremembe, ki so jih dozivljale tranzicijske drzave so bile v sferi dela, kajti za
socializem sta bili znacilni polna zaposlenost zaradi ustavne pravice do dela in visoka varnost
zaposlitve. Drzavna podjetja so bila vir druzbene organizacije in zagotavljanja druzbenega
blagostanja. Skrbela so za javne vrtce in Sole, nudila letovis¢a in pocitniSke domove in
prehrano v menzah. LajSala so izobraZevanje in zagotavljala delavcem socialne ugodnosti. V
delovnih organizacijah so bile prisotne socialisticne vrednote: enakost, solidarnost in
sodelovanje. Delovne organizacije so zaposlovale ogromno delovne sile s polnim delovnim
c¢asom. Zaposleni so bili vec¢inoma ozko usmerjeni, nefleksibilni, usposobljeni za masovno
proizvodnjo in za dozivljenjsko delo.

Kot ugotavljajo nekateri analitiki, tranzicija Se poteka: »Drzave v tranziciji, med katere
uvrs¢amo tudi Slovenijo, Zelijo s prehodom v trzno gospodarstvo kar najbolj pospesiti
gospodarski in druzbeni razvoj. Ce so se v prvem obdobju tranzicije bolj opirale na
»standardni paket« makroekonomskih ukrepov, kot so privatizacija, deregulacija,
liberalizacija makroekonomskega okolja in mednarodne menjave, bo v nadaljevanju nujno
posvetiti ve¢jo pozornost tudi dolgoro¢nim dejavnikom rasti in razvoja.«(Bucar in Stare
2003).

Prehod v novo kvaliteto druzbenih razmerij lahko tudi imenujemo tranzicija. Pri tem ne
smemo pozabiti Se enega pomembnega prehoda Slovenije v najnovejSem cCasu, to je
pridruzitve Evropski Uniji kot izraziti politicni in ekonomski sili na podrocju regionalnih
integracij.
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Drzavna uprava v socialisticni drzavi je bila izrazita drzavna organizacija, ki je poleg vseh
naStetih lastnosti drugih delovnih organizacij imela Se izrazito birokratsko strukturo in
normativno vpetost, zato so tranzicijski prehod in reforme na podrofju managementa za
doseganje fleksibilne organizacije moderne druzbe Se toliko bolj kompleksne. Proces
organizacijskega ucenja v organizacijah tranzicijskih drzav je potekal po posebnih vzorcih.
Zahteve, ki jih je zadala tranzicija na podroCju trga bivSim socialisticnim drzavam so
narekovale posnemanje praks zahodnih organizacij (Merkens, Geppert in Antal 2001). V teh
procesih so v organizacijah tranzicijskih drzav imeli klju¢no vlogo socialna vpetost
organizacij in njihovih zaposlenih. Vpeljali so nove rutine, ki so bile kombinacija prejS$njih
navad in na¢inov razmis$ljanja z novimi procesi, ki naj bi se dogajali v novem organizacijskem
kontekstu. Ta obnaSanja naj bi nihala med socialisticnim obnaSanjem in prakso zahodnega
kapitalisticnega trga, zato je reorganizacija tranzicijskih drzav pomenila najprej
dezorganizacijo, ki se je pokazala kot porast v raznovrstnosti organizacijskih struktur in
ugotovitev, da stara obnaSanja in arhetipi ne ustrezajo novim privzetim zahodnim praksam. Iz
te tocke so se porajali novi, u€inkoviti arhetipi kot nove poti organizacijskih procesov
(Merkens, Geppert in Antal 2001).

Evropska banka za obnovo in razvoj (EBRD) od leta 1994 ocenjuje potek tranzicijskih reform
v 27 drzavah, v katerih deluje, s posebnimi indeksi tranzicije (transition index). Indeks
tranzicije s pomocjo 11 kazalnikov pokrije 6 kljuénih podroc¢ij reform (liberalizacijo,
privatizacijo, podjetja, infrastrukturo, finan¢ne institucije in pravno okolje). Vsak posamezen
kazalnik odraza sinteticno oceno napredka s strani glavnih ekonomistov EBRD,
ugotovljenega na podlagi razlicnih podatkov, deskriptivnih informacij o reformah in njihove
analize (Sluzba Vlade RS za lokalno samoupravo in regionalno politiko 2007).

EBRD in Svetovna banka sta v letih 1999, 2002 in 2005 izvedli analizo poslovnega okolja in
uspesnosti podjetij (Business Environment and Enterprise Performance Study - BEEPS) za 26
wtranzicijskih« drzav in TurCijo ter za izbrane primerjalne drzave. Anketa BEEPS je
oblikovana za spremljanje u¢inkovitosti drzave na dveh temeljnih vprasanjih, pomembnih za
ucinkovitost podjetij: vprasanju o regulaciji podjetij (licenciranje, davki, carine, ter regulacija
trga dela in trgovine) in vpraSanju o institucijah in lastninskih pravicah (korupciji, kriminalu
in pravnem sistemu). Na tej podlagi BEEPS analizira sedem temeljnih podrocij u¢inkovitosti
drzave, v okviru katerih poskusa prepoznati ovire poslovanju podjetij s posami¢nimi indeksi.

Institucionalno okolje v Sloveniji je med najmanj spodbudnimi za gospodarski razvoj in
konkuren¢nost. Najvecje slabosti so na podro¢ju davkov, poslovnega okolja in
obremenjenosti s predpisi, na podro¢ju liberalizacije in regulacije mreznih dejavnosti,
privatizacije, trga dela in pravne drzave. Po oceni EBRD in Svetovne banke se je
institucionalna konkuren¢nost Slovenije v razdobju 2002-2005 celo za malenkost poslabsala
(ocena temelji na mnenjih slovenskih podjetij). Slovenija je bila leta 2005 po indeksu
enostavnosti poslovanja na 20. mestu med 22 drzavami ¢lanicami EU (brez Luksemburga,
Cipra in Malte) in na 63. mestu med vsemi drzavami, uvrSc¢enimi v analizo (Svetovna banka).
Napredek je potreben saj je zadovoljstvo uporabnikov gonilo razvoja v prihodnje. Napredek
na podrocju registracije gospodarske druzbe v Sloveniji bo klju¢nega pomena. Slovenija je do
leta 2006 napredovala predvsem na podrofju registracije samostojnega podjetnika
posameznika. Storitev pa je v bodoCe nujno potrebno raziriti na registracijo vseh
gospodarskih druzb preko spleta (Sluzba Vlade RS za lokalno samoupravo in regionalno
politiko 2007).
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Globalizacija ima pomemben vpliv na strukturo in delovanje drzavne uprave. Ker postaja
vloga trga vse pomembnejSa, nekateri avtorji govorijo o prevladi trga nad drzavo in njenim
regulatornim aparatom (Vogel 1996). Povojno obdobje je zaznamovala t.i. intervencijska
drzava, s katero je drZzavna uprava pridobivala na pomenu in obsegu, za sedanje obdobje pa
naj bi bil znacilen obraten trend: vloga neposredne drzavne regulacije naj bi se umaknila pred
trgom, ki naj bi primarno (samo)urejal vse ve¢ podroc€ij, ki so Se nedavno bila predmet
drzavne regulacije. TakSna sprememba ima pomembne posledice tudi za strukturo in nacin
delovanja drzavne uprave. Globalizacija in internacionalizacija nista edina faktorja, ki
prispevata k strukturnim spremembam drzavne uprave. K temu prispevajo tudi privatizacija,
evropeizacija drzavne uprave, informacijska revolucija in drugi dejavniki, ki pomembno
vplivajo na spremembo urejenosti svetovnih trgov in drzavnih uprav (Majone 1997).

Globalizacija prisiljuje drzave, da njihova javna (drzavna) uprava naredi ve¢ z manj sredstvi.
Javna uprava mora izpolnjevati visoke zahteve in standarde ter biti u¢inkovita v psiholoskih
pogojih strahu pred zmanjSanjem drzavne uprave. Prav tako je odgovor na izzive globalizacije
profesionalizacija drzavne uprave z vsemi moralnimi in eti¢nimi standardi javnih usluzbencev
in njihovo usposobljenostjo.

Globalizacija pa je povezana tudi s $iritvijo znanja na podro¢ju drzavne uprave in sorodnih
podrocij, vklju€no s podpodro¢ji primerjalne in mednarodne uprave. Globalizacija zahteva
povecano razumevanje kultur, trgov in jezikov in drugih drzav. Javni usluzbenci v tem
soodvisnem svetu potrebujejo Stevilna nova znanja in sposobnosti. Prav tako so eti¢no in
moralno odgovorni za delovanje in koordinacijo v globalnem svetu. Javni usluzbenci se
morajo ustrezno izobraziti za vzpodbujanje in vzpostavljanje ustreznega sodelovanja preko
lastnih meja (Brezovsek in Hacek 2003).

3.4 Slovenska in evropska izkuSnja v odpiranju k upravljanju ¢loveskih virov in
upravljanju znanja

Ker se nam vsiljuje takoj$nja analogija s slovensko realnostjo, na tem mestu razgrnimo, da je
zaradi konfrontacije s spremembami, ki se dogajajo v okolju in v smislu vkljucevanja
Slovenije v Evropsko unijo Vlada Republike Slovenije 17. julija 2003 sprejela Siroko in v
prihodnost zazrto Strategijo nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003 — 2005,
kjer je postavila vizijo oblikovanja javne uprave in dolocila cilje razvoja glede:

e uspesnosti in u¢inkovitosti, kakovosti in odzivnosti,
e usluzbenskega sistema in sodobnega upravljanja kadrovskih virov,
e optimizacije poslovnih procesov in sodobne organizacijske uprave.

Znotraj tega je nastetih veliko ciljev, kot so:

dvig ucinkovitosti in uspesnosti ter racionalnejSe porabe,
dvigovanje standardov,

odzivnost na kritike,

upravljanje kakovosti,

raz$irjanje dobrih praks,
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visoka stopnja dostopnosti informacij javnega znacaja notranji in zunanji javnosti,
krepitev medsebojnega spostovanja in razvijanja partnerstev,

oblikovanje odgovarjajocega usluzbenskega sistema,

nacrtno in racionalno upravljanje kadrovskih virov,

stratesko kadrovsko nacrtovanje in fleksibilno razporejanje zaposlitvenih kvot,
vecja mobilnost kadrov,

vecja moznost nagrajevanja glede na delovno uspesnost,

stalno usposabljanje javnih usluzbencev v upravi in razvoj managerskih struktur,
razvoj organizacijske kulture v smislu ucece se organizacije,

dvig zadovoljstva in motiviranosti,

organizacija, ki bo fleksibilna, projektno naravnana, imela bo standardizirane
postopke z razvitim elektronskim poslovanjem.

V letu 2002 so bili sprejeti novi zakoni o drzavni upravi, javnih usluzbencih, javnih agencijah,
v letu 2003 pa zakon o dostopu do informacij javnega znacaja. Zaceli so se projekti kot je
projekt drzavljanom prijazne uprave, z njim povezan projekt debirokratizacije drzavne
uprave, kar vse postavlja v ospredje depolitizirano, strokovno, transparentno in ucinkovito
drzavno upravo.

Na podrocju kadrovskega dela reforme bi morali dopolniti obstojece projekte e z novimi
strategijami. Kot pravi Bugari¢ (Brezovsek in Hacek 2003), bo normativni okvir javnih
usluzbencev kaj malo spremenil kvaliteto drzavne uprave, ¢e vlada ne bo poskrbela za
kadrovsko posodobitev v drzavni upravi. Tu misli na ve¢ji pretok vrhunskih managerskih in
pravnih profilov iz gospodarstva v drzavno upravo. Drzava mora vzpostaviti nacrt
Stipendiranja novih kadrov, podpore Studiju na tujih, elitnih evropskih in ameriskih univerzah.
Tak kader lahko bistveno pripomore k prenovi drzavne uprave, saj novi vrhunsko izobrazeni
kadri, skupaj z izkuSenimi vrhunskimi drZzavnimi uradniki, lahko zagotovijo bolj fleksibilen in
dinamicen pristop k upravljanju v javni sferi.

V okviru procesa priblizevanja Evropski uniji je morala Slovenija prilagoditi svoje standarde,
zdaj pa bi morala nenehno izboljSevati sistem javnih usluzbencev s sodobnimi mehanizmi
upravnega vodenja, organizacije dela in personalnega odlocanja, z mehanizmi spodbujanja
ustvarjalnosti in z mehanizmi priblizevanja javne uprave uporabnikom.

Ne glede na to je potrebno poudariti, da pri nas obstaja veliko razhajanje med teorijo in
prakso zaradi napacne predstave o neomejeni koli€ini in strukturah ¢loveskih virov, zaradi
tradicionalnega odpora do zviSanja kratkoro¢nih sredstev za dolgoro¢ni ucinek — kadri se
pojmujejo kot strosek in ne kot nalozba, nizek je status kadrovske funkcije v primerjavi s
finan¢no funkcijo, velik je odpor do uporabe informacijske tehnologije in posledi¢no slabsa
kakovost odloéitev (Leskovar — Spacapan v Hadek 2001).

Evropska unija pri urejanju javnega sektorja ne postavlja izrecnih zahtev glede nacina
urejanja tega podrocja, niti ne vsiljuje posameznih modelov ureditve, temve¢ prepusca to v
celoti nacionalnim zakonodajam. UposSteva pa dolo¢ene standarde, ki so skupni tako
imenovanemu evropskemu prostoru. Te standarde predstavlja s svojimi dokumenti
organizacija SIGMA — Support for Improvement in Governance and Management in Central
and Eastern European Countries, ki je nastala na skupno pobudo OECD — Organizacije za
ekonomsko sodelovanje in razvoj.
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Pomemben dejavnik, ki sofasno in vzporedno z globalizacijo vpliva na drzavne uprave
evropskih drzav je pravo EU. Evropeizacija drzavne uprave je proces, ki v Evropi poteka ze
nekaj desetletij. V skupnem evropskem prostoru nastajajo skupna nacela evropskega
upravnega prava (Schwarze v Brezovsek in Hacek 2003). Ta nacela so danes obvezujoca za
drzave ¢lanice.

Po drugi strani pa je sama struktura Evropske unije temeljito vplivala na nacionalne sisteme
drzavne uprave. EU ni nikoli razvila svoje lastne izvrSilne oblasti, ki bi bila po svoji vsebini in
strukturi podobna izvrSilni oblasti na nacionalni ravni. IzvrSilna oblast je deljena med vec
institucijami, predvsem med Komisijo in Svetom, in tudi navzdol, vertikalno, kajti velik del
odlocitev ne izvrSuje izvrSilna oblast EU sama, pa¢ pa vlade drzav clanic. Organi EU
sprejemajo le bolj ali manj splosna pravila, neposredna regulacija pa je prepusena drzavam
¢lanicam. EU prevzema vplive francoskega upravnega prava, ki temelji na hitrem in
ucinkovitem delovanju izvrSilne oblasti (instrumentalni vidik upravnega prava) z vplivi
anglosaskega upravnega prava in s spremembami v zadnjem casu, ki z globalizacijo prinasajo
tudi prevzem ameriSkega modela upravljanja (pojav neodvisnih agencij in komisij in
narascajo¢i pomen sodstva). Evropska drzavna uprava dozivlja tako pomembne in korenite
spremembe, vendar jih prilagaja svojim, evropskim znacilnostim in posebnostim. Te
spremembe imajo izredno velik pomen tudi za tranzicijske drzave, ki se pridruzujejo Evropski
uniji. Po prvem valu velikih reform, ki so zajemale predvsem ekonomske reforme, so te
drzave pred reformo drzavne uprave.

Vsi evropski sistemi javnih usluzbencev uvajajo posebno ureditev pravic in dolznosti javnih
usluzbencev, ki naj bi temeljila na posebnem razmerju oziroma odnosu med njimi in drzavo
ter nalogami, ki jih opravljajo. Med posebne dolZznosti sodijo v vecini primerov varovanje
uradne dolznosti, spoStovanje odredb nadrejenega ter posebna disciplinska in odskodninska
odgovornost. Med pravice lahko uvrstimo relativno trajnost delovnega razmerja, posebne
sisteme napredovanja na delovnem mestu in na visje delovno mesto, ponekod tudi posebne
dodatne sisteme, ki jih lahko uporabljajo javni usluzbenci (pokojninsko in zdravstveno
zavarovanje v Nemciji, Franciji in Latviji), seveda ne gre pozabiti na pravico do nadaljnjega
izobraZzevanja in usposabljanja, ki v vecini sistemov javnim usluzbencem pomeni tudi
dolznost (Hacek 2005).

Porocilo o izobrazevalnih sistemih javnih usluzbencev v drzavah ¢lanicah OECD pravi, da bo

le ustrezna stopnja strokovne izobrazbe in strokovne usposobljenosti javnih usluzbencev
omogocila (OECD 1996):

e prilagajanje vesCin, spoznanj in delovnih nalog spremembam na delovnem mestu;

e izboljSanje upravnih in upravljavskih sposobnosti javnih usluZzbencev (vecja
odgovornost, vecja samostojnost, vecje zadovoljstvo);

e izboljSanje upravljanja cloveskih virov (decentralizacija odlo¢anja, decentralizacija
pristojnosti, bolj gibljiv placni in klasifikacijski sistem, razvoj vseh vrst izobrazevanja
in usposabljanja);

e podporo razvoju kadrov (karierni razvoj posameznika)

e pospeSevanje horizontalne mobilnosti zaposlenih z zagotavljanjem ustreznega
usposabljanja, da bi zaposleni pridobili znanje, potrebno za izvajanje nalog na isti
hierarhi¢ni ravni;

e izboljSanje fleksibilnosti in prilagodljivosti zaposlenih znotraj upravnega sistema;
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e usmerjenost k uporabnikom (zagotoviti doloCeno storitev v primernem c¢asu za
primerno ceno).

Analize ucinkovitosti delovanja drzave, npr. svetovne lestvice konkuren¢nosti, uvrScajo
Slovenijo zelo nizko, zato bo potrebno temu podroc¢ju v prihodnje nameniti ve¢ pozornosti.

Pospesevanje uspesnosti in ucinkovitosti javne uprave je trenutno usmerjeno predvsem k
uporabnikom, u¢inkovitemu usluzbenskemu sistemu in u¢inkovitemu upravljanju kadrovskih
virov, kakovostnemu in ucinkovitemu poslovanju ter odprtemu in preglednemu delovanju
javne uprave. S sistemati¢nim pristopom k povecevanju ucinkovitosti javne uprave si drzava
prizadeva za izboljSanje elektronske podpore odnosom med subjekti znotraj in zunaj javne
uprave tudi z uporabo sodobne informacijske in komunikacijske tehnologije. V drzavah
¢lanicah EU se ze od sprejetja akcijskega nacrta eEurope 2002 spremlja razvitost e-uprav.
Drzave so se med seboj primerjale po stopnji razvitosti e-storitev za prebivalce (G2C) in za
poslovne subjekte (G2B) ter po stopnji uporabe teh storitev. Za merjenje je bila dolocena
metodologija (»eGovernment indicators for benchmarking eEurope«), ki je Se sedaj v uporabi,
trenutno pa se pripravlja nova. V obdobju 2001 do 2006 je tako slovenska javna uprava
dozivela Stevilne organizacijske spremembe.

Vlada Republike Slovenije je za izvajanje Strategije nadaljnjega razvoja slovenskega javnega
sektorja 2003-2005 izdala Politiko kakovosti javne uprave, s katero je zavezala vse organe, da
uporabljajo mednarodno uveljavljena orodja za stalno ucenje, inoviranje in izboljSave,
zagotavljanje in upravljanje celovite kakovosti ter strateSkega nacrtovanja (standard sistema
vodenja kakovosti ISO 9001, model odli¢nosti EFQM, Skupni ocenjevalni okvir za
organizacije v javnem sektorju (CAF) in drugi) ter na njihovi podlagi in prek izmenjave
dobrih praks oblikujejo, dosegajo in spremljajo javno podprte in merljive cilje in rezultate
dela.

Od leta 1999 pa do konca leta 2004 je certifikat ISO pridobilo 21 upravnih enot. Poleg
upravnih enot imajo certifikat ISO tudi Ministrstvo za promet, Direkcija za ceste pri
Ministrstvu za promet, Urad RS za meroslovje pri Ministrstvu za Solstvo, znanost in Sport,
Urad RS za intelektualno lastnino pri Ministrstvu za gospodarstvo in Center Vlade RS za
informatiko. Kljub nekaterim kriticnim ocenam je tako Slovenija na podro¢ju uresnicevanja
uprave dosegla velik napredek v primerjavi z drugimi drzavami EU(Sluzba Vlade RS za
lokalno samoupravo in regionalno politiko 2007).

Klju¢ do reorganizacije drzavne uprave in do njene preusmeritve je tudi e-uprava, ki gradi na
postavkah novega javnega managementa, ciljno naravnanih k aktivnostim upravljanja
proizvodnih procesov. Glavna tara e-uprave pa ni le upravljavska raven, marve¢ sama
stopnja aktivnosti. Administrativno delo v e-upravi ima daljnosezne posledice: v sredis¢u
pozornosti je znanje, ki je uteleSeno in uporabljeno v nudenju drZavnih storitev in aktivnosti.
V obdobju znanja mora biti moto e-uprave in drzavnega upravljanja strokovno znanje;
elektronska sredstva tako pospeSujejo in realizirajo strokovno delo, s ¢imer ti sistemi
postanejo znanjski, inteligentni sistemi (Traunmiller in Wimmer 2003). S tem ko se je e-
uprava usmerila proti virtualni administraciji in eno-nivojskemu portalu, kjer bo lahko
uporabnik pridobil potrebno informacijo brez znanja o fragmentaciji javnega sektorja in brez
Stevilnih komunikacij z razlicnimi to¢kami v obstojeci strukturi, se je dotaknila kljuénih tem
javnega sektorja (Wimmer 2002):

- promoviranju gospodarstva, ki temelji na znanju,
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- razcepitvi informacij in storitev na drzavljane in poslovne stranke,
- veCanju sodelovanja na drzavni in meddrzavni ravni.

E-upravo zaznamo kot multidimenzionalno in multidisciplinarno podrocje, kjer na njen uspeh
vpliva veliko dejavnikov. To se nanaSa na razlicne informacijske sisteme in arhitekture,
mnogotere dostope, procesne strukture, razlicne vpletene stranke (drzavne organe in
uporabnike) in raznotere fizicne in abstraktne vire znanja. Vse to zahteva primerno obliko,
standardizacijo, interoperabilnost in komunikativnost. Prav tako pa je pod vplivom socialnih,
kulturnih in politi¢nih faktorjev na lokalni, regionalni, drzavni in naddrzavni (EU) ravni. Gre
za uporabo tehnologije in njenega vpliva na organizacijsko ucenje (Dodgson 1993). Nove
tehnologije omogocajo lazjo diseminacijo informacij, pospesujejo komunikacijo, raz¢iscujejo
predpostavke, izvabljajo tacitno znanje in gradijo zgodovino vpogledov, ki jih lahko
katalogizirajo (Grantham 1993). Vzpostavitev informacijskih sistemov plos¢i organizacijsko
strukturo in promovira vecji pretok informacij vsem posameznikom. To povzro€a, da je
organizacija bolj informirana, fleksibilna in organska. Povecano razpolaganje z informacijo
pomaga ¢lanom, da izmenjajo ve¢ informacij in se vec¢ ucijo.

Zadnje meritve je Evropska komisija objavila junija 2006. Meritve so bile opravljene v 25
drzavah EU ter Norveski, Islandiji in Svici. Na podro&ju e-uprave so se izvedla merjenja za
12 osnovnih e-storitev za drzavljane in 8 osnovnih e-storitev za poslovne subjekte. E-storitve,
ki so se na tak nacin spremljale, so predstavljale le manjsi, a vendar pomemben del e-storitev,
ki ga lahko primerjamo z EU in drugimi drZzavami. Rezultati raziskave teh 28 drzav so
pokazali, da imajo najbolj razvite spletne storitve na Svedskem (89 %) in v Avstriji (87 %),
Slovenija pa je na 15. mestu, toda med novimi Clanicami zaostaja zgolj za Estonijo. V
primerjavi z EU-25 pa se Slovenija uvr$¢a na 13. mesto in nad povprecje EU-25.
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Slika 3.2 Primerjava uresniCevanja e-storitev za EU-25 za drzavljane. Vir: Strategija e-uprave Republike
Slovenije za obdobje 2006 do 2010 (SEP-2010), »E-uprava za bolj$o javno upravo«, 2006
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Z upostevanjem nadaljnjega trenda razvoja in rasti na tem podro¢ju lahko po obstojeci
metodologiji EU v enem letu pri¢akujemo uvrstitev Slovenije med prvih deset drzav EU-25.
Kljub temu sta nujno potrebna rast in napredek. Visjo uvrstitev bo Slovenija dosegla
predvsem pri storitvah G2B, pri katerih Se zaostajamo, medtem ko smo pri storitvah G2C ze
zdaj med vodilnimi.

Za ugotovitev realnega stanja e-uprave pa ni dovolj, da se spremlja le Stevilo storitev e-uprave
oziroma njihovo razvitost, ampak je treba hkrati spremljati tudi uporabo. V EU so bile
izvedene meritve uporabe, ki bi se lahko smiselno primerjale s stopnjo razvoja e-uprave,
vendar azurni in primerljivi podatki Zal niso na voljo. V nadaljevanju (Slika 3.2) je zato
prikazana primerjava med podatki, ki so razpolozljivi, in sicer med stopnjo razvitosti e-uprave
za prebivalce (G2C) in odstotkom gospodinjstev, ki uporabljajo internet (redni uporabniki) v
posameznih drzavah (podatki za 1. Cetrtino leta 2005). Slovenija se uvrsca v spodnji desni
kvadrant in ima Se veliko razvojnih priloZnosti. Hkrati se lahko ugotovi, da ima Slovenija,
glede na stopnjo redne uporabe interneta v gospodinjstvih, razmeroma primerno stopnjo
razvitosti e-uprave. Pred njo sta le Finska in Avstrija s podobnim odstotkom gospodinjstev, ki
so redni uporabniki interneta (Sluzba Vlade RS za lokalno samoupravo in regionalno politiko
2007).

3.5. Izbira Kkariere, izobrazbena struktura, poklic in razvoj profila drZavnega uradnika

Izbira kariere v drzavni sluzbi. V Ameriki so strokovnjaki na univerzi George Washington
za izbiro poklica v javnem sektorju razvili okvir in ga zaradi vecdimenzionalnosti
poimenovali The Service-Choice Spiral ( Brinkerhoff 2004). Predpostavljajo, da je klic po
zaposlitvi v javnem sektorju odvisen bolj od posameznikove perspektive glede te sluzbe,
izbir, za katere se odloca na tej poti in vrednot, ki jih vtke v to pot. Izbiro kariere v javnem
sektorju vidijo kot spiralo in ne kot hierarhi¢no lestev, zato ker premikanje skozi posamezne
stopnje vodi k novim ponavljajo¢im se kombinacijam kompetenc in prakti¢nih aplikacij in ne
le k linearnemu prenosu obstojecih kompetenc v razli¢ne situacije.

Spirala definira korake na karierni poti drZzavnega uradnika. Za¢ne se s samozavedanjem, ki
vklju€uje vrednote in vescine, nadaljuje z iskanjem pomena v skupnosti, z dialogom, ko javni
usluzbenec pridobi ves¢ine in znanja in vodi k odloCitvam za delovanje v smeri notranje
spremembe organizacije ali spremembe SirSega sistema. Ko javni usluzbenci, ki so zaceli
karierno pot v drzavni upravi ali se nahajajo nekje na sredini te poti, napredujejo navzgor po
tej spirali, se ti Stirje koraki vzajemno krepijo in vodijo k splo$ni ekspanziji osebnega in
profesionalnega razvoja in kariernih moznosti.

Poglejmo si posamezne korake podrobneje (Slika 3.3):

e Samozavedanje se zane z razumevanjem posameznikovih vrednot, moci in relativne
Sibkosti. To razumevanje postane podlaga za celoto in pristno skrb za ostale kar
ucinkovita drzavna sluzba potrebuje. Samozavedanje pomaga uskladiti individualni
zbir kompetenc in preferenc z raznolikostjo pristopov k drzavni sluzbi. Nekateri
posamezniki so bolj usposobljeni za organizacijske procese in uporabo standardov za
enakost in pravi¢nost, drugi pa lazje delajo s pomoc¢jo medsebojne interakcije, gojenja
zaupanja in razumevanja. Nekateri so boljSi pri pospeSevanju in izboljSevanju
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ucinkovitosti in uspesnosti drugih oseb, slednje pa so bolj usposobljene za delo v prvih
vrstah in v neposrednem kontaktu z uporabnikom.

Skupnosti razumevanja. Naslednji korak v spirali je v pridobivanju pomena v
skupnosti in dialogu. Delovanje v skupnosti pomeni, da postane jasno, da posamezniki
niso sposobni spremeniti sveta in da s tem, ko se identificirajo skupinsko razumevanje
in sinergije, ki pri tem nastanejo, skupnost postane vir pooblasanja in ucenja.
Motivacija ni stvar posameznika, marve¢ pomoc, ki se deli v smislu skupnega dela in
skupnega spreminjanja. Ta koncept je Se §irSi kot poklicna skupnost, ki med seboj
povezuje profesionalce in uporabnike njihovih storitev oz. stranke.

IZBIRA KARIERE

ZNAMNJE

Slika 3.3: Karierna spirala (Vir: Brinkerhoft 2004)

Vescine in znanje. Mnogo ves¢in dandanes oznacujejo kot »mehke«, Ceprav je prav te
vescine najtezje pridobiti. Taka osrednja vesc¢ina je Custvena inteligenca na delovnem
mestu. Posameznik je ne pridobi s prvo zaposlitvijo, marve¢ pri napredovanju k vi§jim
stopnjam odgovornosti in vpliva. Teorija in praksa, povezana z vodenjem in
organizacijsko spremembo, S§iri moznosti vzajemnega navdihovanja in vodenja.
Medtem ko se Studenti nemalokrat pritozujejo glede skupinskih nalog v svojem u¢nem
nacrtu, so prav sposobnosti in ves¢ine skupine tisto kar ustvarja razliko med formalno
in uspesno ter zadovoljivo kariero. Skupinske ves€ine pa je potrebno graditi zelo
pozorno, saj morajo biti ucinkoviti timi tudi cilj in ne le sredstvo za dokoncanje
naloge.

Izbor kariere. Kombinacija predhodnih treh korakov pripelje do izbora, kje delati.
Ena od skupnosti razumevanja je seveda tudi organizacija s svojim poslanstvom in
nalogami. Torej je eden od vidikov dela nenehna definicija in spreminjanje te
organizacije in njenega poslovanja. Veliko posameznikov zeli delati v organizacijah,



ki ohranjajo svoje vrednote, spet drugi izbirajo organizacije z namenom, da bodo
nanje vplivali in jih spremenili od znotraj. Tu se sre¢amo s konceptom ucece se
organizacije, kjer samoaktualizacija (samoozivitev) pomeni isto kot aktualizacija
organizacije. Ceprav ta na zaetku ne zahteva popolnoma poenotenih vrednot
posameznikov in organizacije, vsekakor implicira obojestransko transformacijo.
Posameznik v svoji karieri veckrat menja zaposlitev. Tako se odlocitev, kje delati, ne
pojavi enkrat, ampak veckrat. To zahteva Sirok obseg sposobnosti in fleksibilnosti, ki
omogoca odziv na spreminjajo¢e se odgovornosti zaposlitev, spreminjajoce se
organizacijske kontekste in pojavljajoce se izzive. Ko se s€asoma razvijajo vrednote in
ves€ine, pa se spreminjajo tudi zaposlitvene preference in izbire.

Karierna spirala. Z izbiro delovnega mesta v drzavni sluzbi se karierni proces zacne s samo-
zavedanjem, gradi na nenehnem dajanju in pridobivanju od skupnosti razumevanj skozi
dialog. Nato s pridobivanjem znanja in ves¢in doseze vrh v spreminjanju organizacije in $irSih
sistemov. Ta proces ne poteka samo na enem nivoju, ni le enkraten. Nakopicene delovne
izku$nje in osebni razvoj vodijo namre¢ k novim nivojem samo-zavedanja, izzivajo nadaljnjo
rast skozi stopnje spirale, ki vodi naprej k novim pridobitvam ves¢in in znanja in morda
novim izbiram, kje delati.

Potovanje po karierni spirali razsirja tako osebno rast kot tudi profesionalni razvoj v globino
in Sirino. Razumevanje korakov na tej poti pa nam lahko pomaga zasledovati svojo
individualno karierno pot na nacin, ki uravnoveSa osebne interese in karierni pridih z vi§jim
ciljem: sluzbi za druge (Brinkerhoff 2004).

Izobrazbena struktura v drzavni upravi. KakSno izobrazbeno strukturo drzavnih
funkcionarjev in visokih javnih usluzbencev razkriva drzavna uprava? Januarja 2004 je bila
narejena analiza izobrazbene strukture slovenskih politicnih funkcionarjev in visokih javnih
usluzbencev ter ostalih zaposlenih v drzavni upravi (Hacek 2005). Standard za primerjavo je
bila struktura delovne sile glede na pridobljeno izobrazbo v Sloveniji, Veliki Britaniji,
Franciji, Nemciji, Italiji, Na Nizozemskem in v ZDA.

Ugotovljeno je bilo, da imajo visoki javni usluzbenci vi§jo stopnjo formalne izobrazbe kot
politi¢ni funkcionarji. Najvecje Stevilo politikov brez visokoSolske izobrazbe je mogoce najti
v Veliki Britaniji in v Nem¢iji (Aberbach, Putnam in Rockman v Hacek 2005). Analiza v
Sloveniji je pokazala visoko izobrazbeno strukturo politicnih funkcionarjev in visokih javnih
usluzbencev, saj v vzorcu ni bilo niti enega s samo osnovnos$olsko izobrazbo ali man;.
Politi¢ni funkcionarji v izvrSilni veji so izkazovali najvi§jo izobrazbeno strukturo (le 2
odstotka imata visokoSolsko izobrazbo, 55 odstotkov univerzitetno diplomo, 44 odstotkov pa
ima magisterij oziroma doktorat), nato pa visoki drzavni usluzbenci s tremi odstotki
visokoSolske izobrazbe, 66 odstotki z univerzitetno diplomo in slabo tretjino magistrov in
doktorjev. Oboji imajo torej relativno visok nivo pridobljene izobrazbe. Slovenski politicni
funkcionarji in visoki javni usluzbenci imajo boljSo izobrazbeno strukturo v primerjavi s
celotno populacijo in primerljivo, ¢e ne celo boljSo izobrazbeno strukturo v primerjavi z
nekaterimi zahodnoevropskimi drzavami.

Kar se tiCe podrocja univerzitetne izobrazbe, bi bilo pricakovati veinski delez pravne
izobrazbe. Tudi Slovenijo namre¢ lahko uvrstimo med drZave, katerih pravni sistem temelji
na rimskem pravu. Analiza podro¢ja univerzitetne izobrazbe slovenskih politi¢nih
funkcionarjev in visokih javnih usluzbencev kaze, da na nacionalni ravni prevladuje
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druzboslovna izobrazba (42 odstotkov). Pravno izobrazbo (na podlagi virov kadrovske sluzbe
Vlade Republike Slovenije glede na stanje 31.12.2002) ima 24 odstotkov univerzitetno
izobrazenih visokih javnih usluzbencev, medtem, ko jih ima kar 25 odstotkov tehni¢no in
naravoslovno univerzitetno izobrazbo. Podatki v evropskih celinskih drzavah, kjer prevladuje
rimsko pravo kazejo, da med politicnimi funkcionarji in visokimi javnimi usluzbenci
prevladuje pravna izobrazba. Tu pomeni taka izobrazba pripravo oziroma vzgojo za najvisje
upravne in politicne polozaje. V drzavah z anglosaksonskim pravom (Velika Britanija in
ZDA) pa je podrocje univerzitetne izobrazbe bolj heterogeno, brez jasnega vzorca in trenda.

Poleg primerne stopnje izobrazb se od javnih usluzbencev zahteva, da nosijo objektivno,
subjektivno ter politicno in profesionalno odgovornost (Hacek 2001).

e Objektivna odgovornost pomeni odgovornost do nekega politiCnega telesa, do
dolo¢enih nalog in doseganja ciljev, do javnosti. Vir objektivne odgovornosti so
zakonodaja, pa tudi pravila in politike znotraj organizacije, uradni opisi delovnih mest,
profesionalni standardi in kodeksi. Izrazita je odgovornost do hierarhi¢ne strukture v
organizaciji, do nadrejenega. Hierarhi¢na lestvica z zaporedno odgovornostjo je tisto
sredstvo, s katerim se splo$ni nameni zakonodaje pretvarjajo v konkretne programe in
storitve. Objektivna odgovornost pa ne zajema le pasivnega sprejemanja napotkov »od
zgoraj«; nujno mora vkljucevati tudi sistemati¢no sito in posredovanje natancnejsih in
bolj relevantnih informacij, ki bodo hkrati olajSale proces odloanja pri
predpostavljenih politicnih funkcionarjih.

e Subjektivna odgovornost izvira iz osebnega prepricanja in izkusenj, lojalnosti, vesti
in samoidentifikacije. Javni usluzbenec se nagiba ali se cuti prisiljen k doloCenemu
ravnanju zaradi notranje potrebe. Ti obcutki izvirajo iz procesa socializacije in so izraz
vrednot, prepricanj in mnenj, pridobljenih v druzinskem okolju, Solah, verskih
ustanovah, pri prijateljih itd.. Dosledna in vplivna notranja kontrola javnemu
usluzbencu omogoca, da na predvidljiv nacin ravna preudarno, kar vzbuja doloceno
stopnjo zaupanja.

e Pri politi¢ni odgovornosti gre za u¢inkovito uresnic¢evanje ciljev politicne avtoritete
ter zagotavljanja potreb in interesov drzavljanov.

e Profesionalna odgovornost pa se nanaSa na strokovno oblikovanje ciljev, nalog in
zahtev vladajocCe opcije ter drzavljanov (Harmon v Hacek 2005).

e Odgovornost vodilnih javnih usluZzbencev je odgovornost politiki ter odgovornost
izvajalcem in uporabnikom na doloenem delovnem podro¢ju. Med drugim pa je
naloga javnih usluZbencev tudi ta, da z inovacijami sooblikujejo organizacije in tako
prispevajo k druzbenemu razvoju in kakovostnemu zivljenju ljudi (Hacek 2001).

e Seveda imajo javni usluzbenci tudi disciplinsko odgovornost v zvezi z zahtevami
posebne narave dela in odSkodninsko odgovornost za $kodo, ki jo povzrocijo
namenoma ali iz malomarnosti.

Politi¢ni funkcionarji imajo tako kot javni usluzbenci dolZnost objektivne, subjektivne ter
politi¢ne in profesionalne odgovornosti, vendar je ta vezana predvsem na nacin pridobitve
njihovega funkcionarskega poloZaja. Odgovarjajo politicnemu organu, ki jih je imenoval ali
tistemu, ki jih je izvolil. Imajo pa tudi kazensko in civilno odgovornost.
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Poklic drzavnega uradnika - javnega usluzbenca - birokrat. V preteklem obdobju upravno
delo ni bilo dovolj cenjeno. Zaradi neprimernega odnosa do okolja druzbena klima
upravnemu delu ni bila naklonjena. Upravno delo je potekalo najpogosteje po navodilih
druzbenopoliti¢nih struktur, zato so bili v sistem upravnega dela vklju€eni razli¢ni druzbeni
organi, sveti, komisije itd., ki so se jim upravni usluzbenci morali podrejati, sicer so jih
doletele dolocene posledice. Pri zaposlitvi upravnih usluzbencev na posamezna delovna mesta
ni bila toliko pomembna strokovna usposobljenost, temve¢ prilagodljivost in poslusnost
usluzbencev druZzbenopoliti¢nim strukturam. Usposobljeni upravni usluZzbenci so pogosto celo
motili ustaljen potek upravnega dela in vanj vnasali nemir.

Odnosi do te druzbene funkcije se sicer spreminjajo, vendar zelo pocasi. Ustaljene navade je
tezko spreminjati, predvsem pa odnose do dela in do ljudi (Bostic 2000).

Oseba, ki ustreza temu tipu vodilnega usluZbenca v prejSnjem smislu predstavlja tipicni lik
birokrata. Vpliv birokrata v organizaciji se kaze v dusenju kreativnosti in ucinkovitih
sprememb, ker pomenijo groznjo rutinirani nadzorni funkciji. Pomeni tudi monopoliziranje
informacij administrativne narave in strukturno zagotavljanje reda s standardiziranimi
postopki. Za vsako organizacijo, posebej Se za tradicionalno birokratsko organizacijo, kot je
drzavna uprava, je gotovo pomembno, da ima u¢inkovito administracijo. Z njeno pomocjo
namre¢ lahko rutinizira in sistemizira procese, lahko jih predeterminira in vnaprej razporeja
sredstva. Potrebna pa je tudi managerska funkcija, ki bi doocala nove cilje in definirala nove
naloge, dajala pobude in iskala nova obzorja (Rus 2004).

Novi javni usluzbenec. S spreminjanjem drZavne uprave je redefinirana tudi vloga
hierarhije. Posameznik se ne bo obdrzal v hierarhiji drzavne uprave zaradi svojega polozaja,
marve¢ zaradi svojih sposobnosti in pravocasne interpretacije podatkov, ki bodo vplivali na
dejanja, vidna javnosti. Hierarhija ne bo prenehala obstajati, le nacin, kako pridobiva svojo
legitimnost, se spreminja.

Avtoriteto nadomes¢a kompetentnost. Nivoji hierarhije se zmanjSujejo, ker zaposleni na
dnu postajajo vedno bolj obvesceni in tudi relacije med vrhom in dnom se spreminjajo. Ta
osnovni nivo bo postal podoben orkestru, sestavljenemu iz profesionalnih glasbenikov, ki
bodo sprejemali avtoriteto dirigenta. Tudi v drzavnih upravah se bo od vodij zahtevalo, da
delegirajo odgovornost, da pospeSujejo horizontalno Sirjenje znanja med zaposlenimi, kajti
njihovi podrejeni razpolagajo z ve¢ in z relevantnejSimi podatki o izvajanju politike kot oni
sami. Razvoj srednjega managementa bo moral potekati v to smer in v smer spreminjanja
kulture vseh zaposlenih. Kulturne spremembe na ravni posameznih zaposlenih se lahko z
ustrezno motivacijo razvijejo v spremembe organizacijske kulture.
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Manager Vodja

Fostopna sprememba Radikalna sprememba
Uparablja politika za dokaanje in

razjasnitey ustreznih akcij Ohblikuje ustrezno obnaganje
Awtariteta Wl

Hierarhija Enakopravnost naslednikov
Feaktivnost Froaktivnost

Frogrami Ljudje

Mavadila Mavdih

Upravljanje na podlagi ciljev —— Upravljanje z osebnim pristapom
Madzor FooblagEanje

Slika 3.4: Dejavniki, ki razlikujejo managerje od vodij (Vir: Hickman v Hirt in Kufner 2004).

Pricakovani profil novega managerja v drzavni upravi se spreminja. Ocena ne bo temeljila le
na administrativni presoji; kvalitete, ki bodo iskane, bodo podobne kvalitetam dirigenta, Ce
uporabimo metaforo iz prejSnjega odstavka. Kompetentnost le tega je izrazena v funkciji
upravljanja in vodenja. NajuCinkovitej$i posameznik je tisti, ki je fleksibilen in sposoben
prehajati od vodenja k upravljanju in obratno (Hickman v Hirt in Kufner 2004). Dejavniki, ki
razlikujejo managerje od vodij so zbrani v tabeli na sliki 3.4.

3.6 Organizacijska Kkultura, organizacijsko ucenje, upravljanje znanja in drZavna
uprava

Vsaka uprava se v moderni druzbi sooCa z okoljem, ki se bistveno razlikuje od okolja v
predmoderni druzbi; tam je bilo relativno preprosto, stabilno in predvidljivo. Modernizacija
drzavne uprave je rezultat kompleksnih druzbenih sprememb oziroma reformnih procesov, ki
temeljijo na globalizaciji poslovanja, povezovanju v mednarodne integracije, razvoju
informacijskih tehnologij ter nadaljnji privatizaciji gospodarstva. Kako se te spremembe
uresnicujejo, je v veliki meri odvisno tudi od delovanja javnega sektorja oz od ucinkovitosti
drzavne uprave. Modernizacija drzavne uprave v zadnjih desetletjth v razlicnih drzavah
poteka na razli¢ne nacine, ki so odvisni od okolis¢in, v katerih drzavna uprava deluje. Kljub
razli¢nim okolis¢inam so zahteve po racionalni, ucinkoviti, uspesni in ekonomi¢ni upravi ter
tudi kadrovsko manj Stevil¢ni drzavni upravi dokaj univerzalne (Brejc 1997).

Vzroke za spreminjanje upravnega okolja lahko razdelimo na notranje in zunanje. Med prve
sodijo spreminjanje vrednot in organizacijske upravne kulture, individualizacije ter zahteva
zaposlenih po sistemski obravnavi njihovega polozaja, med zunanje vzroke pa sodijo zahteva
po zmanjsanju javnih izdatkov, kriti¢en in bolj zahteven odnos uporabnikov ter narascanje
obsega in zahtevnosti upravnih nalog (Lipi¢nik in MeZnar 1998).
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Prehod med tradicionalno in moderno druzbo, razvoj od avtoritarne druzbe k demokrati¢ni, od
zaprte druzbe k odprti in k pluralnemu politicnemu sistemu pomeni proces druzbene in
politi¢ne modernizacije (Rman v Brezovsek in Hacek 2003). Procesi in vsebine sprememb v
javni upravi so tako v veliki meri doloceni z razli¢nimi razvojnimi procesi posameznih drzav
in s kulturnim in politicno-demokrati¢nim okoljem, v katerem se dogajajo. Pri reformah javne
uprave pa se post socialisticne, tranzicijske drzave srecujejo s specificnimi problemi kot npr.
razpad prejSnjih druzbenih vrednot, ki so temeljile na kolektivizmu, egalitarizmu,...

Temeljne reformne usmeritve v teh drzavah lahko predstavimo s 6D: deetatizacija,
demokratizacija, decentralizacija, dekoncentracija, deregulacija in debirokratizacija. Problemi
strukturne in normativne reforme javne uprave se umikajo modernizaciji javne uprave z
odprtostjo, transparentnostjo, ucinkovitostjo, dostopnostjo in z naravnanostjo k njenim
notranjim in zunanjim strankam. Ob tem se v javni upravi vse bolj prepoznava pomen
ustrezne organizacijske kulture in klime, kot temeljne predpostavke, ki lahko odlocujoce
vpliva na uspesnost javne uprave.

Organizacijska kultura je lahko celo pomembnejsa od nekaterih drugih dejavnikov uspeha. V
javni upravi kot storitveni dejavnosti, v kateri je najpomembnejsi Cloveski faktor, je za
spreminjanje organizacijske kulture in klime, ki bo sposobna zaznati in se ustrezno prilagoditi
zahtevam zunanjega okolja (racionalnost, odprtost, odzivnost, osredoto¢enost na stranke,
strokovnost in apoliti¢nost) potreben ustrezen sistem upravljanja s cloveskimi viri in sposoben
in pripravljen upravni management.

Pogoj za spreminjanje kulture, ki pomeni vecjo prilagoditev uprave na zahteve okolja, pa je
sprememba dolocene koli¢ine (kriticne mase) prepricanj, vrednot in kolektivnih praks javnih
usluzbencev, vkljuéno s klju¢nimi usluzbenci in upravnimi managerji (Rman v Brezovsek in
Hacek 2003).

Velike spremembe na podro¢ju normativne ureditve, e-poslovanja, izobrazevanja,
usluzbenskega sistema in vzpostavljanja kakovosti, predstavljajo modernizacijo javne uprave
kot prehod od hierarhi¢ne k participativni javni upravi. Organizacijska kultura v javni upravi
pa je zaznamovana z odporom do sprememb, oblastniSkim odnosom do drzavljanov,
pomanjkanjem partnerstva, idr.

Kultura je veéplasten in mnogorazsezen pojav, ki ga razumemo kot soucinkovanje socio-
strukturnega, kulturnega in akcijskega (akterji) sistema. Kulturo razumemo kot razvitost
okolja (materialna in kulturna razseznost) posamezne druzbe, ki vpliva na nastajanje,
delovanje in spreminjanje organizacije, isto¢asno pa vsebine delovanja organizacije vplivajo
na spreminjanje pojava in vsebine kulture. Predstavlja globljo raven sistema preprianj in
vrednot Clanov organizacije, ki izhajajo iz predpostavk skupne ali posamicne izkusnje
ustreznega ali neustreznega ravnanja.

Organizacijska kultura je neka globlja zavest in determinanta obnaSanja zaposlenih, ki je bolj
usmerjena v preteklost, organizacijska klima pa je odsev kulture, slednja odseva sedanje
stanje. Organizacijska klima je zaznava posameznih vidikov delovnega okolja, dogodkov,
postopkov, pravil, odnosov, ki so ¢lanom smiselni in pomembni. Je hkrati tudi vidnejsi izraz
organizacijske kulture in jo lahko tudi merimo. V javni upravi upravljanje s ¢loveskimi viri
pomembno doloa medsebojne odnose in vrednote, ustrezno notranje in zunanje
komuniciranje, saj so motivirani, zadovoljni in lojalni zaposleni temeljna predpostavka dobre
storitve. V letu 2001 je bil pripravljen projekt merjenja organizacijske klime in zadovoljstva
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SiOK (Slovenska organizacijska klima), ki je bil in je Se (poteka ze peto leto) namenjen
slovenskim podjetjem, v letu 2003 pa izveden tudi v javni upravi. Vzorec ocen pilotskega
projekta v javni upravi 2003 se ne razlikuje veliko od ocen privatnega sektorja. Razlike je
opaziti le v kategorijah pripadnost organizaciji ter poznavanju vizije in ciljev, ki sta bili slabse
ocenjeni v javni upravi, in v kategorijah strokovna usposobljenost in ucenje, zunanje in
notranje komuniciranje in informiranje, ki sta bili bolje ocenjeni v javni upravi. Najboljse
ocenjeni kategoriji zadovoljstva zaposlenih v gospodarstvu in v javni upravi pa sta razvoj
kariere in sistem nagrajevanja (Rman v Brezovsek in Hacek 2003).

V upravljanju znanja se uporaba orodij upravljanja vodi z namenom, da bi izboljSali znanje
znotraj organizacije in z zunanjim svetom. Zato upravljanje znanja zahteva spremembo
kulture organizacije in ni le avtomatizacija procesov. Zahteva kulturo, ki bo omogocila
zaposlenim, da

e se bodo lahko u¢ili, kreirali ideje in razvili inovativnost,
raziskovali nove nacine obnasanja,
imeli odprto komunikacijo, ki jim bo omogocala preverjanje njihovih prispevkov,
imeli avtonomijo za spremembe,
delovali posamic¢no in v okviru skupin,
delili pozitivne vrednote in izmenjevali dobre prakse.

Drzavna uprava dolgo Casa ni pokazala zanimanja za organizacijske teorije in organizacijsko
ucenje. Kot smo ze utemeljili v prejSnjem razdelku, imajo drzavne institucije skoraj vedno
zelo mocno in centralno normativno dimenzijo, na katero se naslanjajo. Cas pa je vsekakor
zrel za tehtanje organizacijskega ucenja tudi v drzavnem sektorju, kajti te organizacije imajo
velik vpliv na vsakodnevno zivljenje posameznikov in narodov, zato je pomembno vedeti, ali
se tudi te organizacije uce in na kaj to vpliva (LaPalombara 2001a).

V preteklosti so organizacijski teoretiki gledali na drzavne organizacije skozi lupo
sposobnosti eno-zancnega in dvo-zanénega ucenja. V teh organizacijah je zelo tezko
spreminjati nacine, ki so jih uporabljali za dosego ciljev, prav zato, ker so bile ustanovljene za
uresni¢evanje javne politike. Zelo tezko bi opustile ali spremenile zastavljeni cilj ali celo
politiko, ¢e bi to narekovalo dvo-zan¢no ucenje. Organizacijsko ucenje v teh organizacijah
zato zahteva vecjo intelektualno odprtost na obeh straneh (politi¢ni znanosti in organizacijski
teoriji), kar lahko dodatno obogati tudi organizacijsko teorijo in organizacijsko udenje. Ze
Etheridge (1981) je predlagal tako odprtost in medsebojno obogatitev, vendar se ni uresnicila.
Nekateri politicni znanstveniki so zakljucili, da organizacijsko ucenje prispeva le k
raziskovanju iskanja identitete (Palumbo 1975).

Ker se drzavne organizacije sistematicno razlikujejo od organizacij privatnega sektorja, so
obstojece teorije o organizacijskem ucenju zanje manj relevantne. Tudi zgodovina politi¢ne
znanosti je faktor, ki zanemarja organizacijsko teorijo in organizacijsko ucenje. AmeriSki
teoretiki so se ucili pri evropskih in prisli do prepricanja, da organizacijske poteze, notranji
procesi in operativne norme politicnih institucij natanéno posnemajo dolocbe ustave,
zakonov, uredb, administrativnih postopkov in drugih uradnih izrazov politik, v katerih so se
nahajale. Odkloni od tega so bili praktiéno nemogoci. To je posploSilo zasnovo organizacij na
visoko normativen in formalen pristop, ki je z redkimi izjemami vztrajal do konca druge
svetovne vojne.

Ena od izjem je bila Mary Paker Follett, ki je v zaCetku dvajsetega stoletja videla drzavno
administrativne organizacije kot organske, dinamic¢no aktivne in reaktivne sisteme, ki vplivajo
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na okolje in (kar je enako pomembno) okolje, v katerem so locirane, vpliva nanje. Pokazala
je, da imajo celo v organizacijah z visoko hierarhijo, ki se uravnavajo z zelo natan¢nimi
zakoni in uredbami, dolo¢ene spremenljivke vpliv na organizacijsko obnasanje. To so norme,
vrednote, osebnost in kultura.

Njeno delo predstavlja Se danes SirSi vpogled v tezo, ki jo imajo posamezne kontekstne
spremenljivke, vklju¢no s politiko pri oblikovanju organizacij, resnica pa je, da, kadar je
politika razlog delovanja organizacije, je tipi¢no, da bo skupina vodij nove vladajoce strani
poskusSala negirati to, kar se je dogajalo prej, ne glede na to, kako ucinkoviti so bili ti prejsnji
odrazi organizacijskega Zivljenja. Kreativna destrukcija (Schumpeter 1950), ki bi na podlagi
naucenega zamenjala obstoje¢e organizacijske strukture z boljSimi, je v drzavno politicnem
sektorju izjemno redka, ¢e ne celo kontradiktorna. Ce se organizacijska sprememba sploh
dogodi, je bolj verjetno motivirana z ideologijo ali politi¢no pripadnostjo, kot pa z namenom,
da bi bila sredstva in izidi uc¢inkovito povezani drug z drugim.

Tako univerzalni izziv voditeljem in managerjem v drzavnem sektorju pomeni, da poiscejo
sredstva s katerimi preskocijo politine ovire, ki ovirajo ucenje. Podoben izziv predstavlja
sposobnost, da, ponudijo v koristno uporabo ucenje, ki se pojavi oz. ga celo uporabijo kot
utemeljitev za organizacijsko spremembo. To zahteva posebno kombinacijo managerskih
sposobnosti. V petdesetih letth so Simon, Smithburg in Thompson poudarili, da oblika
organizacije, tip oseb, ki jih je organizacija zaposlila, stopnja kompleksnosti organizacije in
narava njenih interakcij z drugimi v njenih ozjih in SirSih okoljih mo¢no vpliva na njeno
delovanje, kar oblikuje organizacijsko obnasanje. To pomeni da se organizacije v drzavnem
sektorju lahko ucijo (Etheridge 1981).

Organizacije v javnem sektorju so poleg ubadanja s problemi ucenja tudi pod hudim
pritiskom, da si priskrbijo sposobnosti, ki so za njihovo okolje specificne. Najvecji pritisk
predstavlja razvoj takega vodstva, ki ga javnost zahteva (Fairholm 1990). Zmoznost razvoja
takega vodstva pa je pomemben kazalec instrumentalnega ucenja (LaPalombara 2001b).

Tako kot koncept moci, tudi koncept vodenja tezko jasno opredelimo. Ucinkovit vodja v
drzavni upravi mora razumeti razlike med hierarhijo in enakostjo in jih znati uporabljati, prav
tako pa tudi razlike med formalnimi in neformalnimi metodami komunikacije. V tej sredi so
zelo zazelene lastnosti percepcija, empatija, diskrecija, subtilnost, fleksibilnost in odlo¢nost.
Vodja jih potrebuje v svojih dejanjih mediacije, diplomacije, pogajanjih, zagovarjanjih,
opoziciji in prepricevanju. Pomembna je tudi lastnost sklepanja kompromisov, sposobnost
dati prav manjSini, sposobnost zbiranja podpore in sposobnost grajenja koalicij. V uceci se
organizaciji vodja ni le karizmatik, ki sprejema odlocitve, ampak tudi ucitelj, nacrtovalec in
upravitelj sprememb (Senge 1990b). Temeljna funkcija vodstva je zgraditi organizacijsko
kulturo in oblikovati njeno evolucijo. Vodje morajo gojiti sistemsko razmisljanje in sistemsko
dinamiko, da bi pospesevali tako individualno kot organizacijsko uc¢enje. Morali bi spodbujati
izrabo mnogovrstnih pogledov na probleme z dialogom in diskusijo. Dvo-zan¢no ucenje
lahko spodbudijo s privzemom pristopa od spodaj navzgor (bottom-up) ali s sodelovanjem.
Aktivnosti bi morale biti rezultat procesa ucenja in ne bi smele biti vsiljene od zgoraj.
Organizacijsko ucenje zahteva zato tudi od vodij zavezo k dolgorocnemu procesu z
zadostnimi viri in sredstvi (Grantham 1993).

......

organizaciji razli¢no prispevajo h kreiranju njenega znanja, prav tako velja to za ljudi zunaj
organizacije, ki lahko vplivajo na organizacijsko ucenje. Sem pa so vklju€eni tudi vplivi ljudi,
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ki niso polno zaposleni v organizacijah, kot so na primer sindikati. Preko spoznanja, da je
organizacijsko ucenje bolj socialni kot Cisto individualni proces, lahko razlicni kreatorji
ucenja v interakciji razlicno spodbujajo ali zavirajo u¢ne procese organizacije.

Eno-zanc¢no ucenje dale¢ prehiteva dvo-zan¢no ucenje. Drzavne organizacije so sicer Zeljne
izboljsati uresnievanje politike, toda kadar se to dogaja na racun dvo-zan¢nega ucenja, se
obotavljajo, ker nimajo dovolj svobode, da bi aktivho posegale v vsebino politike. Eno je
krpanje ali spreminjaje postopkov ali metod, ki so uporabljene za uresnicevanje politike,
drugo pa je poseganje v njeno vsebino. Literatura o drzavni upravi in politinih zadevah
ocitno kaze, da imamo velikokrat opravka le s krpanjem, kreativni vodje pa lahko dosezejo
tudi spremembe pretezno v postopkih in metodah implementacije. Kadar pa se indicira dvo-
zancno ucenje, to javnost dostikrat zazna kot spreminjanje ciljev in lahko v trenutku sprozi
ugibanja o prenehanju vladne dejavnosti ter povzro¢i zmedo, ki jo morajo vodje v drzavni
upravi obvladati in razjasniti.

Tudi izkuSnje drzavnih uprav razli¢nih drzav z izvajanjem reform, ki so imele sicer nekaj
skupnih ciljev in principov, so bile v glavnem zaznamovane z lokalnimi dejavniki, ki so
izrazito vplivali na njihovo uspesSnost. Ta razlicnost pa ne sme odvrniti organizacij od
prihodnjih reform; odvrne naj jih le od tega, da bodo poskusale dolociti, kateri nacini so pravi
in kateri ne, kajti s tem bi lahko izgubili marsikaj dobrega. Organizacijsko ufenje se bo
odvijalo na razli¢nih nivojih in na razli¢nih krajih in zelo verjetno ga ponekod sploh ne bo.
Univerzalnega ¢evlja, ki bi ga lahko obuli vsi, se ne da narediti (Scott 2003).

Primer drzavne uprave tako priteguje Gedalje ve&jo pozornost. Ce na drzavo gledamo kot na
veliko organizacijo, jo je potrebno upravljati in voditi. Zaradi vpliva, ki ga ima nanjo od
zgoraj globalizacija in od spodaj civilna druZba, je potrebno to organizacijo spreminjati.
Drzava mora zagotavljati dobro organizirano, strukturirano in varno druzbo, prav tako pa tudi
standardno kvaliteto zivljenja znotraj skupne kulture in druzbe. Njeni osnovni cilji so pravilno
delovanje zakonodaje in prava, spodbujanje gospodarskega razvoja, varovanje osnovnih
pravic, varovanje narave, krizni management in drugi. Ti cilji so postavljeni s politiko in
delno izhajajo iz ustavne ureditve. Kako z upravljanjem doseci te cilje in ocena realizacije pa
je odgovornost in naloga drzavne uprave. Na tak nacin lahko drZzavno upravo razumemo kot
veliko znanjsko intenzivno organizacijo. Drzavne agencije vsebujejo visok odstotek
profesionalcev in ekspertnega osebja, ki vodijo pomembna podro¢ja znanjsko temeljecih
aktivnosti, posebno v ministrstvih, zato lahko na mnoge drzavne usluzbence gledamo kot na
izvrstne znanjske delavce. Kompleksne odlocitve zahtevajo zelo veliko znanja in sprejemanje
odlocitev je dnevno delo v drzavni upravi. Za vsako drzavno organizacijo je njeno podro¢no
znanje najpomembne;jsi vir, s katerim razpolaga. Kompleksne odlocitve se v drzavni upravi
sprejemajo tudi na operacijski ravni in zato niso privilegij vodstva. Posledi¢no lahko
ugotovimo, da je upravljanje znanja v drzavni upravi kljunega pomena in pomanjkanje
znanja vzrok, da je upravljanje z njim Se toliko bolj pomembno. Z upravljanjem znanja si bo
drzava prizadevala upravljati znanje, ki je razprSeno znotraj in zunaj drZavne uprave z
namenom, da kreira organizacijski spomin. To se naredi sistemati¢no, v skladu s zivljenjskim
ciklom kreiranja znanja, njegove integracije in validacije. Na proaktiven nain se mora z
uporabo sistemov upravljanja znanja organizirati prenos know-howa, spretnosti in
strokovnega znanja v u¢eco se organizacijo. Drzavna uprava Se ni mentalno pripravljena na ta
razvoj, kajti na tej stopnji je upravljanje znanja Se zelo podcenjeno (Traunmiller in Wimmer
2003). Drzavni usluzbenci samih sebe ne pojmujejo kot znanjskih delavcih, znanje po
njihovem ni vir, ne znajo oceniti lastnega znanja ali pa ne ¢utijo tovrstne odgovornosti.
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Tudi ko se dotaknemo vrste znanja v drzavni upravi, bi lahko na prvi pogled rekli, da je
preobilje znanja vgrajeno v Ze dolgo znanih postopkih in obstojecih zbirkah podatkov. V
drzavni upravi pa se nahaja tudi Se vrsta posebnih tipov znanja, ki jih lahko grobo razdelimo
na registre, zakonske informacije in upravljavske informacije. Administrativne aktivnosti
vkljucujejo mnogovrstno znanje o zakonskih postopkih, zadevnem okolju, lastnih sredstvih za
delo, uc¢inkovitosti razli¢nih ukrepov, nacinih administrativnih postopkov, zas¢iti ¢lovekovih
pravic, lastnem notranjem sistemu in njegovem delovanju, vklju¢no s sistemom revizije in
ocenjevanja le-tega. Upravljanje znanja mora biti nenehno delo. Za izgradnjo
institucionalnega znanja je potrebno veliko korakov: razporeditev znanja, integracija vsebine
in nacrtovanje razsirjanja. S pomocjo sistemizacije je potrebno definirati razlicne vire znanja
in za njegovo razSirjanje resiti kar nekaj vprasanj: Kako pripraviti znanje za javno objavo,
kako omogociti varovanje dolo€enih podatkov, kako omogociti pravice dostopa drzavljanom,
kako uskladiti vsebine, da bodo vsem razumljive in transparentne in podobna vprasanja.

3.7. Hierarhija kot uceca se platforma

Z vec¢ strani smo Ze osvetlili razvoj drZzavne uprave. V luci upravljanja znanja in ucece se
organizacije pa bi bilo prav, da dodamo Se pogled iz hierarhi¢ne strukture drzavne uprave kot
okvirja za platformo ucenja.

Hierarhija in birokracija nista medsebojno zamenljiva koncepta. Hierarhija pomeni »red
dolocene kompleksnosti, v katerem so elementi razporejeni po gradientu pomembnosti«
(Kuntz 1968:162). Glavne znacilnosti hierarhije so, da obstaja centralna tocka, ki je
dominanten strukturni element in vsi drugi elementi so postavljeni na dolo¢ena mesta v
hierarhiji glede na centralno toc¢ko. V radikalni verziji hierarhije je celoten vzorec elementov
odvisen od enega centra, veliko hierarhij pa je skonstruiranih tako, da jih sestavljajo skupine
podrejenih hierarhij, ki vsebujejo nadaljnje podrejene hierarhije, kjer ima vsaka skupina svoj
poseben odnos do centralne tocke (Kuntz 1968).

Odvisnosti (in potencialne soodvisnosti) so elementi hierarhije, toda razmerja, ki ga imajo
podrejene hierarhije do vi§je postavljenih hierarhij, ni potrebno nadzorovati, ker so podrejeni
v fokusu in v lokaciji. Birokratski okvir organizacije, ki ga je zacrtal Max Weber, je zahteval
hierarhicno strukturo, jasno delitev dela, pravila in usmerjene procese, neosebno
administracijo in imperativno kontrolo. Verjel je, da »vsaka birokracija ho¢e povecati svojo
superiornost na podroc¢ju strokovne informiranosti s tem, da skriva svoje znanje in namene«
(Gerth in Mills 1946:233). Toda iz zgornjih predpostavk, lahko potegnemo dva zakljucka:

e hierarhije so strukturne, birokracije so operativne
e Dbirokracije so vedno hierarhi¢ne, hierarhije pa niso vedno birokratske (Bennet 2006b)

Oboje, tako birokratske in nebirokratske hierarhije, lahko sluzijo kot platforma ucenju. Izvor
hierarhije je namre¢ v njihovi odpornosti, da se uprejo ali prezivijo Sok. Ob Soku je namrec
lahko prizadet le lokalni del hierarhije in hierarhija omogoca organizaciji, da se obnovi. Da bi
si to laze predstavljali, poglejmo parabolo dveh znanih urarjev Tempusa in Hore. Oba sta
izdelovala sofisticirane in cenjene ure in ves dan sprejemala telefonska narocila. Hora je v
svoji obrti uspeval, Tempus pa je postajal vse bolj reven in na kocu prenehal z delom. Ure so
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bile narejene iz priblizno tiso¢ delov in priblizno enako zahtevnega nivoja. Toda Tempus je
sestavljal ure na tak nacin, da je njegovo delo popolnoma razpadlo, ¢e ga je sredi dela zmotil
telefonski klic in je moral odgovoriti nanj. Hora pa je oblikoval svoje ure tako, da jih je
sestavljal iz podsistemov, sestavljenih iz priblizno desetih elementov; tako je pri odgovoru na
telefonski klic odlozil le enega teh podsistemov in izgubil le manjsi del svojega truda (Simon
1969). Primer lahko poveZzemo z bioloSko obliko oz. organizacijo kot Zivim sistemom in
ugotovimo, da je potreben Cas za evolucijo preprostih elementov v kompleksne elemente
kljuéno odvisen od Stevila in razvrstitve potencialnih vmesnih stabilnih oblik. Taka
organizacija je hierarhija potencialno stabilnih podmnozic, kar pomeni prezivetje najboljSih
(Bennet 2006b).

Ker torej hierarhije kreirajo nasvidezne odvisne sisteme in podsisteme, bi lahko pricakovali,
da bi imel vsak od njih svoj nain ucenja, ki bi deloval na pol neodvisno od drugih
podsistemov. Zaradi hierarhije same pa morajo podsistemi na nizji ravni podpirati sisteme in
jim odgovarjati na vi§ji ravni. Narava te podpore in ujemanja pa doloca, ali je ta hierarhija
birokratska ali ne. Kompleksni adaptivni sistemi so delno urejeni sistemi, ki se sCasoma
odprejo in razvijejo Benet & Bennet, 2004). Zgrajeni so v hierarhi¢nih nivojih v obliki Skatlic
v $katli. V tem sistemu so komponente na vsakem nivoju ve¢inoma samoorganizirane, uc¢ece
se in prilagodljive z na pol samo-avtonomnimi agenti. Z namenom prezivetja kreirajo vedno
nove ideje, preiskujejo okolje, poskusajo nove pristope, opazujejo rezultate in spreminjajo
nacin delovanja.

Birokratska hierarhija bo spodbujala ucenje posameznikov, omejeno na podrocje, ki je jasno
determinirano z njihovim sluzbenim mestom in odgovornostjo. Hierarhija kompleksnega
adaptivnega sistema pa bo spodbujala zaposlene, da se vkljucujejo v razlicne naloge, ki so
povezane s skupnim ciljem, zato bo tendenca njihovega ufenja usmerjena v $ir§i krog
interesov in kompetenc. Posledica tega bo pridobitev mnogo SirSih kompetenc in bolj
fleksibilne delovne sile in vecjo sposobnost prilagajanja spremembam. Tudi posamezniki
delujemo znotraj podrodja svojih zaznav, v katerem so naSe aktivnosti in znanja smiselna. Ce
je predlagana ideja izven naSega obmocja, se lahko zgodi, da je nerazumljena in jo opustimo
kot nepomembno. V birokratski organizaciji, kjer je znanje omejeno in nadzorovano, je
posameznikovo funkcijsko obmocje majhno, nasprotno pa je v kompleksnem adaptivnem
sistemu, kjer znanjski tokovi potekajo povsod, to obmocje veliko in se prag posameznikovega
funkcionalnega obmocja stalno premika. Preneseno na organizacijo, nova struktura pomeni,
da je organizacija sposobna razumeti in sprejemati vrednost tudi na podroc¢jih, ki jih je prej
Stela za obrobna in nepomembna.

Veliko vlogo pri skupni dodani vrednosti igra mo¢ sinhronizacije (Bennet 2006b). Pod tem
pojmom si najlazje predstavljamo biolosko razlago: kadar ljudje dalj casa zivijo skupaj,
privzamejo drug od drug drugega navade in ritem Zivljenja, minimirajo razlike, zmanjSajo
strah in negotovost in morda izgubijo tudi malo neodvisnosti. Ta pojav je zrasel iz ¢lovekove
zelje po sodelovanju, da bi dosegel ve¢ kot zmore kot posameznik, to je njegova potreba po
socializaciji za prezivetje in rast ali tudi potreba po zmanj$anju vloZene energije. Velikokrat je
lazje delati z nekom, kot pa samostojno, zato sinhronizacija ponudi tudi obcutek varnosti in
odgovornosti za pomembne odlocitve se prenesejo s posameznika na skupino. Po drugi strani
pa delo v skupini dostikrat privede do hitrejSega rezultata, navadno bolj kvalitetnega,
obogatenega z obcutkom povezanosti in pripadnosti. Simon (1969) trdi, da organiziranost
komponent doloc¢a mnogo bolj obnaSanje organizacije, kot lastnosti posameznih komponent.
Voditelji v taki organizaciji ne pocivajo na centralni tocki hierarhije. Pojavljajo se po vsej
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organizaciji, odvisni od situacij in kontekstov, in v skladu s plimo in oseko potrebnih
odlocitev.

Drzavna uprava bi morala v svoji reorganizaciji preuciti delovanje takih sistemov in moznost

spreminjanja svoje centralne hierarhi¢ne strukture v mrezo podhierarhij s postopnim
opuscanjem najvecjih zaviralcev birokratskega operacijskega sistema.
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4. Raziskava praks upravljanja znanja ministrstev, oddelkov in agencij
drzavnih uprav v drzavah OECD

4.1. Predstavitev raziskave

Raziskavo Survey of knowledge management practices for ministries/ departments/ agencies
of central government in OECD member countries je sprozila januarja 2002 organizacija The
Public Governance in Territorial Development Directorate (GOV, prejSnja Public
Management Service — PUMA) in predstavlja prvi mednarodni pregled praks upravljanja
znanja ministrstev, oddelkov in agencij drZzavnih uprav v drzavah c¢lanicah OECD. Ta
raziskava ima korenine v raziskavah upravljanja z znanjem za organizacije v privatnem
sektorju, posebej Se v raziskavi, ki jo je izvedla Statistics Canada, njene smernice pa so bile
preverjene in dokon¢no doloCene s strani skupine mednarodnih strokovnjakov. GOV je v
prejela odgovore 132 drzavno-upravnih organizacij iz 20 ¢lanic OECD, ki so v vecini
sodelovale s po 4 do 11 ministrstvi (OECD 2002).

Termin »Upravljanje znanja« je bil v raziskavi uporabljen zelo ohlapno. NanasSal se je na
Siroko zbirko organizacijskih praks, ki so bile povezane s tvorjenjem, zajemanjem,
razSirjanjem know-howa in so promovirale razSirjanje znanja znotraj organizacije in z
zunanjim svetom. Vsebovale so:

- organizacijske vidike (decentralizacijo odloCanja, odpiranje birokratskih divizijskih
struktur, uporabo informatike in komunikacijske tehnologije, itd.);

- razvoj kadrov (mentorstvo in prakse usposabljanj, mobilnost, rotacije in upravljanje
sposobnosti in spretnosti);

- prenos kompetenc (baze podatkov o kompetencah zaposlenih, opisi dobrih delovnih
praks,...)

- upravljavske spremembe, nagrade in vzpodbude zaposlenim za delitev in prenos
znanja (razvoj vlog managerjev, povecanje zmogljivosti zaposlenih, napredovanje
povezano s Siritvijo znanja,..)

V svoji raziskavi je OECD merila relativno prioriteto znanja v upravljavskih procesih in
dosezke, organizacij pri posredovanju znanja. Odziv organizacij je bil 80 odstoten in kvaliteta
odgovorov zadovoljiva.

4.2. Rezultati raziskave

Raziskava je bila razdeljena na podrocja, ki so bila vsebinsko in namensko zdruzena. Na hitro
poglejmo podrocja in dobljene ugotovitve.

Izzivi spreminjajocega se okolja. Organizacije v drzavni upravi v rezultatih kazejo Siroko

paleto dejavnikov, ki motivirajo ustanavljanje praks upravljanja znanja, med njimi so
najpomembnejsi: odprto posredovanje informacij, pomembno izboljSanje delovnih odnosov
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in zaupanja v organizaciji, povecanje horizontalnosti in decentralizacije odlo¢anja, uporaba
fleksibilnih oblik dela in mobilnost. Le Cetrtini pa se zdijo pomembni vsezivljenjsko ucenje,
ustvarjanje organizacije, ki je bolj privlacna za iskalce sluzb, izboljSanje delovnih odnosov in
delitev znanja z drugimi ministrstvi.

Pomen, ki ga daje vodstvo upravljanja znanja. Vodstvo organizacij lahko na ve¢ nacinov
poudari pomembnost upravljanja znanja za organizacijo in ga uvrsti kot prioritetno
upravljavsko determinanto. V analizi raziskave se je pokazala pomembna korelacija med
organizacijami, ki smatrajo upravljanje znanja kot eno izmed petih internih prioritet, z
organizacijami, ki Ze imajo politiko in strategijo za upravljanje znanja:
e 80% organizacij, ki imajo strategijo upravljanja znanja vkljucuje informacijski
management in tehnoloske vidike in
e vec kot 70% organizacij vkljucuje vidike upravljanja s €loveskimi viri (spodbude,
zaposlovanje, usposabljanje in razvoj, mentorstvo,..)

Napori organizacij za izboljSanje praks upravljanja znanja. Na splo$no je razumljeno, da
napori za izboljSanje praks upravljanja znanja vkljucujejo razvej kadrovskih virov kot tudi
ustanovitev posebnih organizacijskih aranzmajev, ki zahtevajo dodatne proracunske vire. Tu
je velikokrat miSljena e-uprava poleg informacijsko komunikacijske tehnologije (ICT).
Organizacije povecujejo napore in vlaganja v razvoj zaposlenih in v prakse usposabljanja.
Uporabljajo se orodja kot so krozki kvalitete, skupnosti praks in mreze znanja, zato da imajo
zaposleni vedno ve¢ moznosti udelezb na seminarjih, sestankih in drugih srecanjih. Prav tako
ugotavljajo, da obstaja sistemati¢no osnovno usposabljanje zaposlenih v dveh tretjinah
udeleZenih organizacij.

Rezultati strategij upravljanja znanja. Zelo tezko je oceniti rezultate strategije upravljanja
znanja, kajti spremembe je tezko meriti. Opazne spremembe so povecana odprtost,
transparentnost politike in vlaganja v informacijsko tehnologijo. Rezultati kazejo, da so cilji
izboljSanja praks upravljanja znanja neenako doseZeni in niso znatno korelirani z viri, ki jih
organizacija investira v te prakse. To navaja na mnenje, da so dobre prakse upravljanja
znanja bolj rezultat dolgoro¢nih kulturnih in organizacijskih faktorjev kot sta organizacijska
in kadrovska stabilnost in pozitivno delovno okolje.

Kulturna sprememba in njene meje. Koncni cilj politike upravljanja znanja je sprememba
organizacijske kulture, ki omogoca razsirjanje upravljanja znanja znotraj organizacije. Za
merjenje kulturne spremembe so v raziskavi uporabili indikatorje o podro¢jih kulturne
spremembe, ki so pokazali, da se je odnos zaposlenih do prenosa znanja spremenil in da je
zadrZevanje znanja pri sebi nepomemben dejavnik pri ustvarjanju kariere in napredovanju.
Meje med drzavnim in privatnim sektorjem v izmenjavi informacij postajajo bolj prepustne.
Drzavna uprava se za pridobitev informacij odpira privatnemu sektorju, akademskemu svetu
in svetovalcem in mednarodnim organizacijam. Vseeno obstaja Se veliko ovir, ki jih je
potrebno premagati: razsirjanja znanja ni nagrajevano, organizacije se o€itno osredoto¢ajo na
tehnologijo, zanemarjajo pomembnost ¢loveskega faktorja, linijski vodje nudijo odpor do
implementacije strategij upravljanja znanja (horizontalnega prenosa znanja) in primanjkuje
novih mehanizmov vladanja, ki jih zaznamujejo prenosi odgovornosti.

V sklepni fazi je raziskava povzela pokazatelje upravljanja znanja in z njihovo pomocjo
opredelila napore drzav in resorjev pri praksah upravljanja znanja.
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4.3. Ugotovitve na podlagi pokazateljev upravljanja znanja

Za lazjo primerjavo med organizacijami, drzavami in sektorji je GOV (OECD) kreirala dva
pokazatelja praks upravljanja znanja v organizacijah:

0 Prvi, ki kaZe resni¢ne napore pri izboljSanju praks upravljanja znanja in vsebuje

organizacijske aranzmaje za upravljanje znanja, usposabljanje, mentorstvo, prakse
mobilnosti, nagrajevanje za Sirjenje znanja, dostop do IC tehnologije in vlaganja v
prakse upravljanja znanja;

Drugi, ki kaze kvaliteto praks upravljanja z znanjem, organizacijske in kulturne
spremembe, ki vkljucujejo spremembe v aktivnosti zaposlenih, spodbude za
prenos znanja, spremembe v vlogah vodij in strategijo upravljanja znanja.

ta dva pokazatelja razvrstita sodelujoce organizacije v tri skupine drzav in v tri
skupine sektorjev, katerim posamezna ministrstva pripadajo.

Prva skupina drzav (Slika 4.1) vsebuje Francijo, Svedsko, Finsko, Islandijo in Kanado,
ki imajo vse velik javni sektor, ki posega v velik del ekonomije. Rezultati teh drzav so
signifikantno nad povprec¢jem. V tretji skupini so drzave Portugalska, Belgija in
Poljska, katerih rezultati so znacilno pod povpre¢jem rezultatov vseh drzav. V srednji
skupini se nahajajo Norveska, Irska, Madzarska, Slovaska, Danska, Velika Britanija,
ZDA, Nemcija, Grenlandija in Koreja, ki imajo povprec¢ne rezultate indikatorjev.
Korelacija med pokazateljema je mocnejsa pri drzavah, ki so uvrs¢ene nize in slabi, ko
se pomikamo proti drzavam z vi§jim polozajem, kar pomeni, da prakse upravljanja
znanja ostajajo pod povpre¢jem praks OECD, ¢e so napori pri izboljSanju praks in
kvaliteta praks kljub prisotnosti obeh pokazateljev (kar kaze visoka korelacija),
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Slika 4.1: Razvrstitev drzav glede na oba pokazatelja (Vir: OECD, 2003b)



e Dejavniki, ki pojasnjujejo najboljse prakse so bolj kompleksne narave ter izhajajo iz
dolgotrajnih kulturnih sprememb, ki odrazajo zaupanje med zaposlenimi, timski duh
in nesebicnost, kar je s formalnimi merili upravljanja znanja tezko meriti. Drzave, ki
so visoko uvrscene, so omogocile relativno stabilno organizacijsko in kulturno okolje.
Kadar delujejo na pravi nacin, so velike drzavne uprave morda bolj primerne za dobre
prakse upravljanja znanja.

NasSa opazanja v razporeditvi drzav so, da so drzave v tranzicijskem prehodu iz socialisti¢nih
sistemov na podlagi obeh pokazateljev upravljanja znanja uvr§¢ene v spodnjo polovico
razvrstitve drzav. Postavlja se nam vprasSanje, ali te drzave v razvoju praks upravljanja znanja
zaostajajo za starimi evropskimi drzavami?

Po razvrS¢anju v skupine na podlagi sektorske delitve zgornja pokazatelja razdelita
organizacije v skupino, ki izstopa nad povprecjem OECD in vsebuje organizacije zadolzene

v e

OECD najdemo ministrstva za notranje zadeve in javno upravo oz. drzavne reforme.
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Slika 4.2: Razvrstitev sektorjev glede na oba pokazatelja (Vir: OECD 2003b)

Mozni zaklju€ek predstavljenih rezultatov po sektorski razdelitvi je, da so ministrstva, ki so s
svojim delovanjem usmerjena navzven, bolj nagnjena k naporom za upravljanje znanja in
imajo boljSe prakse upravljanja znanja. S to razlago tezje opravi¢imo ministrstvo za
pravosodje, ki pripada isti skupini. Na drugi strani pa skusamo utemeljiti rezultat ministrstev
za notranje zadeve in drZzavno upravo s tem, da funkcionirajo na drugacen nacin kot jedrni
vladni procesi in so zato tudi njihove enote izvzete iz jedra vladnih procesov.
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5. Empiricni del

Rezultati raziskave OECD so pokazali, da se upravljanje znanja uvrS¢a na visoko mesto v
drzavnih upravah organizacij ¢lanic OECD. Razvite so strategije, upravljanje znanja je
prioritetno in v prihodnosti je njegovo mesto med prvimi petimi upravljavskimi prioritetami.
Drzavne uprave teh drzav se trudijo, da bi izboljSale prakse upravljanja znanja in vlagajo v to
velike napore. Hkrati se dogaja tudi kulturna sprememba, ki pa je pocasnejSa in v
organizacijskem smislu Se neizrazita. Dobre prakse upravljanja znanja bodo vzpostavljene na
daljsi rok in bodo odsevale zaupanje med zaposlenimi, timski duh in nesebi¢nost, ki ga bo
podpiralo relativno stabilno organizacijsko in kulturno okolje. Raziskava pa je s pomocjo
dveh pokazateljev tudi nakazala razlike v praksah upravljanja znanja med posameznimi
drzavami, kjer smo lahko opazili razlike med »starimi« evropskimi drzavami in
»tranzicijskimi« drzavami, in tako ponudila osnovo za primerjalni model.

Na podlagi vpraSalnikov, CRANET baze podatkov za raziskovanje upravljanja cloveskih
virov v evropskem prostoru in primerno izbranih in zdruzenih spremenljivk bomo postavili
model upravljanja znanja. Poskusali bomo ugotoviti ali lahko iz te baze pridobimo podobno
sliko napredka v upravljanju znanja in ugotovimo, ali se tudi na tem podro¢ju ti dve skupini
drzav razli¢no uvrscata. Za potrditev te slike bomo potegnili vzporednico tudi z ban¢nim in
kemijskim sektorjem, za katera menimo, da sta podprta z visoko izobrazenimi ¢loveskimi viri
in lahko Se izraziteje pokazeta premik v smeri upravljanja znanja. Podatke in rezultate bomo
predstavili na bazi podatkov, ki je bila na razpolago od leta 2001 do leta 2005 in na podlagi
novega vprasalnika, ki je Sel na pot konec leta 2004, ter na novo zbranih odgovorih, ki so bili
zbrani v letu 2005 in 2006. Ker bomo rezultate tako dobili dvakrat, v dveh razlicnih obdobjih,
bo viden tudi longitudinalni razvoj na tem podroc¢ju in odgovor na vprasanje, ali bo zastavljen
model upravljanja znanja z izbranimi spremenljivkami upravljanja znanja v skupinah
tranzicijskih in evropskih drzav ponovil rezultate, ki jih je v organizacijah drzavne uprave
pokazala raziskava upravljanja znanja za ministrstva, oddelke in agencije drzavne uprave v
drzavah ¢lanicah OECD.

5.1. Dolocitev in potrditev modela s podatki CRANET baze iz leta 2001

Cilj raziskave drzav OECD pri GOV instituciji je bil, da ugotovijo razlike v praksah
upravljanja z znanjem v drzavni upravi. Prav to smo naredili tudi mi na podlagi baze, ki nam
je bila takrat na razpolago, ter na podlagi obstojeCih in prirejenih spremenljivk in
predpostavke, da se skupina evropskih drzav in skupina tranzicijskih drzav razlikujeta v
praksah upravljanja znanja na podrocju drzavne uprave. Pri pregledu uvrScanja drzav na
podlagi pokazateljev praks upravljanja znanja v organizacijah, ki kazeta resni¢ne napore pri
izboljSanju praks in kvaliteto uporabljenih praks smo ugotovili, da se tranzicijske drzave, ki
so sodelovale v analizi, uvr§¢ajo nizje kot evropske drzave. V CRANET bazi pa so udelezene
mnoge evropske drzave, ki so se te raziskave udelezile in tudi nekaj tranzicijskih drzav, za
katere predpostavljamo, da se uvr$¢ajo priblizno podobno kot tranzicijske udelezenke
raziskave OECD.

Ker so udeleZenci raziskave OECD podali odgovore glede na izku$nje nekaj preteklih let (za
nekatere odgovore zadnjih pet let, za druge zadnja tri leta) in je vpraSalnik Sel na pot v
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zaCetku leta 2002, lahko upraviceno sklepamo, da so te iste organizacije drzav, ki so se
udeleZile raziskave, vsaj v dolo¢eni meri izpolnjevale tudi podatke CRANET baze in morda
se v odgovorih (podatkih) baze ze skrivajo zaCetki razmiSljanj o upravljanju znanja v
organizaciji in o tovrstnih praksah.

Podatki, ki smo jih zajemali, so iz raziskave in vpraSalnika mednarodne primerjalne Studije o
upravljanju ¢loveskih virov CRANET, ki jo koordinira Cranfield University, School of
Management. V obdobju 1999 do 2001 je bilo v omenjeno Studijo vkljucenih 22 evropskih
drzav: Velika Britanija in Severna Irska, Francija, Nem¢ija, Spanija, Svedska, Danska,
Nizozemska, Italija, Norveska, Svica, Irska, Portugalska, Finska, Gr¢ija, Avstrija, Belgija, ter
tranzicijske drzave Slovenija, Bolgarija, Ceska in Estonija. Vprasalniki so bili poslani po posti
in so jih v glavnem izpolnili v kadrovskih sluzbah ter jih po posti tudi vrnili.

V raziskavi smo se sprva omejili le na podrocje javne uprave in to le na drzavno upravo, ki
je determinirana v spremenljivki s7vl : Prosimo oznacite glavni sektor industrije ali
storitev, v katerem delujete pod oznako 15 Central government. V celotni bazi CRANET
2001 je bilo 251 takih enot. Iz teh pa smo izlocili tudi drzave, na rezultate katerih se nismo
navezovali: Japonsko, Ciper, Izrael, Vzhodno Nemcijo in Juzno Afriko s tem, da smo jih
oznacili za sistemski missing, vse ostale pa razdelili v dve skupini drzav, v kateri so
vklju€ene naslednje drzave:

- tranzicijske drzave: Estonija, Slovenija, Bolgarija in Ceska

- evropske drzave: Velika Britanija, Severna Irska, Francija, Nemcija, gpanija,

Svedska, Danska, Nizozemska, Italija, Norveska, Svica, Irska, Portugalska, Finska,

Gr¢ija, Avstrija, Belgija.

Ostal nam je vzorec 226 enot, ki ga bomo uporabili v kasnejsi analizi.

Zdaj pa je bilo potrebno iz spremenljivk, uporabljenih za zbiranje podatkov v CRANET bazi
in namenjenih raziskovanju upravljanja Cloveskih virov v evropskem prostoru, smiselno
zgraditi nove spremenljivke, ki bi lahko pokazale razvoj in razlike tudi na podroc¢ju
upravljanja znanja v starih evropskih drzavah in v tranzicijskih drzavah.

Iz nekaterih spremenljivk, ki so v vprasalniku ve¢inoma nominalne, so bile kreirane nove
(indeksne spremenljivke), takSne, ki spadajo v kontekst upravljanja znanja, kot je bil
predstavljen v teoreti¢nem delu in so imele ordinalne vrednosti.

Ker pa smo v teoreticnem delu predvidevali, da javni sektor pri uvajanju praks upravljanja
znanja zaostaja za privatnim sektorjem, zelimo to predpostavko na podlagi razpoloZljivih
podatkov potrditi in postavljamo Se eno hipotezo. V ta namen je ves analiti¢ni postopek
ponovljen na primeru obeh skupin drzav Se za dve podrogji:

0 podro¢je kemijske tehnologije, ki je determinirano v spremenljivki s7v1 : Prosimo
oznaclite glavni sektor industrije ali storitev, v katerem delujete pod oznako 3
Non-energy chemicals. Tu smo dobili na razpolago vzorec velikosti 433 enot, za nasi
skupini drzav in za izbrane spremenljivke pa je bilo na razpolago 285 enot.

o podro¢je ban¢niStva in zavarovalnic, ki je determinirano v spremenljivki s7v1 :
Prosimo oznacite glavni sektor industrije ali storitev, v katerem delujete pod
oznako 9 banking & finance. Tu imamo je bil na razpolago vzorec velikosti 760 enot,
nasi skupini drzav in za izbrane spremenljivke pa 528 enot.
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Postavitev modela, hipotez in priprava spremenljivk.

Dele? sredstev
Za usposablianje

Falitilka

Delef zaposlenih
na usposahljanju

Fleksihilnost oblik dela

UPRAYLJANJE

ZHNANJA Analiza potreb po

usposahljanju

1. BEvropske driave

2 Tranzicijske
driave

Fovetan pretok

. | Delovne prakse
informacij navzdol

usposablianja

Sprememba vlog

Povetan pretok kateqorij usposabljanja

informaci] navzgor

Mapoved pomembnost
usposablianja

H1: Model upravljanja znanja vpliva na politiko, fleksibilnost, razvoj
zaposlenih in povecan pretok informacij

H2: Drzavna uprava v razvoju upravljanja znanja zaostaja za privatnim
sektorjem

V namen potrditve hipotez smo iz danih spremenljivk vpraSalnika CRANET kreirali nekaj
kvalitetnejsih spremenljivk, ki so kontekstno povezane z upravljanjem znanja; z njimi bomo
poskusSali priti do zelenih rezultatov. Ob vsaki spremenljivki je podana specifikacija in
metoda, s katero je narejena, hkrati pa tudi njen grafi¢ni prikaz zastopanosti na celotnem
sektorju, ne glede na pripadnost kateri od skupin drzav, ki smo jih definirali.

SPREMENLIJIVKA, KI MERI IZOBLIKOVANOST CELOVITE POLITIKE NA VEC
PODROCJIH CLOVESKIH VIROV

Politika — Stevilo izoblikovanih podrodij politike - nova ordinalna spremenljivka, ki temelji

na vprasanju :

6.Ali vaSa organizacija ima izoblikovano politiko za naslednja podrocja kadrovskih/¢loveskih
virov:

slv6a "Placa in ugodnosti"

s1v6b "Pridobivanje in izbira kadrov"

slv6e "Usposabljanje in razvoj"

slv6d "Komuniciranje zaposlenih"

slv6e "Enakost/raznolikost moznosti"
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s1v6f "Fleksibilni nacini dela"
slv6g "Razvoj menedzmenta"

Vrednosti spremenljivk:
1-Da, napisano

2-Da, nenapisano

3-Ne

4-Ne vem

Iz zgornjih spremenljivk kreiramo novo ordinalno spremenljivko Politika— Stevilo
izoblikovanih podrocij politike: indeks, narejeno s pomocjo ukaza Transform/count iz
spremenljivk sl1v6a do s1v6g, ki Steje le izpolnjene vrednosti 1 ali 2, vrednosti 3 in 4 pa
zanemari, zato ima mozZne ordinalne vrednosti od 1 do 7.

Visja kot je vrednost indeksa, za ve¢ podrocij cloveskih virov ima organizacija
izoblikovano politiko, kar je podlaga za politiko upravljanja znanja.

Stevilo izoblikovanih podrocij politike

>

o

OC) Std. Dev = 1,68
> Mean = 5,4
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00 10 20 30 40 50 60 70

Stevilo izoblikovanih podrocij politike

SPREMENLJIVKA, KI MERI SPREMEMBO ORGANIZACIJE PRI UPORABI
FLEKSIBILNIH OBLIK DELA

Fleksibilnost — Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela -nova ordinalna
spremenljivka, ki temelji na vprasanju:

9. Ali se je v zadnjih treh letih kaj spremenilo pri uporabi naslednjih oblik dela?

S2v9a "Delo ob vikendih"

S2v9b "Delo v izmenah"

S2v9c "Nadurno delo"

S2v9d "Pogodba o letnem obsegu dela”
S2v9e "Delo s krajsim delovnim ¢asom"
S2v9f "Delitev delovnega mesta (med 2 zaposlena)"
S2v9g "Fleksibilni delovni cas"

S2v9h "Zacasno/priloznostno delo"
S2v9i "Pogodba za doloc¢en Cas"

S2v9j "Delo na domu"

S2v9k "Delo na daljavo"
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S2v91 "Oddajanje dela drugim/prenos dejavnosti na drugega izvajalca"

Vrednosti spremenljivk:
1-Povecali

2-Enako

3-Zmanjsali

4-Ne uporabljamo

Iz zgornjih spremenljivk kreiramo novo ordinalno spremenljivko_Fleksibilnost - Stevilo
uporabljenih fleksibilnih oblik dela - indeks, narejeno s pomoc¢jo ukaza transform/count
iz spremenljivk s2v9a do s2v9l, ki Steje vrednosti 1, ostalih vrednosti pa ne upoSteva,
zato ima moZne ordinalne vrednosti od 1 do 12

Visja kot je vrednost indeksa, ve fleksibilnih oblik dela uporablja organizacija: bolj se
je povecala fleksibilnost organizacije (v smeri uporabe fleksibilnih oblik dela).

Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela
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Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela

SPREMENLIJIVKE, KI MERIJO RAZVOJ ZAPOSLENIH

DeleZ sredstev za usposabljanje - Stevilska spremenljivka, ki temelji na vprasanju:

s3vla: Priblizno kolikSen delez sredstev za stroske dela na leto sedaj porabljate za
usposabljanje?

%
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DeleZ zaposlenih na usposabljanju - §tevilska spremenljivka, ki temelji na vprasanju:

s3vlb: Priblizno kolikSen deleZ zaposlenih je bil v preteklem letu na internem ali eksternem
usposabljanju?

%

SPREMENLIJIVKE, KI MERIJO SPREMEMBO V UPORABI METOD ZA ANALIZO
POTREB PO USPOSABLJANJU ZAPOSLENIH

Usposabljanje - Stevilo metod za analizo potreb po usposabljanju - nova ordinalna
spremenljivka, ki temelji na vprasanju:

4. Ce sistemati¢no analizirate potrebe po usposabljanju zaposlenih, kako pogosto uporabljate
naslednje metode?

S3v4a "Analiza poslovnega nacrta proizvodnje/storitev
S3v4b "Ugotavljanje potreb po usposabljanju”

S3v4c "Zahteve linijskih vodij"

S3v4d "Ocene delovne uspesnosti”

S3v4e "Zahteve zaposlenih"

Vrednosti spremenljivk:
1-Vedno

2-Pogosto

3-V¢asih

4-Nikoli

Usposabljanje - Stevilo metod za analizo potreb po usposabljanju - indeks, narejen s
pomocjo ukaza transform/count iz spremenljivk s3v4a do s3v4e, ki Steje vrednosti 1 in 2,
vrednosti 3 in 4 pa zanemari, zato ima spremenljivka usposabljanje moZne vrednosti od
1doS.

ViSja kot je vrednost indeksa, bolj se je povecala uporaba Stevila razli¢nih metod pri
analizi potreb po usposabljanju zaposlenih v smislu razvoja kadrov.
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Stevilo metod za analizo potreb po usposabljanju
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Stevilo metod za analizo potreb po usposabljanju

SPREMENLIJIVKE, KI UGOTAVLJAJO UPORABO STEVILA DELOVNIH PRAKS PRI
RAZVOJU KADROV

Prakse - Stevilo delovnih praks pri razvoju kadrov - nova ordinalna spremenljivka, ki
temelji na vpraSanju:

8. Ali redno uporabljate kaj od naslednjega?

S3v8a "Formalne karierne nacrte"

S3v8b "Ocenjevalne centre"

S3v8c "Nacrte nasledstva"

S3v8d "Nacrte krozenja med delovnimi mesti"

S3v8e "Programe napredovanja za vodje"

S3v8f "programe pridobivanja mednarodnih izkuSenj za vodje"

Vrednosti spremenljivk:
1-Da
2-Ne

Prakse - Stevilo metod za analizo potreb po usposabljanju - indeks, narejen s pomocjo
ukaza transform/count iz spremenljivke s3v8a do s3v8f, ki Steje vrednosti 1, ostale pa
zanemari, zato ima spremenljivka prakse moZne vrednosti od 1 do 6.

ViSja kot je vrednost indeksa, ve€ja je uporaba razli¢nih praks pri usposabljanju in
razvoju kadrov.
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Stevilo delovnih praks pri razvoju kadrov
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Stevilo delovnih praks pri razvoju kadrov

SPREMENLIJIVKE, KI UGOTAVLJAJO SPREMEMBO (POVECANJE) VLOG
KATEGORIJ PRI IZVAJANJU USPOSABLJANJA V ZADNIJIH TREH LETIH

Kategorije - Stevilo kategorij pri usposabljanju - nova ordinalna spremenljivka, ki
temelji na vpraSanju:

9. Ali se je v zadnjih treh letih kaj spremenila vloga naslednjih kategorij pri izvajanju
usposabljanja?

S3v9a "Interno osebje za usposabljanje”

S3v9b "Linijski vodje"

S3v9c "Zunanji izvajalci”

S3v9d "Usposabljanje na delovnem mestu"
S3v9e "Mentorstvo"

S3v9f "Racunalniski programi za usposabljanje"

Vrednosti spremenljivk:
1- Se je povecala

2- Je enaka

3- Se je zmanjsala

4- Ne uporabljamo

Kategorije - Stevilo kategorij pri usposabljanju - indeks, narejen s pomocjo ukaza
transform/count iz spremenljivke s3v9a do s3v9f, ki Steje vrednosti 1, ostale vrednosti pa
zanemari, zato ima spremenljivka kategorije moZne vrednosti od 1 do 6.

Visja kot je vrednost indeksa bolj se je v zadnjih treh letih povec¢ala vloga naslednjih
kategorij: internega osebja, linijskih vodij, zunanjih izvajalcev, usposabljanja na
delovnem mestu, mentorstva in racunalniskih programov pri usposabljanju.
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Stevilo kategorij pri usposabljanju
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SPREMENLIJIVKE, KI NAPOVEDUJEJO STEVILO POMEMBNIH PODROCIJ
USPOSABLJANJA V NASLEDNIJIH TREH LETIH

Napoved - napoved Stevila pomembnih podroéij usposabljanja - nova intervalna
spremenljivka, ki temelji na vprasanju:

10. Kaj menite, kako pomembna bodo naslednja podrocja usposabljanja v naslednjih
treh letih za vaSo organizacijo?

S3v10a "Upravljanje in vodenje ljudi"
S3v10b "Racunalniki in nova tehnologija"
S3v10c "Poslovodenje”

S3v10d "Oblikovanje strategij"

S3v10h "Upravljanje sprememb"

S3v10i "Upravljanje kakovosti"

Vrednosti spremenljivk:
1- Zelo

2- Precej

3- Srednje

4- Ne prevec

5. Sploh ne

Napoved -_napoved Stevila pomembnih podroc¢ij usposabljanja- indeks, narejen s
pomocjo ukaza transform/compute iz spremenljivk s3v10a, s3v10b, s3v10c, s3v10d,
s3v10h in s3v10i, ki imajo vrednosti 1 do 5, kjer kaze niZja vrednost viSjo stopnjo
pomembnosti.
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Indeks lahko kreiramo torej s pomocjo ukaza count, Stejemo vrednosti 1 ali 2, ostale
zanemarimo in dobimo dobro ordinalko z vrednostmi od 1 do 6.

Vi§ja kot bo vrednost indeksa, ve¢ podrocij usposabljanja bo pomembnih za
organizacijo v naslednjih treh letih.

napoved Stevila pomembnih podrocij usposabljanja
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napoved Stevila pomembnih podrogij usposabljanja

SPREMENLIJIVKE, KI KAZEJO PRETOK INFORMACIJ

SPREMENLIJIVKA, KI UGOTAVLJA POVECAN PRETOK INFORMACIJ OD ZGORAJ
NAVZDOL V ZADNIJIH TREH LETIH

Navzdol - Stevilo nac¢inov sporocanja zaposlenim o problematiki - nova ordinalna
spremenljivka, ki temelji na vpraSanju:

4. Ali je v zadnjih treh letih priSlo do kakSne spremembe pri nadinu sporocanja
zaposlenim o pomembnejSi problematiki?

S5v4a "Preko predstavniskih sindikatov"
S5v4b "Ustno, neposredno zaposlenim"
S5v4c "Pisno neposredno zaposlenim"
S5v4d "Racunalnisko/elektronska posta"
S5v4e "Sestanki delovnih skupin”

Vrednosti spremenljivk:
1- Se je povecalo

2- Je enako

3- Se je zmanjsalo

4- Ne uporabljamo

Navzdol - Stevilo nadinov sporocanja zaposlenim o problematiki - spremenljivka -
indeks, narejena s pomoc¢jo ukaza transform/count iz spremenljivke sSv4a do sSv4e, ki
Steje vrednost 1, ostale pa zanemari, zato ima ordinalna spremenljivka navzdol moZne
vrednosti od 1 do 5.
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Vi§ja kot je vrednost indeksa, ve¢ nacinov sporocanja zaposlenim o pomembni
problematiki se v organizaciji uporablja.

Stevilo naCinov sporo€anja zaposlenim o problematiki

Std. Dev = 1,41
Mean = 2,0
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Stevilo nacinov sporocanja zaposlenim o problematiki

SPREMENLIIVKA, KI UGOTAVLJA POVECAN PRETOK INFORMACIJ OD SPODAJ
NAVZGOR V ZADNIJIH TREH LETIH

Navzgor - Stevilo nacinov sporocanja vodstvu o problematiki - nova ordinalna
spremenljivka

6. Ali je bila v zadnjih treh letih kak$na sprememba v nacinu sporocanja zaposlenih
vodstvu o svojih pogledih?

S3v9a "Neposredno najvisjemu vodstvu"
S3v9b "Preko neposrednih vodij"

S3v9c "Preko sindikata/sveta delavcev"
S3v9d "Preko rednih sestankov delavcev"
S3v9e "Sestanki delovnih skupin"

S3v9f "Program dajanja predlogov"
S3v9g "Raziskava staliS¢ zaposlenih"

Vrednosti spremenljivk:
1- Se je povecalo

2- Je enaka

3- Se je zmanjsalo

4- Ne uporabljamo

Navzgor - Stevilo nacinov sporocanja vodstvu o problematiki - spremenljivka - indeks,
narejena s pomocjo ukaza transform/count iz spremenljivke sSv6a do s5v6g, ki Steje
vrednost 1, ostale pa zanemari, zato ima ordinalna spremenljivka navzgor moZne
vrednosti od 1 do 7.

Vi§ja kot je vrednost indeksa, ve¢ nacinov sporocanja zaposlenim o pomembni
problematiki se v organizaciji uporablja.
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5.2 Rezultati analize modela upravljanja znanja na CRANET bazi podatkov za drZavno
upravo na podatkih CRANET baze iz leta 2001

Sledilo je preverjanje hipoteze s pomocjo programskega paketa SPSS. Za analizo je
uporabljen preciscen vzorec 226 enot za drzavno upravo, 285 enot za kemijski sektor in 528
za bancni sektor. Tabele v nadaljevanju so vzete iz programa SPSS in jih bomo uporabljali v
originalni obliki.

S pomocjo primerjave povprecij in t-testa smo ugotavljali, ali so izbrane spremenljivke, ki
smo jih naredili in izbrali, povezane s pripadnostjo skupinama drzav upravljanja znanja.
Ugotovili smo, da so za pripadnost skupini drZav statisti¢éno znacilne naslednje spremenljivke:

0 Politika — Stevilo izoblikovanih politik za podrocja ¢loveskih virov
0 Fleksibilnost — §tevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela
0 Navzdol — $tevilo na¢inov sporocanja zaposlenim o problematiki in
0 Navzgor — Stevilo nac¢inov sporocanja vodstvu o problematiki
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Sig. Mean Error Interval of the
(2-tail | Differ | Differe Difference
F Sig. t df ed) ence nce Lower Upper
izoblikovana politika UCV 2,027 | ,156 |-3,407 224 ,001 -,78 230 | -1,236 | -,330
-3,182 | 107,6 ,002 -,78 246 | -1,271 | -295
fleksibilnost uporabe 1,890 171 1-5,702 224 ,000 | -1,60 ,280 -2,147 | -1,044
oblik dela
-6,091 144,8 ,000 | -1,60 ,262 -2,113 | -1,078
uporaba metod za analizo 5,120 ,025 ,268 224 ,789 | ,0697 | ,26010 | -,44282 |,58231
potreb po usposabljanju 284 | 141,6 777 | ,0697 |,24579 | -,41615 |,55564
uporaba delovnih praks 106 | ,745 | -,390 224 ,697 |-,0757 | ,19377 | -,45751 |,30619
pri razvoju kadrov -384 | 1193 702 [-,0757 | ,19728 | -,46629 |,31497
povecana vloga kategorij 2,878 ,091 | -1,844 224 ,066 |-,3954 | ,21438 | -,81784 |,02708
pri usposabljanju -1,960 1431 ,052 |-,3954 | ,20168 | -,79404 |,00328
napoved pomembnosti ,345 ,557 |-1,965 224 ,051 |-,3392 | ,17260 | -,67928 |,00097
podrocij usposabljanja -2,033 | 134,2 ,044 |-,3392 |,16680 | -,66905 | -,0093
povecan pretok informacij 8,017 ,005 | -4,663 224 ,000 |-,8951 |,19194 | -1,2733 | -,5168
navzdol -5,219 162,6 ,000 |-,8951 | ,17150 | -1,2337 | -,5564
povecan pretok informacij 14,44 ,000 |-3,900 224 ,000 |-,8868 | ,22739 | -1,3349 | -,4387
navzgor -4564 | 181,6 ,000 |-,8868 |,19431 | -1,2702 | -,5034

Poglejmo, kako so razporejena povprecja posameznih spremenljivk:
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Group Statistics

Std. Error

skupina drzav N Mean Std. Deviation Mean
izoblikovana politika UCV  tranzicijske drzave 67 4,94 1,766 ,216
evropske drzave 159 5,72 1,492 ,118
fleksibilnost uporabe tranzicijske drzave 67 1,37 1,704 ,208
oblik dela evropske drzave 159 297 2,004 159
uporaba metod za analizo  tranzicijske drzave 67 2,2836 1,61251 ,19700
potreb po usposabljanju  eyropske drzave 159 2,2138 1,85337 ,14698
uporaba delovnih praks tranzicijske drzave 67 1,2388 1,37168 ,16758
pri razvoju kadrov evropske drzave 159 1,3145 1,31273 ,10411
povecana vioga kategorij  tranzicijske drzave 67 1,9254 1,31787 ,16100
pri usposabljanju evropske drzave 159 2,3208 1,53161 ,12146
napoved pomembnosti tranzicijske drzave 67 4,4030 1,11545 ,13627
podrocij usposabljanja evropske drzave 159 4,7421 1,21287 ,09619
povecan pretok informacij  tranzicijske drzave 67 1,5075 1,06420 ,13001
navzdol evropske drzave 159 2,4025 1,41027 ,11184
povecan pretok informacij  tranzicijske drzave 67 1,0000 1,14150 ,13946
navzgor evropske drzave 159 1,8868 1,70621 ,13531

Politika

Stevilo izoblikovanih podrogij politike je ordinalna spremenljivka, ki zdruzuje izoblikovano
politiko na podroc¢jih pla¢, pridobivanja in izbire kadrov, usposabljanja in razvoja,
komuniciranja zaposlenih, enakosti oz. raznolikosti moznosti, fleksibilnih oblik dela in
razvoja managementa.

Fleksibilnost

Skupina evropskih drZzav v modelu upravljanja znanja mnogo bolj uporablja razlicne
fleksibilne oblike dela, kot so: delo ob vikendih, delo v izmenah, nadurno delo, delo s krajsim
delovnim ¢asom, delo na domu, delitev delovnega mesta med dva zaposlena, zacasno,
priloznostno delo, delo na daljavo in celo oddajanje dela drugim izvajalcem, tranzicijske
drzave pa dolocenih oblik sploh ne uporabljajo. Izkaze se, da niti evropske drzave ne
uporabljajo vseh navedenih fleksibilnih oblik dela, ampak jih uporabljajo maksimalno devet.

Navzdol

Pretok informacij navzdol je indeks, ki statisticno znacilno razlikuje obe skupini drzav glede
postavljenega modela upravljanja znanja. To spremenljivko vsebinsko sestavljajo spremembe
evropskih drzav uporabljajo vedno ve¢ nacinov pri sporoanju svojim zaposlenim o
pomembnejsi problematiki. Uporabljajo ustni, pisni nacin, posredovanje preko elektronske
poste, sindikatov in sestanke delovnih skupin.
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Navzgor

Spremenljivka, ki ponazarja pretok informacij navzgor, v nasem primeru Stevilo nacinov
sporo¢anja vodstvu o problematiki, ki so jih uporabile anketiranke v zadnjih treh letih, kaze,
da so evropske drzave na razline naine znatno povecale pretok informacij navzgor:
neposredno najvisjemu vodstvu, preko neposrednih vodij, preko sindikata ali sveta delavcev,
preko rednih sestankov delavcev, preko sestankov delovnih skupin, s programom dajanja
predlogov in preko raziskave staliS¢ zaposlenih. Tranzicijske drzave so v zadnjih treh letih
uporabile znatno manj na¢inov sporo¢anja problematike vodstvu. To nam daje misliti, da je
komunikacija navzgor podprta bolj z zaupanjem, ki je rezultat organizacijske kulture in njene
spremembe, ki je dolgotrajen proces.

S pomocjo multivariatne metode diskriminantne analize bomo skusali najti pravo kombinacijo
izbranih spremenljivk, in sicer takSno, da bo locila nasi vnaprej doloceni skupini drzav tako,
da bo napaka pri uvr§¢anju enot v ti dve skupini najmanjsa. Ker je nase Stevilo skupin k = 2
(evropske drzave in tranzicijske drzave), Stevilo spremenljivk pa m = 8, lahko najdemo eno
diskriminantno funkcijo (min (m, k-1)), ki bo kar najbolje pojasnjevala razlike med
skupinama.

Wilks' Lambda
Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 ,801 48,873 8 ,000

Iz zgornjega testa vidimo, da diskriminantna funkcija statisticno znacilno lo¢i med obema
skupinama drzav glede praks upravljanja znanja.
Zdaj pa si najprej poglejmo povprecne vrednosti izbranih spremenljivk v obeh skupinah.
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Group Statistics

Valid N (listwise)
skupina drzav Mean Std. Deviation Unweighted Weighted
1 tranzicijske drzave Stevilo izoblikovanih
podrogij politike 4,94 1,766 67 67,000
Stevilo uporabljenih
fleksibilnin oblik dela 1,37 1,704 67 67,000
Stevilo metod za analizo
potreb po usposabljanju 2,28 1,613 67 67,000
Stevilo delovnih praks pri
razvoju kadrov 1,24 1,372 67 67,000
Stevilo kategorij pri
usposabljanju 1,93 1,318 67 67,000
napoved Stevila
pomembnih podrodij 4,40 1,115 67 67,000
usposabljanja
Stevilo naginov
sporo¢anja zaposlenim o 1,51 1,064 67 67,000
problematiki
Stevilo nacinov
sporo¢anja vodstvu o 1,00 1,142 67 67,000
problematiki

2 evropske drzave Stevilo izoblikovanih
podrogij politike 5,72 1,492 159 159,000
Stevilo uporabljenih
fleksibilnin oblik dela 297 2,004 159 159,000
Stevilo metod za analizo
potreb po usposabljanju 2.2 1,853 159 159,000
Stevilo delovnih praks pri
razvoju kadrov 1,31 1,313 159 159,000
Stevilo kategorij pri
usposabljanju 2,32 1,532 159 159,000
napoved Stevila
pomembnih podrogij 4,74 1,213 159 159,000
usposabljanja
Stevilo nacinov
sporo¢anja zaposlenim o 2,40 1,410 159 159,000
problematiki
Stevilo nacinov
sporo¢anja vodstvu o 1,89 1,706 159 159,000
problematiki

Total Stevilo izoblikovanih
podrodij politike 5,49 1,614 226 226,000
Stevilo uporabljenih
fleksibilnin oblik dela 2,50 2,051 226 226,000
Stevilo metod za analizo
potreb po usposabljanju 2,23 1,782 226 226,000
Stevilo delovnih praks pri
razvoju kadrov 1,29 1,328 226 226,000
Stevilo kategorij pri
usposabljanju 2,20 1,480 226 226,000
napoved $tevila
pomembnih podrogij 4,64 1,193 226 226,000
usposabljanja
Stevilo nacinov
sporo¢anja zaposlenim o 2,14 1,377 226 226,000
problematiki
Stevilo nacinov
sporo¢anja vodstvu o 1,62 1,610 226 226,000
problematiki

Iz osnovne tabele vidimo, da imajo tranzicijske drzave v povprecju izoblikovano politiko na
manj podro¢jih ¢loveskih virov, uporabljajo manj fleksibilnih oblik dela in v zadnjih treh letih
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se nacin komuniciranja z zaposlenimi o problematiki in seznanjanje vodstva s staliS¢i
zaposlenih ni bistveno spremenil, vsekakor pa izrazito manj, kot v evropskih drzavah, kjer so
te vrednosti vi§je. Na splosno vidimo, da je pri vseh izbranih spremenljivkah povprecje
tranzicijskih drzav nizje, kot pri evropskih, z eno izjemo: Stevilo metod za analizo potreb pri
usposabljanju je v tranzicijskih drzavah malenkostno vecje kot v evropskih. Pomembne
razlike med anketiranimi organizacijami v obeh skupinah drzav se kazejo za vecino
spremenljivk, razen za spremenljivke, ki opisujejo razvoj in usposabljanje (Stevilo metod za
analizo potreb po usposabljanju, Stevilo delovnih praks pri razvoju kadrov, Stevilo
pomembnih kategorij pri usposabljanju v zadnjih treh letih in napoved Stevila pomembnih
podrocij za usposabljanje v naslednjih letih).

To ne pomeni, da se obe skupini drzav v smeri razvoja zaposlenih ne razlikujeta, samo razlike
za nekatere spremenljivke niso dovolj znacilne za opredelitev pripadnosti kateri od obeh
skupin drzav, kar nam pokaze signifikanca v naslednji tabeli:

Tests of Equality of Group Means

Wilks'
__ . Lambda F df1 df2 Sig.
o] meo i | oo
s | wsv| 1| | o
potreb po usposablarys | 1000 | 072 [ B
oo T e | s | 1| | e
Stevilo kategorij pri 985 3,401 1 224 ,066

usposabljanju
napoved Stevila

pomembnih podrodij ,983 3,861 1 224 ,051
usposabljanja

Stevilo nacinov

sporocanja zaposlenim o 912 21,746 1 224 ,000
problematiki

Stevilo nacinov

sporoc¢anja vodstvu o ,936 15,209 1 224 ,000
problematiki

Ta poudarek velja predvsem za spremenljivki Stevilo metod za analizo potreb po
usposabljanju in Stevilo delovnih praks pri razvoju kadrov, medtem ko kazeta spremenljivki
Stevilo kategorij pri usposabljanju in napoved Stevila pomembnih podroc€ij usposabljanja ze
doloceno znacilnost z 10% tveganjem.

Iz spodnje tabele standardiziranih diskriminantnih utezi je razvidno, da k diskriminantni
spremenljivki najbolj prispevajo spremenljivke: Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela,
Stevilo izoblikovanih podro€ij politike cloveskih virov in Stevilo nacinov sporocanja
zaposlenim o problematiki. V tabeli strukturnih utezi na desni strani pa je razvidno, da nasa
diskriminantna funkcija mo¢no pozitivno korelira s Stevilom uporabljenih fleksibilnih oblik
dela, Stevilom nacinov sporocanja zaposlenim o problematiki, Stevilom nacinov sporo¢anja
vodstvu o problematiki in S$tevilom izoblikovanih podrocij politike. Diskriminantna
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spremenljivka meri torej povecano fleksibilnost in dvosmerni pretok informacij s podro¢no
bolj razvejano politiko ¢loveskih virov.

Standardized Canonical Discriminant Function Coefficients Structure Matrix
Function Function
1 1

Stevilo izoblikovanih Stevilo uporabljenih
podroij politike 455 fleksibilnih oblik dela 764
Stevilo uporabljenih Stevilo nadinov
fleksibilnih oblik dela 637 sporo¢anja zaposlenim o ,625
Stevilo metod za analizo problematiki
potreb po usposabljanju -198 Stevilo nacinov
Stevilo delovnih praks pri sporocanja vodstvu o ,522
razvoju kadrov -078 problematiki
Stevilo kgtegorij pri 156 étevilowi_zobli.k-ovanih 456
usposabljanju ’ podrocij politike
napoved Stevila napoved Stevila
pomembnih podrogij ,130 pomembnih podrocij ,263
usposabljanja usposabljanja
Stevilo nacinov Stevilo kategorij pri 047
sporo&anja zaposlenim o 431 usposabljanju ’
problematiki Stevilo delovnih praks pri 052
Stevilo naginov razvoju kadrov ’
sporoCanja vodstvu o ,072 Stevilo metod za analizo
problematiki potreb po usposabljanju -,036

Poglejmo Se razlike med centroidoma skupin in razvrstitev z diskriminantno funkcijo:

Functions at Group Centroids

Classification Resudts

Function pdicted Group Membersh
skupina drzav 1 I tranzicijskeR evropske
1 tranzicijske drzave -,765 skupina drzav drzave drzave Total

2 evropske drzave 322 Original Count 1 tranzicijske drz 47 20 67
Unstandardized canonical discriminant 2 evropske drzay 45 114 159
functions evaluated at group means Ungrouped caseq 19 6 25
% 1 tranzicijske drz 70,1 29,9 100,0
2 evropske drzay 28,3 71,7 100,0
Ungrouped cases 76,0 240 100,0

a.71,2% of original grouped cases correctly classified.
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Vrednost diskriminantne funkcije pri prehodu iz modela tranzicijskih drzav v model
evropskih drzav mo¢no naraste. S pomocjo diskriminantne funkcije je v modela upravljanja
znanja pravilno razvrS¢eno 70,1% anketiranih organizacij drzavne uprave iz tranzicijskih
drzav v prvo skupino in 71,7 % anketiranih organizacij iz evropskih drzav v drugo skupino.

Ker prav spremenljivke, ki determinirajo usposabljanje in s tem tudi razvoj zaposlenih ne
kazejo svoje statisticne znacilnosti v tem primeru, jih bomo raziskali Se z drugega zornega
kota in pogledali, ali se te razlike kazejo vsaj pri vlaganju sredstev v razvoj kadrov in
vkljucevanju vecjega Stevila zaposlenih v usposabljanje, saj bi lahko iz razlik drugih
spremenljivk in iz prednjacenja evropskih drzav na podrocju politike, pretoka informacij in
fleksibilnosti dela logi¢no sklepali tudi na razlike v naporih za razvoj kadrov.

Poglejmo najprej, koliko povpre¢no vlaga posamezna skupina drzav v usposabljanje in
kaksSen odstotek zaposlenih je v preteklem letu poslala na usposabljanje:

Group Statistics

Std. Error

skupina drzav N Mean Std. Deviation Mean
delez sredstev za 1 tranzicijske drzave 54 4,235 7,7392 1,0532
usposabljanje 2 evropske drzave 111 3,471 2,8986 2751
delez zaposlenih na 1 tranzicijske drzave 60 56,217 28,0768 3,6247
usposabljanju 2 evropske drzave 124 | 60,934 30,4790 | 2,7371

Ker sta spremenljivki, ki dolocata delez sredstev stroskov dela (oz. delez stroskov za place),
ki jih organizacije drzavne uprave namenjajo za usposabljanje in delez zaposlenih, ki je bil v
preteklem letu na internem ali eksternem usposabljanju, Stevilski, lahko preverimo povezanost

s skupino s t-testom:

Independent Samples Test

delez sredstev za
usposabljanje

delez zaposlenih na
usposabljanju

Equal Equal
Equal variances Equal variances
variances not variances not
assumed assumed assumed assumed
Levene's Test for F 2,599 1,034
Equality of Variances  gig. 109 311
t-test for Equality of t ,919 , 702 -1,009 -1,039
Means df 163 60,345 182 125,842
Sig. (2-tailed) ,360 ,485 ,314 ,301
Mean Difference ,764 ,764 -4,717 -4,717
Std. Error Difference ,8320 1,0885 4,6741 4,5420
95% Confidence Interval -,8784 -1,4126 -13,9395 -13,7059
of the Difference 2,4073 2,9416 4,5051 4,2715
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Rezultati so nepri¢akovani. Iz tabele vidimo, da drzavna uprava tranzicijskih drzav namenja v
povprecju celo vecji delez stroskov dela (4,2%) v namen usposabljanja svojih zaposlenih kot
drzavne uprave v evropskih drzavah (3,5%), na usposabljanje pa so v preteklem letu poslali
manjsi delez zaposlenih (56,2%) kot drzavne uprave v evropskih drzavah (60,9%). To lahko
kaze tudi na bolj splosno, ne dovolj ciljno in namensko usposabljanje drzavne uprave
tranzicijskih drzav. Preverimo Se povezanost med obema spremenljivkama in obema
skupinama drzav v tabeli na podlagi t-testa. Ceprav smo na vzorcu odkrili zanimive razlike v
namenjanju sredstev za usposabljanje in poSiljanje zaposlenih na usposabljanje, nam
statistini test pove, da so te razlike premajhne, da bi to lahko posplosili na drzavne uprave
skupin teh drzav. Predpostavke o vodilni poziciji evropskih drzav tako ne moremo potrditi.

5.3. Rezultati analize modela upravljanja znanja na CRANET bazi podatkov za
kemijski in ban¢ni sektor in primerjava z drZavno upravo na podatkih CRANET
baze iz leta 2001

Zdaj pa poglejmo, ali rezultati za postavljen model upravljanja znanja na podroc¢ju drzavne
uprave kaj odstopajo od podatkov v privatnem sektorju. Diskriminantno analizo bomo
ponovili na vzorcu sektorja C: Kemijska proizvodnja; rudarstvo in na vzorcu sektorja I:
Bancnistvo; finance; zavarovalniStvo; poslovne storitve, v katerih nastopata isti skupini
drzav kakor v prej$nji analizi. Najprej pa poglejmo povprecja izbranih spremenljivk na vzorcu
in njihove signifikance za model, postavljen v kemijski sektor:

Group Statistics

Std. Error

skupina drzav N Mean Std. Deviation Mean
izoblikovana politika UCV  tranzicijske drzave 37 5,19 1,838 ,302
evropske drzave 248 5,54 1,545 ,098
fleksibilnost uporabe tranzicijske drzave 37 1,86 1,974 ,325
oblik dela evropske drzave 248 3,60 2,260 144
uporaba metod za analizo  tranzicijske drzave 37 2,4324 1,95136 ,32080
potreb po usposabljanju  evropske drzave 248 2,6129 1,73653 ,11027
uporaba delovnih praks tranzicijske drzave 37 1,7297 1,67744 27577
pri razvoju kadrov evropske drzave 248 2,5000 1,66896 ,10598
povec¢ana vioga kategorij  tranzicijske drzave 37 2,0811 1,55239 ,25521
pri usposabljanju evropske drzave 248 2,4395 1,54172 ,09790
napoved pomembnosti tranzicijske drzave 37 4,5676 1,48213 ,24366
podrocij usposabljanja evropske drzave 248 4,3266 1,59268 ,10114
povecan pretok informacij  tranzicijske drzave 37 1,5946 1,46172 ,24031
navzdol evropske drzave 248 2,4274 1,46856 ,09325
povecan pretok informacij  tranzicijske drzave 37 1,4595 1,67655 ,27562
navzgor evropske drzave 248 1,9919 1,54026 ,09781

S pomocjo t-testa vidimo, da so spremenljivke, ki merijo Stevilo fleksibilnih oblik dela,
Stevilo uporabe delovnih praks pri razvoju kadrov, povecan pretok informacij o problematiki
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podjetja od vodstva k zaposlenim in rahlo znacilnost tudi v komunikaciji navzgor statisti¢no
znacilne.

Independent Samples Test

Levene's

Test for

Equality of

Variances t-test for Equality of Means

Std. 95% Confidence
Sig. Mean Error Interval of the
(2-taile | Differ | Differe Difference

F Sig. t df d) ence nce Lower Upper

izoblikovana politika UCV 2,83 | ,094 -1,242 283 ,215 -,35 ,279 -,897 ,203
-1,092 (43,916 ,281 -,35 ,318 -,988 ,293
fleksibilnost uporabe 1,25 | ,265 -4,426 283 ,000 -1,74 ,392 -2,508 -,964
oblik dela
-4,892 | 51,165 ,000 -1,74 ,355 -2,448 -1,024
uporaba metod za analizo 3,05 | ,082 -,580 283 ,562 |[-,1805 | ,31111 | -,79286 43192
potreb po usposabljanju 532 | 44,918 ,597 |-,1805 | ,33922 | -,86374 | ,50280
uporaba delovnih praks ,094 | ,760 -2,617 283 ,009 |-,7703 | ,29432 | -1,3496 | -,19093
pri razvoju kadrov -2,607 | 47,269 ,012 |-,7703 | ,29543 | -1,3645 | -,17603
povecéana vlioga kategorij ,566 | ,452 | -1,318 283 ,189 |-,3584 | ,27195 | -,89373 ,17686
pri usposabljanju -1,311 | 47,225 ,196 |[-,3584 | ,27334 | -,90826 ,19139
napoved pomembnosti ,039 | ,843 ,866 283 ,387 | ,2410 | ,27828 | -,30682 , 78873
podrocij usposabljanja ,913 | 49,260 ,366 | ,2410 | ,26382 | -,28913 | ,77104
povecan pretok informacij ,002 | ,960 -3,220 283 ,001 |-,8328 | ,25866 | -1,3420 | -,32368
navzdol -3,231 | 47,502 ,002 |-,8328 | ,25777 | -1,3512 | -,31441
povecan pretok informacij 1,29 | ,256 -1,939 283 ,054 | -,56325 | ,27462 | -1,0730 ,00809
navzgor -1,821 | 45,532 ,075 | -,5325 | ,29246 | -1,1213 ,05638
Diskriminantna analiza za kemijski sektor:
Tests of Equality of Group Means
Wilks'

Lambda F df1 df2 Sig.
Stevilo izoblikovanih
podrodij politike ,995 1,543 1 283 ,215
Stevilo uporabljenih
feksibilnih oblik dela 935 19,587 1 283 000
Stevilo metod za analizo
potreb po usposabljanju 999 336 1 283 ,562
f;‘i‘\’/i‘l’udf;‘(’j‘;g\'/h praks pri 976 6,849 1 283 009
Stevilo kategorij pri
usposabljanju ,994 1,737 1 283 ,189
napoved Stevila
pomembnih podrodij ,997 , 750 1 283 ,387
usposabljanja
Stevilo nacinov
sporo¢anja zaposlenim o ,965 10,367 1 283 ,001
problematiki
Stevilo nacinov
sporo¢anja vodstvu o ,987 3,759 1 283 ,054
problematiki
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Wilks' Lambda

Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 ,895 30,883 8 ,000

Standardized Canonical Discriminant Function Coeffici¢

Function
1

Stevilo izoblikovanih 021
podrocij politike ’
Stevilo uporabljenih 705
fleksibilnih oblik dela ’
Stevilo metod za analizo 188
potreb po usposabljanju ’
Stevilo delovnih praks pri
razvoju kadrov 407
Stevilo kategorij pri
usposabljanju -059
napoved Stevila
pomembnih podrocij -,420
usposabljanja
Stevilo nacinov
sporoCanja zaposlenim o ,399
problematiki
Stevilo nacginov
sporo¢anja vodstvu o ,070
problematiki

Structure Matrix

Function
1

Stevilo uporabljenih 769
fleksibilnih oblik dela ’
Stevilo nacinov
sporocanja zaposlenim o ,559
problematiki
Stevilo delovnih praks pri
razvoju kadrov 455
Stevilo nacinov
sporocanja vodstvu o ,337
problematiki
Stevilo kategorij pri
usposabljanju 229
Stevilo izoblikovanih
podrogij politike 216
napoved Stevila
pomembnih podrocij -,150
usposabljanja
Stevilo metod za analizo 101
potreb po usposabljanju ’

Pooled within-groups correlations between discriminating
variables and standardized canonical discriminant functions
Variables ordered by absolute size of correlation within functior|

V analizi opazimo, da razlike med skupinama drzav potrjujejo statisticno znacilnost za
spremenljivke, ki oznacujejo uporabo Stevila fleksibilnih oblik dela, uporabo Stevila delovnih
praks pri razvoju kadrov in $tevilo nadinov pretoka informacij o problematiki navzgor in
navzdol po hierarhi¢ni lestvici.

Iz tabele standardiziranih diskriminantnih utezi vidimo, da k diskriminantni spremenljivki
najbolj prispeva spremenljivka Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela, nato pa uporaba
Stevila delovnih praks pri razvoju kadrov.

Functions at Group Centroids

Function
skupina drzav 1
1 tranzicijske drzave -,883
2 evropske drzave ,132

Unstandardized canonical discriminant
functions evaluated at group means
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Classification Results

Predicted Group Membership
1 tranzicijske | 2 evropske
skupina drzav drzave drzave Total
Original Count 1 tranzicijske drzave 24 13 37
2 evropske drzave 75 173 248
Ungrouped cases 111 37 148
% 1 tranzicijske drzave 64,9 35,1 100,0
2 evropske drzave 30,2 69,8 100,0
Ungrouped cases 75,0 25,0 100,0

a. 69,1% of original grouped cases correctly classified.

Vrednost diskriminantne funkcije pri prehodu iz skupine tranzicijskih drzav v evropske
drzave moc¢no naraste. S pomocjo diskriminantne funkcije je v skupini drzav pravilno
razvriceno 69,1% respondentov, od tega 64,9% pravilno v skupino tranzicijskih drzav in
69,8% v skupino evropskih drzav.

Poglejmo si Se podatke o delezu sredstev za usposabljanje in o delezu zaposlenih, ki so bili v
preteklem letu napoteni na usposabljanje v organizacijah kemijskega sektorja:

Group Statistics

Std. Error

skupina drzav N Mean Std. Deviation Mean
delez sredstev za 1 tranzicijske drzave 27 2,093 2,4838 ,4780
usposabljanje 2 evropske drzave 167 3,055 2,4013 ,1858
delez zaposlenih na 1 tranzicijske drzave 30 45133 36,7468 6,7090
uspesabljanju 2 evropske drzave 201 | 54,179 32,0546 |  2,2610

V kemijskem sektorju namenjajo usposabljanju zaposlenih bistveno manjsi delez sredstev kot
v drzavni upravi obeh skupin. Iz tabele vidimo, da kemijski sektor tranzicijskih drzav
namenja v povpre¢ju majhen delez stroskov dela (2,1%) v namen usposabljanja svojih
zaposlenih (drzavna uprava 4,2%) in organizacije v evropskih drzavah 3,1%( drzavna uprava
3,5%). Na usposabljanje pa so v preteklem letu poslali manjsi delez zaposlenih kot v drZzavni
upravi: skupina tranzicijskih drzav 45,1% (drzavna uprava 56,2%), v skupini evropskih drzav
pa 54,2% zaposlenih (drZzavna uprava 60,9%).

To lahko kaZe tudi na bolj izdelan program usposabljanja, saj iz diskriminantne analize
vidimo hkratno pomembnost uporabe Stevila delovnih praks pri usposabljanju. Iz rezultatov
vidimo, da evropske drzave pripisujejo usposabljanju vecji pomen kot tranzicijske. Preverimo
e povezanost med obema spremenljivkama in obema skupinama drzav. Ceprav smo na
vzorcu odkrili zanimive razlike v namenjanju sredstev za usposabljanje in posiljanje
zaposlenih na usposabljanje, nam statisti¢ni test pove, da so te razlike skoraj zadostne, da bi to
lahko posplosili na organizacije skupin teh drzav, bolj pa se nagibajo v prid spremenljivke, ki
oznacuje delez sredstev, namenjenih za usposabljanje, kar je razvidno iz spodnje tabele.
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Independent Samples Test

deleZ sredstev za usposabljanje

delez zaposlenih na

usposabljanju

Equal Equal
variances Equal variances variances Equal variances
assumed not assumed assumed not assumed
Levene's Test for F ,379 3,268
Equality of Variances  gjg. 539 072
t-test for Equality of ~ t -1,924 -1,877 -1,414 -1,278
Means df 192 34,329 229 35,894
Sig. (2-tailed)
,056 ,069 ,159 ,210
Mean Difference
-,963 -,963 -9,046 -9,046
Std. Error Difference
,5004 ,5129 6,3975 7,0797
95% Confidence Interval Lower -1,9498 -2,0045 -21,6513 -23,4056
of the Difference Upper 0244 ,0792 3,5597 5,3141
Zdaj pa bomo enako analizo ponovili Se za sektor, ki pokriva ban¢ne, zavarovalniske in

financ¢ne storitve.

Group Statistics

Std. Error

skupina drzav N Mean Std. Deviation Mean
izoblikovana politika UCV  tranzicijske drzave 40 5,43 1,500 ,237
evropske drzave 488 5,66 1,532 ,069
fleksibilnost uporabe tranzicijske drzave 40 1,73 1,710 ,270
oblik dela evropske drzave 488 3,76 2,356 107
uporaba metod za analizo  tranzicijske drzave 40 2,1500 1,81941 ,28767
potreb po usposabljanju evropske drzave 488 2,8730 1,66380 ,07532
uporaba delovnih praks tranzicijske drzave 40 1,5750 1,69293 ,26768
pri razvoju kadrov evropske drzave 488 2,0123 1,56707 ,07094
povecCana vloga kategorij  tranzicijske drzave 40 2,2750 1,73925 ,27500
pri usposabljanju evropske drzave 488 2,7500 1,60690 ,07274
napoved pomembnosti tranzicijske drzave 40 4,9750 1,44093 ,22783
podroCij usposabljanja evropske drzave 488 4,5225 1,46257 ,06621
povecan pretok informacij  tranzicijske drzave 40 1,6250 1,05460 ,16675
navzdol evropske drzave 488 2,3873 1,33643 ,06050
povecan pretok informacij  tranzicijske drzave 40 1,3000 1,28502 ,20318
navzgor evropske drzave 488 1,8238 1,61159 ,07295

Obe skupini drZav imata izoblikovano politiko na ve¢ podrocjih, zato tu ta spremenljivka ne
bo vec kazala razlikovanja med obema skupinama; tudi v spremenljivkah, ki kazejo na razvoj
zaposlenih ni opaziti izrazitih razlik, ¢eprav je o€itno, da tranzicijske drzave namenjajo temu
podrocju ve¢ pozornosti. Preverimo znacilnost spremenljivk Se s t-testom:
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Independent Samples Test

Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95%
Confidence
Std. Interval of the
Sig. | Mean | Error Difference
(2-tai | Differe | Differ | Lowe
F Sig. t df led) nce ence r Upper
izoblikovana politika UCV ,120 |,729 -,933 526 | ,351 -,23 252 | -729 ,259
-,950 | 45,929 | ,347 -,23 247 | -732 ,263
fleksibilnost uporabe 5,05 [,025 | -5,357 526 | ,000 -2,04 ,381 |-2,787 | -1,292
oblik dela
-7,018 [ 51,991 | ,000 -2,04 291 |-2,622 | -1,456
uporaba metod za analizo 1,98 |,160 | -2,623 526 | ,009 | -,7230 |,27562 | -1,26 |-,18150
potreb po usposabljanju -2,431 [ 44,513 | ,019 | -,7230 |,29737 | -1,32 | -,12384
uporaba delovnih praks 1,33 |,249 | -1,686 526 | ,092 | -4373 |,25932 | -,947 | ,07214
pri razvoju kadrov -1,579 | 44,653 | 121 | -4373 [,27692 | -,995 | ,12056
povedana vloga kategorij 778 |,378 | -1,786 526 | ,075 | -,4750 |,26596 | -,997 | ,04747
pri usposabljanju -1,670 | 44,631 | 102 | -4750 |,28446 | -1,05 | ,09806
napoved pomembnosti ,243 | ,623 1,883 526 ,060 4525 1,24028 | -,020 | ,92449
podrocij usposabljanja 1,907 | 45,839 | ,063 | ,4525 |,23726 | -,025 | ,93008
povecan pretok informacij 6,41 |,012 | -3,518 526 | ,000 | -,7623 (,21670 | -1,19 |-,33659
navzdol 4,297 | 49,874 | ,000 | -,7623 |,17738 | -1,12 | -,40599
povecan pretok informacij 3,23 |,073 | -2,003 526 | ,046 | -,5238 (,26145 | -1,04 |-,01016
navzgor -2,426 49638 | ,019 | -5238 [,21588 | -,957 |-,09008

Diskriminantna analiza za ban¢niStvo, finance, zavarovalniStvo

Tests of Equality of Group Means

Wilks'

Lambda F df1 df2 Sig.
Stevilo izoblikovanih
podrogij politike ,998 871 1 526 ,351
Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela 948 28,701 1 526 000
Stevilo metod za analizo
potreb po usposabljanju 987 6,880 1 526 ,009
Stevilo delovnih praks pri
razvoju kadrov ,995 2,844 1 526 ,092
Stevilo kategorij pri
usposabljanju ,994 3,190 1 526 ,075
napoved Stevila
pomembnih podrocij ,993 3,546 1 526 ,060
usposabljanja
Stevilo nacinov
sporo€anja zaposlenim o 977 12,374 1 526 ,000
problematiki
Stevilo nacinov
sporo¢anja vodstvu o ,992 4,013 1 526 ,046
problematiki
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Wilks' Lambda

Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 ,909 50,048 8 ,000
ndardized Canonical Discriminant Function Coefficié Structure Matrix
Function Function
1 1
Stevilo izoblikovanih 014 Stevilo uporabljenih 736
podrogij politike ’ fleksibilnih oblik dela ’
Stevilo uporabljenih 758 Stevilo nacinov
fleksibilnih oblik dela ’ sporo¢anja zaposlenim o ,484
$tevilo metod za analizo 398 problematiki
potreb po usposabljanju ’ Stevilo metod za analizo 361
Stevilo delovnih praks pri 023 potreb po usposabljanju ’
razvoju kadrov ’ Stevilo nacinov
Stevilo kategorij pri 000 sporoéanjg yodstvu o] 275
usposabljanju ’ problematiki
napoved Stevila napoved Stevila
pomembnih podroéij -,495 pomembnih podrocij -,259
usposabljanja usposabljanja
Stevilo nacinov Stevilo kategorij pri 245
sporo&anja zaposlenim d AT1 usposabljanju ’
problematiki $tevilo delovnih praks pri 932
Stevilo nacinov razvoju kadrov ’
sporo¢anja vodstvu o -,222 Stevilo izoblikovanih
problematiki podrogij politike 128
Pooled within-groups correlations between discriminating
variables and standardized canonical discriminant functions
Variables ordered by absolute size of correlation within func

Kot je pokazal t-test, so statisti¢ne razlike v organizacijah ban¢nega sektorja najbolj izrazite
za spremenljivke, ki merijo Stevilo fleksibilnih oblik dela in Stevilo sporoCanj pri
komunikaciji navzdol. Tudi ostale spremenljivke, vezane na razvoj zaposlenih, so pokazale
malo manjSe znacilnosti.

V diskriminantni analizi opazimo v prvi tabeli, da se znacilne razlike med skupinama drzav
kazejo skoraj za vse spremenljivke, razen za Stevilo podrocij izoblikovane politike upravljanja
¢loveskih virov. Razvojne spremenljivke tudi tu kaZejo statisticno znalilnost z 10 %
tveganjem.

Iz tabele standardiziranih diskriminantnih utezi vidimo, da k diskriminantni spremenljivki
najbolj prispeva spremenljivka Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela, nato pa napoved
Stevila pomembnih podrocij usposabljanja, ¢eprav je v negativni korelaciji, nato pa Stevilo
nacinov sporocanja zaposlenim o problematiki in $tevilo uporabljenih metod za analizo potreb
po usposabljanju. V ban¢nem sektorju je upravljanje znanja ze vkljucilo prakse upravljanja s
¢loveskimi viri pri razvoju kadrov.
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Functions at Group Centroids

Function
skupina drzav 1
1 tranzicijske drzave -1,106
2 evropske drzave |9,065E-02

Unstandardized canonical discriminant
functions evaluated at group means

Classification Results

Predicted Group Membership
1 tranzicijske | 2 evropske
skupina drzav drzave drzave Total
Original Count 1 tranzicijske drzave 29 11 40
2 evropske drzave 143 345 488
Ungrouped cases 168 64 232
% 1 tranzicijske drzave 72,5 27,5 100,0
2 evropske drzave 29,3 70,7 100,0
Ungrouped cases 72,4 27,6 100,0

a. 70,8% of original grouped cases correctly classified.

Vrednost diskriminantne funkcije pri prehodu iz skupine tranzicijskih drZzav v evropske
drzave moc¢no naraste. S pomocjo diskriminantne funkcije je v skupini drzav pravilno
razvriceno 70,8% respondentov, od tega 72,5% pravilno v skupino tranzicijskih drzav in
70,7% v skupino evropskih drzav

Poglejmo si Se spremenljivke, ki merijo deleze sredstev in zaposlenih na podroc¢ju
usposabljanja.

Group Statistics
Std. Error
skupina drzav N Mean Std. Deviation Mean

delez sredstevza 1 tranzicijske drzave 21 5,976 5,5253 1,2057
usposabljanje 2 evropske drzave 341 3,820 3,0470 ,1650
delez zaposlenih 1 tranzicijske drzave 34 60,147 33,1691 5,6885

na usposabljanju >
Janitl 2 evropske drzave 394 | 62,483 28,0884 |  1,4151

Kot je razvidno iz naslednje tabele, v ban¢no finanénem sektorju namenjajo usposabljanju
zaposlenih vecji delez sredstev kot v kemijskem sektorju in v drzavni upravi, tudi na
usposabljanje posiljajo vecji delez svojih zaposlenih. Iz tabele vidimo, da organizacije ban¢no
finan¢nega sektorja tranzicijskih drZzav namenjajo v povpre€ju skoraj 6% delez stroskov dela
v namen usposabljanja svojih zaposlenih (drzavna uprava 4,2%) in organizacije v evropskih
drzavah 3,8%( drzavna uprava 3,5%). Na usposabljanje pa so v preteklem letu poslali ve¢ji
delez zaposlenih kot v drzavni upravi: skupina tranzicijskih drzav je napotila 60,1% svojih
zaposlenih (drZavna uprava 56,2%), skupina evropskih drzav pa 62,5% zaposlenih (drzavna
uprava 60,9%). To lahko kaze tudi na intenzivnejSe zavedanje pomembnosti usposabljanja in
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razvoja zaposlenih v okviru upravljanja znanja kot pri anketirancih kemijskega sektorja in
drzavne uprave, to zavedanje pa lahko izhaja tudi iz znacilnosti sektorja samega.

Razvoj kadrov in z njim usposabljanje zaposlenih se kaze kot pomembna funkcija, za katero
si organizacije resni¢no prizadevajo. Iz rezultatov vidimo, da evropske drzave posiljajo na
usposabljanje vecji delez zaposlenih kot tranzicijske, ob tem pa hkrati porabijo manjsi delez
sredstev kot tranzicijske drzave.

Independent Samples Test

deleZ sredstev za usposabljanje | deleZ zaposlenih na usposabljanju
Equal variances | Equal variances | Equal variances | Equal variances
assumed not assumed assumed not assumed
Levene's Test for F 16,379 2,443
Equality of Variances gig. ,000 119
t-test for Equality of  t 2,964 1,771 -,458 -,398
Means df 360 20,756 426 37,199
Sig. (2-tailed)
,003 ,091 ,647 ,693
Mean Difference
2,156 2,156 -2,336 -2,336
Std. Error Difference
7273 1,2170 5,0968 5,8618
95% Confidence Lower
Interval of the , 7255 -,3768 -12,3537 -14,2107
Difference
Upper 3,5861 4,6884 7,6823 9,5394

Ta ugotovitev navaja na misel, da so evropske drzave v prakse upravljanja znanja uspesno
vkljucile tudi prakse usposabljanja in razvoja in s pomoc¢jo baze podatkov o znanju svojih
zaposlenih lahko kvalitetnejSe dolocijo ciljna podrocja usposabljanja za pridobitev potrebnega
znanja in hkrati tudi potrebno koli¢ino slednjega. Statisti¢ni test nam pove, da so te razlike
signifikantne in jih lahko privzamemo za vse organizacije ban¢no-finan¢nega sektorja skupin
teh drzav.

Primerjava na podatkih CRANET baze iz leta 2001 za vse tri sektorje

Primerjave povprecij izbranih spremenljivk smo zbrali v skupno tabelo za vse tri sektorje:
banc¢ni, kemijski in drzavno upravo. Iz podatkov naslednje tabele vidimo, da so razlike med
skupinama drzav vidne tudi v privatnem sektorju. Za vsako izbrano spremenljivko oz. indeks
je vrednost, ki je v najvisja med sektorji, obarvana.
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Primerjava povprecij spremenljivk po  |Bangnistvo,
skupinah drzav in po sektorjih finance, Kemijski Drzavna
zavarovalnistvo|sektor uprava

1 tranzicijske |Stevilo izoblikovanih podroCij

drzave politike UCV 5,425 5,189 4,940
Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela 1,725 1,865 1,373
Stevilo metod za analizo
potreb po usposabljanju 2,150 2,432 2,284
Stevilo delovnih praks pri
razvoju kadrov 1,575 1,730 1,239
Stevilo kategorij pri
usposabljanju 2,275 2,081 1,925
napoved Stevila pomembnih
podrocij usposabljanja 4,975 4,568 4,403
Stevilo nacinov sporoCanja
zaposlenim o problematiki 1,625 1,595 1,507
Stevilo nacinov sporocanja
vodstvu o problematiki 1,300 1,459 1,000

Stevilo izoblikovanih podroCij
politike UCV

Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela

Stevilo metod za analizo
potreb po usposabljanju

Stevilo delovnih praks pri
razvoju kadrov

Stevilo kategorij pri
usposabljanju

napoved Stevila pomembnih
podrogij usposabljanja

5,660

Stevilo nacinov sporo¢anja
zaposlenim o problematiki

Stevilo nacinov sporocanja
vodstvu o problematiki

Stevilo izoblikovanih podrogij

Total politike UCV 5,642 5,491 5,491
Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela 3,610 3,375 2,496
Stevilo metod za analizo
potreb po usposabljanju 2,818 2,589 2,235
Stevilo delovnih praks pri
razvoju kadrov 1,979 2,400 1,292
Stevilo kategorij pri
usposabljanju 2,714 2,393 2,204
napoved Stevila pomembnih
podrogij usposabljanja 4,557 4,358 4,642
Stevilo nacinov sporocanja
zaposlenim o problematiki 2,330 2,319 2,137
Stevilo nacinov sporocanja
vodstvu o problematiki 1,784 1,923 1,624
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Ce si najprej pogledamo povpredja spremenljivk v okviru tranzicijskih drzav, po
pri¢akovanjih opazimo, da javni sektor zaostaja za privatnim sektorjem: politiko upravljanja s
¢loveskimi viri ima izoblikovano za manj podro€ij, uporablja manj fleksibilnih oblik dela,
manj metod pri analizi potreb po usposabljanju, manj delovnih praks pri razvoju kadrov, vidi
manj kategorij, katerim se je povecala vloga pri usposabljanju in v naslednjih letih napove
manj podrocij, ki bodo pomembna pri usposabljanju zaposlenih. Prav tako ima slabse razvit
pretok informacij navzdol in precej siromasSnejsi pretok informacij navzgor od zaposlenih k
vodstvu. Podobna slika se kaze v povprecjih celotnih vzorcev sektorjev (za primer, ¢e vzorcev
ne bi delili na skupini drzav). Tu izstopa le podatek, da drzavna uprava v svojem
predvidevanju razmislja o malo ve¢ podro¢jih pomembnosti usposabljanja v prihodnje kot
oba privatna sektorja, ki sta jih nekaj morda Ze zajela v prakse pri razvoju kadrov.

Razlika je opazna tudi pri skupini evropskih drzav. Tu nas preseneti podatek, da ima drzavna
uprava izoblikovano politiko na najve¢ podro¢jih upravljanja s ¢loveskimi viri in napoved
pomembnosti podrocij usposabljanja je osredotoena na najve¢ podrocij. Ta podatek tudi
podpira ugotovitev, ki smo jo podali za celotne vzorce. Na strani privatnega sektorja pa
vidimo pomembno razliko pri uporabi fleksibilnih oblik dela, uporabi metod za analizo potreb
po usposabljanju, predvsem pa izrazito razliko v uporabi delovnih praks pri razvoju kadrov
(najbolj pri kemijskem sektorju - 2,5 proti drZavni upravi - 1,3), kar je zelo pomemben
podatek, ker smo v analizi drzavne uprave pogresali pomembnost razvoja kadrov v nasem
postavljenem modelu, ki bi pokazal na prakse upravljanja znanja. Privatni sektor, v katerem
poteka upravljanje znanja dlje Casa, ima svoje kazalce za razvoj zaposlenih skrite tudi ze v
CRANET bazi podatkov.

Za lazjo primerjavo si poglejmo grafi¢ni prikaz Stirih spremenljivk, ki so statisticno znacilne
za uvrscanje v obe skupini drzav:

- Politika - stevilo izoblikovanih podrocij politike

- Fleksibilnost - §tevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela

- Navzdol - stevilo nacinov sporocanja zaposlenim o problematiki
- Navzgor - §tevilo na¢inov sporo€anja vodstvu o problematiki

Stevilo izoblikovanih podrogéij politike
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sektor industrije ali storitev: 1 - banéni sektor, 2 -
kemijski sektor, 3 - drzavna uprava
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Iz grafa je jasno razvidno, da imajo organizacije evropskih drzav vseh treh sektorjev vodilno
vlogo pred organizacijami iz tranzicijskih drzav. Ta razkorak je Se najbolj viden pri drzavnih
upravah tranzicijskih drzav, saj te bistveno zaostajajo za drzavnimi upravami evropskih drzav
pri izoblikovanju politike na ve¢ podro¢jih upravljanja s ¢loveSkimi viri. Zanimiv pa je
podatek o izoblikovanih podrocjih politike pri drzavnih upravah evropskih drzav, ki glede na
ostala sektorja dosegajo najvisje povprecje.

Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela
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sektor, 2 - kemijski sektor, 3 - drzavna
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Stevilo fleksibilnih oblik dela

Tudi pri Stevilu uporabljenih fleksibilnih oblik dela tranzicijske drzave capljajo za
evropskimi. DrZavna uprava pa je na tem podrocju dale¢ za obema sektorjema, kar je vidno
tako v tranzicijskih drzavah kot v evropskih.

Stevilo naéinov sporoéanja zaposlenim o probematiki
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kemijski sektor, 3 - drzavna uprava

Komunikacija deluje povsod. Skoraj podobne rezultate dosegajo pri sporocanju problematike
organizacij svojim zaposlenim vsi trije sektorji v evropskih drzavah. Tranzicijske drzave v tej
komunikaciji precej zaostajajo z moznimi nacini sporocanj, $e najbolj siromasno je tovrstno
sporo¢anje v drzavni upravi tranzicijskih drzav.
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Stevilo naéinov sporoéanja vodstvu o probematiki
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525
0
g 2 1,824 1,992 1,887
Y 1,459
15 13 A e .

z ) 2001: tranzicijske drzave
;g 14 @2001: evropske drzave
©
=
2 0,5 T |
2 0
0 1 2 3

sektor industrije ali storitev: 1 - banéni sektor, 2 -

kemijski sektor, 3 - drzavna uprava

Malo bolj raznolik je pogled glede komunikacije navzgor. Tudi tu so organizacije evropskih
drzav razvile ve¢ naCinov sporoc¢anja, ki jih uporabljajo pri posredovanju informacij svojemu
vodstvu. Zanimivo je, hkrati pa tudi pricakovano, da ima drzavna uprava tranzicijskih drzav
tovrstno komunikacijo najmanj razvito, saj je le-ta v veliki meri podprta z organizacijsko
kulturo in zaupanjem.

Na kratko si poglejmo Se graficne prikaze spremenljivk, ki kaZejo usposabljanje kot
komponento razvoja zaposlenih.

Delez sredstev za usposabljanje

7,000

) 5,976
%_ 6,000 -
> 5,000 4,235
) 3,820 '
X 4,000 : 3,055 3,471 2001: tranzicijske drzave
£ 3,000 +— 2,093 B 2001: evropske drzave
< 2,000 -
© 1,000 +—
N
0,000
1 2 3

sektor industrije ali storitev: 1- bancni
sektor, 2- kemijski sektor, 3- drzavna
uprava

Kot smo Ze ugotovili v samih primerjavah rezultatov spremenljivk, lahko vidimo raznoliko
sliko:

Najvecji delez sredstev vlagajo organizacije bancnega sektorja in drzavnih uprav v
tranzicijskih drzavah. Vlaganja kemijskega sektorja so v primerjavi z njimi izrazito nizja,
posebej v tranzicijskih drzavah. Tudi na usposabljanje so v preteklem letu napotili manjsi
delez svojih zaposlenih, kar lahko opazimo na spodnjem grafu. Ker pa vemo, da je to sektor,
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ki se spopada s hitro razvijajoco se tehnologijo in so nova znanja za ohranitev konkuren¢nosti
in hoje v korak z napredkom temeljnega pomena, bi lahko pomislili na bolj ciljno in

namensko usmerjeno izobrazevanje in morda Ze na kreacijo in zaCetke upravljanja znanja v
teh organizacijah.

Delez zaposlenih na usposabljanju

70,000 62,483
c 60.000 | 60,147 54.179 56,21760'934
E, 50,000 | 45133
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S 20,000 -
= 10,000
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sektor industrije ali storitev: 1- banéni sektor, 2-
kemijski sektor, 3- drzavna uprava
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5.4 Pregled spremenjenega vprasalnika, prilagoditev novih spremenljivk in ponovna
postavitev modela za podatke CRANET baze iz leta 2005

Proces upravljanja ¢loveskih virov se dinami¢no razvija in naslednji vprasalnik, ki je Sel na
pot konec leta 2004 po drzavah, ki so leta 2001 prvi¢ prispevale svoje podatke v CRANET
bazo, je dozivel kar nekaj sprememb. Snovalci so skusali v anketiranih drzavah zajeti verjetni
razvoj upravljanja s ¢loveskimi viri in z novimi vprasanji pridobiti Se ustreznejSe podatke za
primerjavo.

Na podro¢ju politike upravljanja s ¢loveskimi viri se je domnevalo, da so politike ze
postavljene in tako so v naslednjem vprasalniku vprasanja usmerjena ze v njihovo izvajanje s
pomocjo kadrovskega informacijskega sistema.

Prav tako na podrocju usposabljanja in razvoja zaposlenih, kjer se je tezisce iz analize potreb
po usposabljanju zaposlenih, uporabe vrste delovnih praks pri razvoju kadrov, sprememb pri
kategorijah usposabljanja in napovedovanja pomembnih podro¢ij usposabljanja v naslednjih
treh letih premaknilo na uveljavljene sisteme ocenjevanja delovne uspesnosti in uporabo
metod za razvoj kariere vodij in ostalih zaposlenih.

Nespremenjeni sta ostali vpraSanji o delezu sredstev, namenjenih usposabljanju zaposlenih in
delezu zaposlenih, ki so bili napoteni na usposabljanje v preteklem letu, istocasno pa se je
drugo vprasanje raz€lenilo na usposabljanje zaposlenih znotraj organizacije, zunaj
organizacije in hkratno usposabljanje znotraj in zunaj organizacije.

Na podroc¢ju notranje komunikacije, ki poteka od vodstva k zaposlenim in od zaposlenih k
vodstvu, so vpraSanja ostala enaka, prav tako na podrocju uporabe fleksibilnih oblik dela, kjer
je s ponujenimi odgovori le dodatno poudarjena njihova intenziteta, zato bodo te
spremenljivke nudile dobro izhodisce za longitudinalno primerjavo.

Prav tako je priSlo do majhne spremembe pri drzavah udelezenkah raziskave. V skupini
evropskih drzav so v novem krogu zastopane iste udeleZzenke z izjemo Irske, v skupini
tranzicijskih drzav pa poleg Estonije, Slovenije, Bolgarije in Ceske tudi MadZarska. Na
podro¢ju sektorja drzavne uprave nam je na voljo vzorec 397 enot - od tega 360 enot
organizacij evropskih drzav in 37 enot organizacij tranzicijskih drzav - ki smo ga uporabili v
nadaljevanju. V kasnejsi analizi za kemijski sektor imamo na voljo 199 enot, od tega 168
enot iz evropskih drZav in 31 iz tranzicijskih ter v analizi za banc¢ni sektor 473 enot, od tega
433 iz evropskih drzav in 40 iz tranzicijskih drzav. Tabele, vzete iz programa SPSS, bomo
tudi naprej uporabljali v originalni obliki.

Model upravljanja znanja v dveh skupinah drzav, ki smo ga postavili, da bi analizirali podatke

iz leta 2001, se je tako moral rahlo preoblikovati v delu spremenljivk, ki oznacujejo razvoj
zaposlenih in ima v nadaljevanju tako obliko:
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Delez sredstev
Za usposabljanje

Faolitika

Delef zaposlenih
na usposabljanju
v organizaci|i

Fleksibilnost ohlik dela

UPRAVLJANJE
ZNANJA

Uele? zaposlenih
na usposahljanju
iZven organizacije

1. Evropske driave

2. Tranzicijske
driave

Delez zaposlenih na
usposabljanju v in
iZven organizacije

Fovetan pretok
informacij navzdal

Stevilo metod za

Fovecan pretok razvo] kariere vodi]

informaci navzgor

Stevilo metod
Za razvoj kariere
ostalin zaposlenih

Hipotezi na novem modelu ostajata enaki:

H1: Model upravljanja znanja vpliva na politiko, fleksibilnost, razvoj
zaposlenih in povecan pretok informacij

H2: Drzavna uprava v razvoju upravljanja znanja zaostaja za privatnim
sektorjem

Z namenom, da bi ponovno potrdili hipotezi, smo iz danih spremenljivk vprasalnika
CRANET iz leta 2005 v zgornjem modelu priredili nekaj Ze prvotno oblikovanih
spremenljivk, kot pri vpraSalniku za CRANET bazo iz leta 2001, in dodali nekaj drugih
spremenljivk, ki bodo lahko ustrezno pokrile podrocje politike in razvoja zaposlenih in so
kontekstno povezane z upravljanjem znanja. Tako bomo z novo postavljenim modelom
poskusili pokazati pravilnost hipotez in morda lahko pricakujemo tudi pozitivni longitudinalni
premik v tej smeri.

V nadaljevanju si poglejmo, kako smo izoblikovali spremenljivke za novi model upravljanja
znanja, podali njihovo specifikacijo in metodo, s katero so narejene in grafi¢ni prikaz
zastopanosti v bazi:

SPREMENLIJIVKA, KI MERI IZOBLIKOVANOST CELOVITE POLITIKE NA VEC
PODROCJIH CLOVESKIH VIROV IN HKRATNO UPORABO KADROVSKEGA
INFORMACIJSKEGA SISTEMA - Politika

Politika — Stevilo izoblikovanih podrocij politike za katera organizacije uporabljajo
kadrovski informacijski sistem - nova ordinalna spremenljivka, ki temelji na vpraSanju :
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12 . Na katerih od naslednjih podro¢ij uporabljate kadrovski informacijski sistem?
slv12a "Individualni osebni podatki"

s1v12b "Place"

slvl2c "Ugodnosti"

slv12e "Pridobivanje in izbira kadrov"

s1v12f "Usposabljanje in razvoj"

slv12g "Ocenjevanje delovne uspesnosti"”

s1v12h "Nacrtovanje kariere/nasledstva"

s1v12i "Urniki dela"

Vrednosti spremenljivk:
1-Da

2-Ne

3-Ne vem

Iz zgornjih spremenljivk kreiramo novo ordinalno spremenljivko politika - Stevilo
izoblikovanih _podrocij politike za katera organizacije uporabljajo kadrovski
informacijski _sistem - indeks, narejeno s pomocjo ukaza Transform/count iz
spremenljivk slvl2a do s1v12h, ki Steje le izpolnjene vrednosti 1, vrednosti 2 in 3 pa
zanemari, zato ima mozZne ordinalne vrednosti od 1 do 8.

Vi§ja kot je vrednost indeksa, za ve¢ podrocij €loveskih virov ima organizacija
izoblikovano politiko in Ze upostevano v kadrovskem informacijskem sistemu, kar je
podlaga za politiko upravljanja znanja.

Stevilo podro¢ij politike z uporabo KIS
100

80 4

60 -

40

20 Std. Dev = 1,81

Mean =2,9
N =397,00

Frequency

0,0 2,0 4,0 6,0 8,0
1,0 3,0 5,0 7,0

Stevilo podro¢ij politike z uporabo KIS

SPREMENLJIVKA, KI MERI FLEKSIBILNOST ORGANIZACIJE PRI UPORABI
RAZLICNIH OBLIK DELA - Fleksibilnost
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Fleksibilnost — S$tevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela -nova ordinalna
spremenljivka, ki temelji na vpraSanju :

6. Prosimo, oznacite pribliZni delez tistih, ki delajo v vasi organizaciji v naslednjih oblikah dela.

S2v6a "Delo med vikendom"

S2v6b "Delo v izmenah"

S2vé6c "Nadurno delo”

S2v6d "Pogodba o letnem obsegu dela"
S2v6e "Delo s krajsim delovnim ¢asom"
S2vo6f "Delitev delovnega mesta"

S2v6g "Fleksibilni delovni ¢as"

S2v6h "Zacasno/priloznostno delo"
S2v6i "Pogodbe za dolocen Cas"

S2v6j "Delo na domu"

S2v6k "Delo na daljavo (na tehnologiji temeljece)"
S2v61 "Zgoscen delovni teden"

Vrednosti spremenljivk:
1- Ne uporabljamo
2-0-5%

3-6-10%

4- 11-20%

5-21-50%

6->50%

Iz zgornjih spremenljivk kreiramo novo ordinalno spremenljivko fleksibilnost - Stevilo
uporabljenih fleksibilnih oblik dela - indeks, narejeno s pomoc¢jo ukaza transform/count
iz spremenljivk s2v6a do s2v6l, ki Steje vrednosti 3,4,5,6, ostalih vrednosti pa ne
uposteva, zato ima moZne ordinalne vrednosti od 1 do 10.

Visja kot je vrednost indeksa, ve¢ fleksibilnih oblik dela uporablja organizacija: bolj se
je povecala fleksibilnost organizacije (v smeri uporabe fleksibilnih oblik dela).
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Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela

200

5 Std. Dev = 1,98
qé:— Mean = 3,5
s N = 397,00

00 20 40 6,0 8,0 100

Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela

SPREMENLIJIVKE, KI MERIJO RAZVOJ ZAPOSLENIH

Delez sredstev za usposabljanje - $tevilska spremenljivka, ki temelji na vprasanju :

s3v5a: PribliZno koliksen deleZ letnih stro§kov za place sedaj porabljate za usposabljanje?

Vrednost spremenljivke
%

Delez zaposlenih na usposabljanju - deleZ zaposlenih na usposabljanju v organizaciji, delez
zaposlenih na usposabljanju izven organizacije in delez zaposlenih na usposabljanju v in izven

organizacije - tri $tevilske spremenljivke, ki temeljijo na vprasanju :

s3v6: Priblizno kolikSen delez zaposlenih je bil v preteklem letu na internem ali eksternem
usposabljanju?

- v organizaciji

- Zunaj

- oboje

Vrednost spremenljivk

S3vé6a: V organizaciji %
S3v6b: Zunaj %
S3v6e: Oboje %
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SPREMENLJIVKE, KI MERIJO SPREMEMBO V UPORABI METOD ZA RAZVO)J
KARIERE VODIJ — Razvoj vodij

Razvoj vodij — Stevilo uporabljenih metod za razvoj kariere vodij - nova ordinalna
spremenljivka, ki temelji na vprasanju :

8a. V kolik$ni meri uporabljate naslednje metode za razvoj kariere vodij:

S3v8aa "Posebne naloge/projekti za vzpodbujanje ucenja”
S3v8ab "Vkljucevanje v medoddeléne naloge, ki povezujejo razlicne dele organizacije, stroke in
funkcije"

S3v8ac "Sodelovanje v projektnem timskem delu"
S3v8ad "Vzpostavljanje socialnih mrez"

S3v8ae "Formalne karierne nacrte"

S3v8af "Ocenjevalne centre"

S3v8ag "Nacrte nasledstva"

S3v8ah "Nacrtovano kroZenje med delovnimi mesti"
S3v8ai "Programi razvoja perspektivnih kadrov"

S3v8aj "Programi pridobivanja izkusen;"

S3v8ak "Zacasne prerazporeditve v druge organizacije"

Vrednosti spremenljivk:
1- Ne uporabljamo

2- V manjsi meri

3- V vecji meri

4-V celoti

Iz zgornjih spremenljivk kreiramo novo ordinalno spremenljivko Razvoj vodij - Stevilo
uporabljenih _metod za razvoj kariere vodij - indeks, narejeno s pomocjo ukaza
transform/count iz spremenljivk s3v8aa do s3v8ak, ki Steje vrednosti 2, 3 in 4, vrednosti
1 pa ne upoSteva, zato ima moZne ordinalne vrednosti od 1 do 11. ViSja kot je vrednost
indeksa, ve¢ metod uporablja organizacija pri razvoju svojih vodij.
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Stevilo metod za razv oj vodij
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Stevilo metod za razv oj vodij

SPREMENLIJIVKE, KI MERIJO SPREMEMBO V UPORABI METOD ZA RAZVOJ
KARIERE ZAPOSLENIH, KI NISO VODIJE — Razvoj zaposlenih

Razvoj zaposlenih — Stevilo uporabljenih metod za razvoj kariere zaposlenih, ki niso
vodje - nova ordinalna spremenljivka, ki temelji na vprasanju:

8b. V kolik$ni meri uporabljate nalednje metode za razvoj kariere zaposlenih, ki niso
vodje:

S3v8ba "Posebne naloge/projekti za vzpodbujanje ucenja”

S3v8bb "Vkljuéevanje v medoddeléne naloge, ki povezujejo razliéne dele organizacije, stroke in
funkcije"

S3v8bc "Sodelovanje v projektnem timskem delu"

S3v8bd "Vzpostavljanje socialnih mrez"

S3v8be "Programi pridobivanja izkuSen;j"

Vrednosti spremenljivk:
1- Ne uporabljamo

2- V manjsi meri

3- V vecji meri

4-V celoti

Iz zgornjih spremenljivk kreiramo novo ordinalno spremenljivko razvoj zaposlenih -
Stevilo uporabljenih metod za razvoj kariere zaposlenih, Ki niso vodje - indeks, narejeno
s pomocjo ukaza transform/count iz spremenljivk s3v8ba do s3v8be, ki Steje vrednosti 2,
3 in 4, vrednosti 1 pa ne upoSteva, zato ima moZne ordinalne vrednosti od 1 do 5. Vi§ja
kot je vrednost indeksa, ve¢ metod uporablja organizacija pri razvoju svojih zaposlenih,
ki niso vodje.
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Stevilo metod za razv oj ostalih zaposlenih
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100 A
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Std. Dev = 1,49
Mean = 3,6
N =397,00

20

Frequency
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Stevilo metod za razv oj ostalih zaposlenih

SPREMENLJIVKE, KI KAZEJO PRETOK INFORMACIJ

SPREMENLIJIVKE, KI UGOTAVLJAJO POVECAN PRETOK INFORMACII OD
ZGORAJ NAVZDOL V ZADNIJIH TREH LETIH - Navzdol

Navzdol - $tevilo nacinov sporocanja zaposlenim o problematiki - nova ordinalna
spremenljivka, ki temelji na vprasanju :

4. Ali je v zadnjih treh letih prislo do kakSne spremembe pri nacinu sporocanja
zaposlenim o pomembnejsi problematiki?

S5v5a "Preko predstavniskih organov zaposlenih (npr.sindikatov)"
S5v5b "Ustno, neposredno zaposlenim"

S5v5c "Pisno neposredno zaposlenim"

S5v4d "Elektronsko komuniciranje"

S5v4e "Sestanki delovnih skupin”

Vrednosti spremenljivk:
1- Se je povecalo

2- Je enako

3- Se je zmanjsalo

4- Ne uporabljamo

Navzdol - Stevilo nacinov sporocanja zaposlenim o problematiki - spremenljivka -
indeks, narejena s pomoc¢jo ukaza transform/count iz spremenljivke s5v5a do sSvS5e, ki
Steje vrednost 1, ostale pa zanemari, zato ima ordinalna spremenljivka navzdol moZne
vrednosti od 1 do 5.

Vi§ja kot je vrednost indeksa, ve¢ nacinov sporocanja zaposlenim o pomembni
problematiki se v organizaciji uporablja.
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Stevilo nac¢inov sporocanja zaposlenim o proble matiki
100 g
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Std. Dev = 1,53
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0 N =397,00

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Stevilo nac¢inov sporocanja zaposlenim o proble matiki

SPREMENLIJIVKE, KI UGOTAVLJAJO POVECAN PRETOK INFORMACI] OD
SPODAJ NAVZGOR V ZADNJIH TREH LETIH- Navzgor

Navzgor - Stevilo nacinov sporocanja vodstvu o problematiki - nova ordinalna
spremenljivka, ki temelji na vprasanju :

6. Ali je bila v zadnjih treh letih kak$na sprememba v nacinu sporocanja zaposlenih
vodstvu o svojih pogledih?

S5v9a "Neposredno najvisjemu vodstvu"
S5v9b "Preko neposrednih vodij"

S5v9c "Preko predstavnikov sindikata "
S5v9d "Preko sveta delavcev"

S5v9e "Preko rednih sestankov delavcev"
S5vof "Kratki sestanki delovnih skupin”
S5v9g "Program posredovanja predlogov"
S3v9h "Raziskava stalis¢ zaposlenih"

Vrednosti spremenljivk:
1- Se je povecalo

2- Je enaka

3- Se je zmanjsalo

4- Ne uporabljamo

Navzgor - Stevilo nacinov sporocanja vodstvu o problematiki - spremenljivka - indeks,
narejena s pomocjo ukaza transform/count iz spremenljivke sSv6a do sS5vég, ki Steje
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vrednost 1, ostale pa zanemari, zato ima ordinalna spremenljivka navzgor moZne

vrednosti od 0 do 9.
Vi§ja kot je vrednost indeksa, ve¢ nacinov sporocanja zaposlenim o pomembni

problematiki se v organizaciji uporablja.

Stevilo na¢inov sporoc¢anja vodstvu o problematiki
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Stevilo nac¢inov sporoc¢anja vodstvu o problematiki
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5.5 Rezultati analize modela upravljanja znanja na CRANET bazi podatkov za drZavno

upravo iz leta 2005

Za pridobitev ustreznih rezultatov smo uporabili programski paket SPSS v razli¢ici SPSS

11.0.

Zaradi majhnih vzorcev za posamezne vrednosti spremenljivk smo se odlo¢ili za primerjavo
med povprecji spremenljivk in za dolocitev znacilnosti s t-testom:

Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95%
Mea Confidence
n Std. Interval of the
Sig. Diffe | Error Difference
(2-taile | renc | Differ | Lowe
F Sig. t df d) e ence r Upper
Stevilo podrocij politike z 026 | ,873 | -453 395 651 | -14 | 313 | 757 AT4
uporabo kadrovskega
informacijskega sistema -,450 | 43,607 ,655 | -,14 315 | - 777 ,493
Stevilo uporabljenih ,087 ,768 | 6,633 395 ,000 | 2,15 324 | 1,514 2,789
fleksibilnih oblik dela
6,983 | 44,825 ,000 | 2,15 ,308 | 1,531 2,772
Stevilo metod za razvoj 8,495 ,004 | 1,357 395 ,1176 57 419 | -,255 1,393
vodij 1,169 | 41,295 249 | 57 | ,486 | -413 1,551
Stevilo metod za razvoj 3,677 ,056 ,986 395 ,325 25 ,257 | -,252 , 759
ostalih zaposlenih ,852 | 41,325 399 | 25 | ,298 | -,347 ,854
Stevilo nacinov 6,444 ,012 | 1,669 395 ,096 44 ,264 | -,078 ,960
sporocanja zaposlenim o 2,129 | 50,621 038 | 44 | 207 | ,025 857
Stevilo nacinov 2,064 ,152 | 1,684 395 ,093 ,56 ,330 | -,093 1,206
sporocanja vodstvu o 2,028 | 48,519 ,048 ,56 274 ,005 1,108

Izrazito znacilnost uvrs¢anja v obe skupini drzav pokaze le spremenljivka:

0 Fleksibilnost — Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela,

manjSo znacilnost z 10 odstotnim tveganjem pa Se spremenljivki:

0 Navzdol - $tevilo na¢inov sporocanja zaposlenim o problematiki in

0 Navzgor — §tevilo nac¢inov sporocanja vodstvu o problematiki.

Stevilo izoblikovanih podrogij politike v analizi na podatkih iz leta 2001 je bila ordinalna
spremenljivka, ki je zdruzevala Stevilo izoblikovane politike na podroc¢jih plac, pridobivanja
in izbire kadrov, usposabljanja in razvoja, komuniciranja zaposlenih, enakost oz. raznolikost
moznosti, fleksibilnih oblik dela in razvoja managementa.
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V tej raziskavi pa smo v to spremenljivko zbirali odgovore, na katerih podrocjih politike
organizacije uporabljajo kadrovski informacijski sistem (prikaz v spodnji tabeli). Po preteku
parih let je logi¢en zakljucek, da so organizacije izoblikovano politiko pricele uresnicevati in
za dolo¢ena podrodja Ze vzpostavile informacijski sistem. Ce se spomnimo ugotovitev
raziskave OECD, se je tam pokazal pomemben podatek, da kar 80 odstotkov organizacij, ki
imajo strategijo upravljanja znanja, vkljucuje informacijski management in tehnoloske vidike.

Group Statistics

Std. Error
skupina drzav N Mean Std. Deviation Mean
Stevilo podrocij politike z evropske 360 2,86 1,811 ,095
uporabo kadrovskega -
informacijskega sistema tranzicijske 37 3,00 1,826 300
Stevilo uporabljenih evropske 360 3,69 1,889 ,100
fleksibilnih oblik dela icii
tranzicijske 37 1,54 1,773 292
Stevilo metod za razvoj vodij evropske 360 5,24 2,381 125
tranzicijske 37 4,68 2,858 470
Stevilo metod za razvoj ostalih  evropske 360 3,58 1,461 ,077
zaposlenih tranzicijske 37 3,32 1,749 ,288
Stevilo nacinov sporoc¢anja evropske 360 2,12 1,563 ,082
zaposlenim o problematiki tranzicijske 37 1,68 1,156 ,190
Stevilo nacinov sporocanja evropske 360 2,69 1,947 ,103
vodstvu o problematiki tranzicijske 37 2,14 1,549 255

V tabeli opazimo, da drzavne uprave tranzicijskih drzav uporabljajo kadrovski informacijski
sistem v ve¢jem Stevilu podrocij politike upravljanja cloveskih virov kot v evropskih drzavah,
evropske drzave pa Se vedno izrazito vodijo pri uporabi fleksibilnih oblik dela, saj uporabljajo
v povpre¢ju skoraj Stiri razli€ne oblike. Prav tako evropske drzave Se vedno prehitevajo
tranzicijske pri Stevilu metod, ki jih drzavne uprave uporabljajo za razvoj svojih vodij in za
razvoj svojih zaposlenih. DrZavne uprave evropskih drzav so Se vedno bolj odprte v
komunikaciji kot drzavne uprave v tranzicijskih drzavah, kar se kaze v uporabi vecjega Stevila
nacina sporocan;j.

Politika

Stevilo izoblikovanih podroéij politike v raziskavi na podatkih iz leta 2001 je bilo ordinalna
spremenljivka, ki je zdruZevala izoblikovano politiko na podrocjih plac, pridobivanja in izbire
kadrov, usposabljanja in razvoja, komuniciranja zaposlenih, enakost oz. raznolikost moznosti,
fleksibilnih oblik dela in razvoja managementa.

Predviden potek v izvrSevanje politike po preteku nekaj let ni bil povsod izpeljan ali pa je
podprt z drugaénimi metodami, kot so informacijski sistemi. Vendar lahko v sedanjih
podatkih zasledimo, da so napredne tudi nekatere organizacije drzavne uprave v tranzicijskih
dezelah, saj uporabljajo kadrovski informacijski sistem celo na ve¢ izoblikovanih podro¢jih
politike upravljanja ¢loveskih virov. Da bi si razjasnili ozadje teh rezultatov, smo v
nadaljevanju naredili Se pregled povprecij, ki jih dosezejo posamezne nominalne
spremenljivke, iz katerih smo sestavili indeks politika:
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Group Statistics- sestava spremenljivke polika in statistika njenih elementov

Valid N (listwise)
skupina drzav Mean Std. Deviation | Unweighted [ Weighted
evropske Area in which HR

Information System is

used - Individual 1,06 1,553 263 263,000

personnel records

IS for payroll 1,11 1,441 263 263,000

IS - benefits 1,01 2,028 263 263,000

IS - Recruitment and

selection ,57 1,473 263 263,000

IS - Training and

development ,70 1,638 263 263,000

IS - performance

management ,52 1,732 263 263,000

IS - career/succession

planning ,45 1,731 263 263,000

IS - Work scheduling 75 2,077 263 263,000
tranzicijske Area in which HR

Information System is

used - Individual ,96 209 23 | 23,000

personnel records

IS for payroll ,87 ,344 23 23,000

IS - benefits ,48 511 23 23,000

IS - Recruitment and

selection ,09 ,288 23 23,000

IS - Training and

development ,52 ,511 23 23,000

IS - performance

management A7 ,388 23 23,000

IS - career/succession

planning ,04 ,209 23 23,000

IS - Work scheduling A7 ,388 23 23,000
Total Area in which HR

Information System is

used - Individual 1,05 1,491 286 286,000

personnel records

IS for payroll 1,09 1,386 286 286,000

IS - benefits ,97 1,955 286 286,000

IS - Recruitment and

selection ,53 1,421 286 286,000

IS - Training and

development ,69 1,578 286 286,000

IS - performance

management ,50 1,666 286 286,000

IS - career/succession

planning 42 1,665 286 286,000

IS - Work scheduling ,70 2,000 286 286,000

Iz rezultatov tabele smo razbrali, da imajo drzavne uprave evropskih drzav izdelano politiko z
uporabo kadrovskega informacijskega sistema najbolj na podrocjih individualnih osebnih
podatkov zaposlenih, pla¢, takoj nato pa na podro¢ju ugodnosti za zaposlene. Veliko
organizacij uporablja kadrovske informacijske sisteme na podrocju urnikov dela, na podrocju
usposabljanja in razvoja ter pridobivanja in izbire kadrov.
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Tranzicijske drzavne uprave so izrazito usmerjene v politiko z uporabo kadrovskega
informacijskega sistema za vodenje individualnih osebnih podatkov, pla¢, za usposabljanje in
razvoj, manj pa v politiko ugodnosti, v ocenjevanje delovne uspesnosti in urnikov dela ter
skoraj ni¢ v politiko pridobivanja in izbire kadrov in naértovanja nasledstva.

Fleksibilnost

Spremenljivka, ki oznacuje Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela ima v drzavnih
upravah evropskih drzav ve¢ kot dvakrat ve¢jo vrednost kot v drzavnih upravah tranzicijskih
drzav, zato ni ¢udno, da ima Se vedno znacilne lastnosti uvrSanja v skupine. Evropske drzave
uporabljajo ve¢ fleksibilnih oblik dela, kot so delo ob vikendih, delo v izmenah, nadurno delo,
delo s kraj$im delovnim ¢asom, delo na domu, delitev delovnega mesta med dva zaposlena,
zacasno, priloznostno delo, delo na daljavo in celo oddajanje dela drugim izvajalcem, medtem
ko so tranzicijske drZave Se precej vezane na staro, nefleksibilno ureditev dela. Tudi iz Stevila
uporabljenih vrst fleksibilnih oblik dela vidimo, da je v evropskih drzavah uporabljenih ve¢
razli¢nih oblik, kar tako drzavi kot javnim usluzbencem omogoca ve¢ manevrskega prostora,
boljsi izkoristek delovne sile, a manj varnosti zaposlitve.

Razvoj vodij in razvoj zaposlenih

Za spremenljivki, ki opisujeta razvoj zaposlenih na podlagi Stevila uporabljenih metod za
razvoj kariere vodij in ostalih zaposlenih, ni videti statisticne znacilnosti pri razvrs¢anju v obe
skupini drzav. To tudi tokrat ne pomeni, da se obe skupini drzav v smeri razvoja zaposlenih
ne razlikujeta, le razlike niso dovolj znacilne za opredelitev pripadnosti kateri od obeh skupin
drzav. Pohvalno je, da obe skupini drzav uporabljata kar nekaj vrst metod za razvoj kariere
vseh svojih zaposlenih in iz povprecij je razvidno, da je razvoju kariere vodij namenjena
zaenkrat vecja pozornost, saj se vsi zavedajo klju¢nosti managerskega kadra.

Drzavne uprave v evropskih in tranzicijskih drzavah uporabljajo vrsto metod tudi za razvoj
kariere zaposlenih, ki niso vodje: od posebnih nalog oziroma projektov za vzpodbujanje
ucenja, vkljuevanj v medoddel¢ne naloge, sodelovanj v strokovnih timih, vzpostavljanja
socialnih mrez do vkljucevanja v programe pridobivanja izkusenj. Ker smo tu upostevali tudi
odgovore, da te metode uporabljajo tudi v manjsi in vecji meri, je prikaz rezultatov toliko bolj
pozitiven, vidimo pa, da je med povprecji obeh drzav le zelo majhna razlika. Tranzicijske
drzave se zavedajo, da so zaradi svoje zgodovinske dedis¢ine primorane ve¢ vlagati v
intelektualni kapital organizacije in v razvoj svojih zaposlenih, ¢e se Zelijo priblizati razvoju
evropskih drzav in iti v korak s Casom.

Navzdol

V nadaljevanju si poglejmo spremenljivke, ki merijo notranje komuniciranje. Kot prvo
poglejmo spremenljivko Navzdol, ki meri Stevilo nadinov sporoCanja zaposlenim o
problematiki, ki se dogaja v organizaciji in s tem vrsto nacinov, s katerimi se je management
pripravljen odpreti svojim zaposlenim ter vzpostaviti nek nivo povezave in zaupanja. Vodstvo
uporablja ustni nac¢in komunikacije, pisni nacin, posredovanje informacij preko elektronske
poste, sindikatov in sestanke delovnih skupin.

Ta spremenljivka Se vedno statisticno znacilno razlikuje obe skupini drzav glede na

postavljeni model upravljanja znanja, vendar to pot z 10 odstotnim tveganjem. Vsebinsko
sestavljajo to spremenljivko pozitivne spremembe v smislu razsirjanja informacij iz vodstva
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zaposlenim o pomembnejsi problematiki uporabljajo ve¢ nac¢inov. Podatek, ki ga upostevamo,
je ali so organizacije v zadnjih treh letih povecale katerega od naStetih nacinov sporoc¢anja
zaposlenim o problematiki, ne glede na to, ali je pred tremi leti kakrSnakoli komunikacija Ze
obstajala. Spremenljivka Navzdol, ki je bila v prej$nji analizi izrazito statisticno znacilna za
uvrScanje v skupino drzav, je v novi bazi postala manj znacilna, kar pomeni, da se
intenzivnost povecanja tosmerne komunikacije ne razlikuje vec tako izrazito.

Navzgor

Podobno, morda malo manj ocitno se dogaja s spremenljivko Navzgor, ki oznacuje Stevilo
nacinov sporocanja zaposlenih vodstvu organizacije. Tako kot v prejSnjem modelu je ta
spremenljivka indeks, ki zdruzuje nominalne vrednosti spremenljivk za nacine sporocanja kot
so: sporo¢anje neposredno najvisjemu vodstvu, sporocanje preko neposrednih vodij, preko
sindikata, preko sveta delavcev, preko rednih sestankov delavcev, preko sestankov delovnih
skupin, s programom dajanja predlogov in preko raziskave staliS¢ zaposlenih. Letos ji je
dodan $e nacin elektronskega komuniciranja in s tem so povecane njene moznosti sporocanja.

Spremenljivka, ki ponazarja pretok informacij navzgor, v nasem primeru Stevilo nacinov
sporo¢anja vodstvu o problematiki v zadnjih treh letih, kaze, da so drZzavne uprave evropskih
drzav na razli¢ne nacine $e povecale pretok informacij navzgor. Drzavne uprave tranzicijskih
drzav so imela v zadnjih treh letih manjSe povefanje nafinov sporoCanja problematike
vodstvu. V predhodni analizi smo predvidevali, da je komunikacija navzgor podprta bolj z
zaupanjem, ki je rezultat organizacijske kulture in njene spremembe, kar je dolgotrajen
proces, na to pa nas lahko navajajo tudi tokratni rezultati. Kljub temu, da premik k odpiranju
informacije ni tako velik kot v evropskih drzavah, tranzicijske drzave razsirjajo informacijo s
povprecno uporabo dveh na¢inov sporoc¢anja.

Zdaj pa si najprej poglejmo povprecne vrednosti izbranih spremenljivk v obeh skupinah.
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Group Statistics

Valid N (listwise)

skupina drzav Mean Std. Deviation | Unweighted | Weighted

evropske stevilo podrocij politike z
uporabo kadrovskega 2,86 1,811 360 360,000
informacijskega sistema
Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela
Stevilo metod za razvoj
vodij
Stevilo metod za razvoj
ostalih zaposlenih
Stevilo nacinov
sporo¢anja zaposlenim o 2,12 1,563 360 360,000
problematiki
Stevilo nacinov
sporoc¢anja vodstvu o 2,69 1,947 360 360,000
problematiki

tranzicijske Stevilo podrogij politike z
uporabo kadrovskega 3,00 1,826 37 37,000
informacijskega sistema
Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela
Stevilo metod za razvoj
vodij
Stevilo metod za razvoj
ostalih zaposlenih
Stevilo nacinov
sporo€anja zaposlenim o 1,68 1,156 37 37,000
problematiki
Stevilo nacinov
sporoCanja vodstvu o 2,14 1,549 37 37,000
problematiki

Total Stevilo podrocij politike z
uporabo kadrovskega 2,87 1,811 397 397,000
informacijskega sistema
Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela
Stevilo metod za razvoj
vodij
Stevilo metod za razvoj
ostalih zaposlenih
Stevilo nacinov
sporoCanja zaposlenim o 2,08 1,534 397 397,000
problematiki
Stevilo nacinov

sporocanja vodstvu o 2,64 1,918 397 397,000
problematiki

3,69 1,889 360 360,000

5,24 2,381 360 360,000

3,58 1,461 360 360,000

1,54 1,773 37 37,000

4,68 2,858 37 37,000

3,32 1,749 37 37,000

3,49 1,978 397 397,000

5,19 2,431 397 397,000

3,55 1,489 397 397,000

Iz osnovne tabele vidimo, da evropske drzave uporabljajo v povprec¢ju kadrovski
informacijski sistem na manj podrocjih politike ¢loveskih virov, uporabljajo pa bistveno ve¢
fleksibilnih oblik dela, uporabljajo ve¢ metod za razvoj kariere vodij in ostalih zaposlenih kot
tranzicijske drzavne uprave in v zadnjih treh letih se je nacin komuniciranja z zaposlenimi o
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problematiki spremenil in seznanjanje vodstva s staliS¢i zaposlenih premaknilo za malenkost
bolj k odprtem komuniciranju kot v tranzicijskih drzavah.

Opaziti je, da je pri vseh izbranih spremenljivkah povprecje tranzicijskih drzav nizje kot pri
evropskih. Ta ugotovitev je podlaga za potrditev druge hipoteze tudi na podatkih iz baze
2005.

Pomembne razlike med anketiranimi organizacijami v obeh skupinah drzav obstajajo Se
vedno za spremenljivko, ki kaze poveCanje uporabe fleksibilnih oblik dela. Pri spremenljivki,
ki oznacuje uresnicevanje politike cloveskih virov z uporabo kadrovskega informacijskega
sistema ni opaziti potrebne signifikance za uvrscanje v skupine drzav.

Spremenljivki, ki oznacujeta komuniciranje navzgor in navzdol po organizaciji v tabeli, ki
pokaZze test enakosti skupinskih povprecij, kazeta znacCilnosti uvrScanja v dve skupini drzav z
10% tveganjem. Ostale spremenljivke, ki merijo izoblikovano politiko z uporabo kadrovskega
informacijskega sistema, in obe spremenljivki, ki oznacujeta razvoj kariere vodij in ostalih
zaposlenih, pa svojih znacilnosti pri uvr§¢anju v obe skupini ne kazejo, kar smo opazili tudi
pri razlagi rezultatov teh spremenljivk.

S pomoc¢jo multivariatne metode diskriminantne analize bomo ponovno skusali najti pravo
kombinacijo izbranih spremenljivk, takSno, ki bo locila nasi vnaprej dolo¢eni skupini drzav
tako, da bo napaka pri uvrs¢anju enot v ti dve skupini najmanjsa. Ker je nasSe Stevilo skupin k
= 2 (evropske drzave in tranzicijske drzave), Stevilo spremenljivk pa m = 6, lahko najdemo
eno diskriminantno funkcijo (min (m, k-1)), ki bo kar najbolje pojasnjevala razlike med
skupinama.

Wilks' Lambda
Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 ,886 47,373 6 ,000

Iz zgornjega testa vidimo, da diskriminantna funkcija statisti¢no znacilno lo¢i med obema
skupinama drzav glede praks upravljanja znanja.
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Tests of Equality of Group Means

Wilks'

Lambda F df1 df2 Sig.
Stevilo podrocij politike z
uporabo kadrovskega ,999 ,205 1 395 ,651
informacijskega sistema
Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela 900 | 43,994 1 395 ;000
Stevilo metod za razvoj
vodi ,995 1,841 1 395 176
Stevilo metod za razvoj
ostalih zaposlenih 998 972 1 395 325
Stevilo nacinov
sporoCanja zaposlenim o ,993 2,786 1 395 ,096
problematiki
Stevilo nacinov
sporocanja vodstvu o ,993 2,837 1 395 ,093
problematiki

S pomocjo multivariatne metode diskriminantne analize bomo ponovno skusali najti pravo
kombinacijo izbranih spremenljivk, takSno, ki bo locila nasi vnaprej doloceni skupini drzav
tako, da bo napaka pri uvr§¢anju enot v ti dve skupini najmanjsa.

Iz tabele standardiziranih diskriminantnih utezi je razvidno, da k diskriminantni spremenljivki
najbolj prispeva spremenljivka Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela, za njo pa
spremenljivka Stevilo nac¢inov sporocanja zaposlenim o problematiki.

V tabeli strukturnih utezi na desni strani pa je razvidno, da naSa diskriminantna funkcija
mocno pozitivno korelira le s Stevilom uporabljenih fleksibilnih oblik dela in malo tudi s
Stevilom nacinov sporocanja zaposlenim o problematiki ter Stevilom nacinov sporocanja
vodstvu o problematiki. Diskriminantna funkcija meri torej predvsem povecano fleksibilnost
in dvosmerni pretok informacij.
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Standardized Canonical Discriminant Function Coeffi

Function

1

Stevilo podrocij politike z
uporabo kadrovskega
informacijskega sistema
Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela
Stevilo metod za razvoj

vodij

Stevilo metod za razvoj
ostalih zaposlenih

Stevilo nacinov

sporocanja zaposlenim o

problematiki
Stevilo nacinov

sporocanja vodstvu o

problematiki

-,184

,961

,146

-134

,303

,054

Structure Matrix

Function
1

Stevilo uporabljenih 931
fleksibilnih oblik dela ’
Stevilo nacinov
sporocanja vodstvu o ,236
problematiki
Stevilo nacinov
sporocanja zaposlenim o ,234
problematiki
Stevilo metod za razvoj
vodij 190
Stevilo metod za razvoj 138
ostalih zaposlenih ’
Stevilo podrodij politike z
uporabo kadrovskega -,064
informacijskega sistema

Poglejmo Se razlike med centroidoma skupin in razvrstitev z diskriminantno funkcijo:

Functions at Group Centroids

Classification Results

Function
skupina drzav 1
evropske ,115
tranzicijske -1,115

Predicted Group
Membership
skupina drzav | evropske | tranzicijske Total
Original Count evropske 261 99 360
tranzicijske 8 29 37
% evropske 72,5 27,5 100,0
tranzicijske 21,6 78,4 100,0

a. 73,0% of original grouped cases correctly classified.

Vrednost diskriminantne funkcije pri prehodu iz skupine tranzicijskih drzav v skupino
evropskih drzav moc¢no naraste. S pomocjo diskriminantne funkcije je v model upravljanja
znanja pravilno razvr§€eno 73,0% anketiranih organizacij drZzavne uprave iz evropskih drzav
v prvo skupino in 78,4 % anketiranih organizacij iz tranzicijskih drzav v drugo skupino.
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Zdaj pa si poglejmo Se podrocje razvoja javnih usluzbencev v smislu usposabljanja.

Ker prav spremenljivke, ki determinirajo usposabljanje in s tem delno tudi razvoj zaposlenih,
v tem primeru ne kazejo svoje statisticne znacilnosti uvrscanja v skupini drzav, jih bomo tudi
tokrat raziskali Se iz drugega zornega kota in pogledali, ali se te razlike kazejo pri vlaganju
sredstev v razvoj kadrov in pri vkljuCevanju vecéjega Stevila javnih usluzbencev v
usposabljanje v organizaciji in izven nje.

Poglejmo najprej, koliko po zadnjih podatkih povprecno vlaga posamezna skupina drzav v
usposabljanje in kakSen odstotek zaposlenih je v preteklem letu poslala na usposabljanje

znotraj in/ali zunaj organizacije:

Group Statistics

Std. Error

skupina drzav N Mean Std. Deviation Mean
Delez sredstev za usposabljanje evropske 229 2,69135 3,537668 ,233776
tranzicijske 22 2,90955 2,454928 ,523392
Delez zaposlenih na usposabljanju v evropske 237 45,0111 32,24843 2,09476
organizaci tranzicijske 26 | 53,6692 2542402 | 4,98606
Delez zaposlenih na usposabljanju izven evropske 226 25,4341 22,66105 1,50739
organizacije tranzicijske 26 | 39,9115 28,51939 | 5,59311
Delez zaposlenih na usposabljanju v in evropske 152 37,5831 28,72508 2,32991
izven organizacije tranzicijske 20 | 57,6800 35,72240 | 7,98777

Ker so spremenljivke, ki dolocajo delez letnih stroskov za place, ki jih organizacije drzavne
uprave namenjajo za usposabljanje in delez zaposlenih, ki je bil v preteklem letu na internem
in/ ali eksternem usposabljanju, Stevilske, lahko preverimo povezanost s skupino s t- testom:

Poglejmo blize rezultate: 1z tabele vidimo, da drZzavna uprava tranzicijskih drzav namenja v
povprecju celo vecji delez stroskov dela (2,9%) v namen usposabljanja svojih zaposlenih kot
drzavne uprave v evropskih drzavah (2,7%), na usposabljanje v organizaciji pa so v preteklem
letu poslali tudi bistveno vecji delez zaposlenih (53,7%) kot drzavne uprave v evropskih
drzavah (45,0%).

Podobna slika je tudi pri rezultatu zaposlenih, ki so bili napoteni na usposabljanje izven
organizacij (tranzicijske drzave 39,9 %, evropske 25,4 %) in pa izrazita razlika pri odstotku
zaposlenih napotenih na usposabljanje v in izven organizacije (tranzicijske drzave 57,7 %,
evropske drzave 37,6 %). Ta podatek bi lahko kazal na to, da so si drZavne uprave
tranzicijskih drzav zadale nalogo, kar najhitreje ujeti evropske drzave s pomocjo
pridobljenega znanja znotraj in izven organizacije in tako zmanjSati razkorak. Tu lahko
vidimo enega od razlogov, zakaj pri uvrs€anju v obe skupini drzav na novih podatkih nismo
ve¢ naleteli na spremenljivke z izrazito statisticno znacCilnostjo uvrS¢anja. Preverimo Se
povezanost med obema spremenljivkama in obema skupinama drzav.

Ceprav smo na vzorcu odkrili zanimive razlike v namenjanju sredstev za usposabljanje in

posiljanje zaposlenih na usposabljanje, nam statisti¢ni test pove, da so te razlike premajhne,
da bi to lahko posplosili na drzavne uprave skupin teh drzav. Signifikanca spremenljivk v
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delezu javnih usluzbencev, ki so bili napoteni na usposabljanje izven organizacij ali na
usposabljanje tako znotraj kot izven organizacij, pa je podana z 10 odstotnim tveganjem, kar
potrjuje nasa zgornja predvidevanja.

Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Sig. | Mean Error Interval of the
(2-tail | Differe | Differenc Difference
F Sig. t df ed) nce e Lower Upper
Delez sredstev za 456 | 500 | -283 | 249 | 778 |-,21819 | ;772176 | -1,7390 |1,302637
usposabljanje
(%plad) -,381 | 30,10 ,706 |-,21819 | ,573228 | -1,3887 | ,952326
Delez zaposlenih na 6,164 | ,014 [-1,324 261 ,187 |-8,6582 | 6,54045 | -21,537 | 4,22059
usposabljanju v
organizaciji 41,601 | 34,49 | 119 |-8,6582 | 540822 | -19,643 | 2,32689
Delez zaposlenih na 4,898 | ,028 |-2,999 250 ,003 | -14,48 | 4,82794 | -23,986 | -4,96881
USPOS?MJ?“J“ Izven -2,499 | 28,75 ,018 | -14,48 | 5,79268 | -26,329 | -2,62553
Delez zaposlenih na 5,657 | ,018 |-2,855 170 ,005 | -20,10 | 7,03823 | -33,990 | -6,20333
usposabljanju v in -2,415 | 22,35 ,024 | -20,10 | 8,32064 | -37,337 | -2,85663

5.6 Rezultati analize modela upravljanja znanja na CRANET bazi podatkoyv iz leta 2005
za kemijski in bancni sektor in primerjava z drZavno upravo

V drzavni upravi smo razpolagali z vzorcem velikosti 397, od katerega je bilo 360 anketiranih
iz evropskih drzav in 37 iz tranzicijskih drzav. V kemijskem sektorju razpolagamo to pot z
vzorcem 199 anketiranih, od tega 168 iz evropskih drzav in 31 iz skupine tranzicijskih drzav.

Prav tako kot v prvi analizi, kjer smo skusali s podatki upraviciti predvidevanja teoretikov, da
drzavna uprava zaostaja za privatnim sektorjem, smo tudi tokrat ponovili model na privatnem
sektorju na podrocju, kjer delujejo organizacije, ki so bolj znanjsko usmerjene. To sta
kemijski sektor in podroc¢je ban¢nistva, financ, zavarovalnistva in poslovnih storitev.

Kemijski sektor

Poglejmo si najprej znacilne spremenljivke za organizacije kemijskega sektorja in nato Se
rezultate diskriminantne analize za kemijski sektor:
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Group Statistics

Std. Error
skupina drzav N Mean Std. Deviation Mean
Stevilo podrodij politike z evropske 168 3,87 2,023 156
uporabo kadrovskega L
informacijskega sistema tranzicijske 31 4,10 2,508 450
Stevilo uporabljenih evropske 168 3,19 1,593 ,123
fleksibilnih oblik dela tranzicijske 31 271 1,774 319
Stevilo metod za razvoj vodij  evropske 168 6,64 2,406 ,186
tranzicijske 31 5,81 3,683 ,661
Stevilo metod za razvoj evropske 168 3,60 1,332 ,103
ostalih zaposlenih tranzicijske 31 3,03 1,741 ,313
Stevilo nacinov sporoCanja evropske 168 2,27 1,420 ,110
zaposlenim o problematiki tranzicijske 31 1,94 1,093 ,196
Stevilo nacinov sporo¢anja evropske 168 2,57 1,913 ,148
vodstvu o problematiki tranzicijske 31 2,19 1,759 ,316
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Std. | 95% Confidence
Sig. | Mean | Error | Interval of the
(2-tai | Differ | Differ Difference
F Sig. t df led) ence ence | Lower | Upper
Stevilo podrocij politike z 2,734 | 100 | -554 | 197 | 580 | -23 | 411 | -1,039 | ,583
uporabo kadrovskega
informacijskega sistema -478 | 37,53 | ,636 -,23 A77 | -1,193 ,738
Stevilo uporabljenih ,343 ,559 | 1,516 197 | ,131 48 317 -,144 1,106
fleksibilnih oblik dela
1,408 | 39,44 | ,167 48 ,341 -,210 1,171
Stevilo metod za razvoj 23,622 ,000 | 1,621 197 | ,107 ,84 516 -,181 1,854
vodij 1,218 | 34,87 | ,232 84 | ,687 | -558 | 2,231
Stevilo metod za razvoj 5,603 ,019 | 2,054 197 | ,041 ,56 274 ,022 1,104
ostalih zaposlenih 1,710 | 36,76 | ,096 56 | ,329 | -104 | 1,230
Stevilo nacinov 4,945 ,027 | 1,236 197 | ,218 ,33 ,269 -,198 ,863
sporocanja zaposlenim o 1478 | 5071 | 146 | 33 | 225 | -119 | 784
Stevilo nacinov ,739 ,391 | 1,006 197 | ,315 37 ,370 -,357 1,101
sporocanja vodstvu o 1,067 | 44,15 | ,292 37 | ;349 | -331 | 1,075

Po primerjavi povprecij je rahlo znacilnost uvrS€anja s t-testom pokazala le spremenljivka
razvoj zaposlenih. Ta meri Stevilo metod, ki jih organizacije kemijskega sektorja uporabljajo
pri razvoju kariere zaposlenih, ki niso vodje.
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Povprecja vseh spremenljivk izbranega modela v organizacijah tranzicijskih drzav so dokaj
blizu povprecij spremenljivk v evropskih drzavah. Na podro¢ju uporabe kadrovskega
informacijskega sistema za izvrSevanje politike na podro¢ju upravljanja s ClovesSkimi viri
organizacije tranzicijskih drzav celo rahlo vodijo, saj v povprec¢ju uporabljajo KIS Ze na Stirih
podroc¢jih. Poglejmo Se, kaj bo pokazala diskriminantna analiza.

Tests of Equality of Group Means

Wilks'

Lambda F df1 df2 Sig.
Stevilo podrocij politike z
uporabo kadrovskega ,998 ,307 1 197 ,580
informacijskega sistema
Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela 988 2,300 1 197 131
Stevilo metod za razvoj
vodij ,987 2,626 1 197 ,107
Stevilo metod za razvoj
ostalih zaposlenih 979 4,218 1 197 041
Stevilo nacinov
sporocanja zaposlenim o ,992 1,528 1 197 ,218
problematiki
Stevilo nacinov
sporocanja vodstvu o ,995 1,013 1 197 ,315
problematiki

V analizi opazimo, da se statisticno znacilne razlike med skupinama drzav kazejo le pri
spremenljivki, ki meri Stevilo metod za razvoj kariere zaposlenih, ki niso vodje, znacilnost s
priblizno 10 do 13 odstotnim tveganjem pa tudi spremenljivki, ki merita Stevilo metod za
razvoj kariere vodij in Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela.

Wilks' Lambda
Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 ,959 8,091 6 ,232

Tudi signifikanca diskriminantne funkcije ne pokaze znacilnosti, ki smo jo lahko opazili pred
leti. 1z tabele standardiziranih diskriminantnih utezi je sicer vidno, da k funkciji najbolj
prispevajo spremenljivke, ki kazejo Stevilo metod za razvoj kariere zaposlenih, ki niso vodje,
Stevilo metod za razvoj kariere vodij in Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela, kar ponuja
podoben vzorec kot pred leti, le z manj znacilnosti.
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Standardized Canonical Discriminant Functio| Structure Matrix
Function Function
1 1

Stevilo podrogij politike z Stevilo metod za razvoj 709
uporabo kadrovskega -,504 ostalih zaposlenih ’
informacijskega sistema Stevilo metod za razvoj
Stevilo uporabljenih vodij 559
fleksibilnih oblik dela 454 tevilo uporabljenih
Stevilo metod za razvoj 238 fleksibilnih oblik dela 524
vodij ’ Stevilo naginov
Stevilo metod za razvoj 502 sporocanja zaposlenim o 427
ostalih zaposlenih ’ problematiki
Stevilo nacinov Stevilo nacinov
sporo¢anja zaposlenim o ,256 sporo€anja vodstvu o ,347
problematiki problematiki
Stevilo nacinov Stevilo podrogij politike z
sporocanja vodstvu o ,196 uporabo kadrovskega =191
problematiki informacijskega sistema

Na prehodu iz skupine tranzicijskih drzav v skupino evropskih drzav diskriminantna funkcija
naraste in z njeno pomocjo lahko pravilno razvrstimo 63,7 odstotkov anketiranih v evropske

drzave in le 48,4 % respondentov v tranzicijske, kar kaze na neznacilnost diskriminantne
funkecije.

Functions at Group Centroids

Function
skupina drzav 1
evropske 8,820E-02
tranzicijske -, 478

Classification Results!

Predicted Group
Membership
skupina drzav | evropske | tranzicijske Total
Original  Count evropske 107 61 168
tranzicijske 16 15 31
% evropske 63,7 36,3 100,0
tranzicijske 51,6 48,4 100,0

a. 61,3% of original grouped cases correctly classified.

Kar se tiCe razvoja in znotraj tega usposabljanja je kemijski sektor pokazal drugac¢no sliko kot
drzavna uprava. Tranzicijske drzave v povprecju res namenjajo znatno vecji odstotek od
sredstev za place za usposabljanje svojih zaposlenih, toda na usposabljanje poSiljajo manjsi
delez svojih zaposlenih, kot evropske drzave. Tu so morda skriti zametki upravljanja znanja.
Organizacije v evropskih drzavah morda Ze znajo zbirati in kreirati lastno znanje, z njim Ze
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uspesneje upravljati in ga deliti med zaposlene. V evropskih drzavah na interno usposabljanje
napotijo kar 9 odstotkov ve¢ zaposlenih, sredstva porabljena za usposabljanje pa so obcutno
nizja. Zal nam ni dano iz podatkov videti, v koliki meri so sredstva, ki so porabljena za
usposabljanje, namenjena internemu usposabljanju, v koliki meri pa eksternemu; manjsa
skupna poraba pa bi vseeno lahko pokazala Ze na u€inke upravljanja znanja v organizacijah in
na namensko organizacijo posredovanja znanja med zaposlene.

Group Statistics

Std. Error
skupina drzav N Mean Std. Deviation Mean

Delez sredstev za evropske 105 2,83533 2,397097 ,233933
usposabljanje tranzicijske 17 | 4,20588 5584742 | 1,354499
Delez zaposlenih na  evropske 110 54,0859 33,37042 3,18174
usposabljanju v tranzicijske
organizaciji 24 45,0000 34,62594 7,06799
Delez zaposlenih na  evropske 108 24,7981 20,67320 1,98928
usposabljanju izven tranzicijske 23 | 17,4087 15,03635 | 3,13530
Delez zaposlenih na  evropske 80 41,9563 31,47293 3,51878
usposabljanju v in  tranzicijske 17 | 40,4176 36,14108 | 8,76550

Povezanost med zgornjimi spremenljivkami in obema skupinama drzav je razvidna iz spodnje
tabele. Ze na vzorcu smo razkrili razlike med obema skupinama drzav in test pokaze, da je
znacilnost najvecja pri spremenljivki, ki kaZze delez zaposlenih na usposabljanju izven
organizacije s priblizno 5,3 odstotnim tveganjem in delez letnih stroSkov za place, ki ga
namenijo za usposabljanje z 8,5 odstotnim tveganjem.

Independent Samples Test

Levene's

Test for

Equality of

Variances t-test for Equality of Means

Std. 95% Confidence
Sig. Mean Error Interval of the
(2-taile | Differen | Differen Difference
Sig. t df d) ce ce Lower Upper

DeleZ sredstev za 16 | ,000 [ -1,7 120 ,085 | -1,37055 | ,790312 | -2,935312 ,194213
usposabljanje -1,0 | 16,966 ,333 | -1,37055 | 1,37455 | -4,271036 | 1,529938
Delez zaposlenih na ,099 | ,753 | 1,2 132 ,232 9,0859 | 7,56822 | -5,88477 | 24,05659
usposabljanju v
organizaciji 1,2 | 32,980 ,250 9,0859 | 7,75113 | -6,68423 | 24,85605
DeleZ zaposlenih na 19| 171 | 16 129 ,107 7,3895 | 455287 | -1,61851 | 16,39742
usposabljanju izven 2,0 | 41,883 053 | 17,3895 | 3,71313 | -,10456 | 14,88347
DeleZ zaposlenih na 736 | ,393 |,178 95 ,859 1,5386 | 8,62790 | -15,58995 | 18,66715
usposabljanju v in ,163 | 21,459 872 1,5386 | 9,44541 | -18,07863 | 21,15584
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Banc¢ni sektor

Pri ponovitvi analize za organizacije banCnega sektorja najprej preverimo znacilnost
spremenljivk za uvr§¢anje v obe skupini drzav s pomocjo t-testa za povprecne vrednosti.

Group Statistics
Std. Error
skupina drzav N Mean Std. Deviation Mean
Stevilo podrocij politike z evropske 433 3,54 2,161 104
uporabo kadrovskega o
informacijskega sistema tranzicijske 40 3,85 2,143 ;339
Stevilo uporabljenih evropske 433 2,62 1,586 ,076
fleksibilnih oblik dela tranzicijske 40 1.70 1285 203
Stevilo metod za razvoj vodij evropske 433 6,03 2,711 ,130
tranzicijske 40 6,33 2,515 ,398
Stevilo metod za razvoj ostalih  evropske 433 3,55 1,592 ,077
zaposlenih tranzicijske 40 3,78 1,165 ,184
Stevilo nacinov sporoc¢anja evropske 433 2,29 1,433 ,069
zaposlenim o problematiki tranzicijske 40 1,75 1,214 ,192
Stevilo nacinov sporocanja evropske 433 2,59 1,860 ,089
vodstvu o problematiki tranzicijske 40 2,35 2,179 ,344

Ali so te spremenljivke statisticno znacilne za razlikovanje skupin teh drzav?

Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Sig. | Mean | Error Interval of the
(2-tail | Differ | Differe Difference
F Sig. t df ed) ence nce Lower Upper
Stevilo podrocij politike z 351 | 554 | -,861 471 | 390 | -31 ,357 | -1,009 ,394
uporabo kadrovskega
informacijskega sistema -,867 46,635 ,390 -,31 ,354 -1 ,020 ,406
Stevilo uporabljenih 1,247 | ,265 | 3,549 471 ,000 ,92 ,258 ,409 1,424
fleksibilnih oblik dela
4,224 50,655 ,000 ,92 217 ,481 1,352
Stevilo metod za razvoj ,611 ,435 | -,652 471 ,515 -,29 ,445 | -1,166 ,585
vodij -,694 |47,767 ,491 -,29 419 | -1,132 ,551
Stevilo metod za razvoj 7,947 ,005 | -,873 471 ,383 -,23 ,258 -, 732 ,282
ostalih zaposlenih -1,129 |53,464 ,264 -,23 ,200 -,625 175
Stevilo nacinov 4,660 | ,031 | 2,302 471 ,022 ,54 ,234 ,079 ,999
sporocanja zaposlenim o 2,641 |49,605 ,011 ,54 ,204 129 ,948
Stevilo nacinov 2,515 | ,113 ,780 471 ,436 24 312 -,370 ,857
sporocanja vodstvu o ,684 | 44,411 497 24 ;356 | -,473 ,961
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Storitvene organizacije na podrocju bancniStva, zavarovalni$tva in financ v tranzicijskih
drzavah vec¢inoma zaostajajo za organizacijami evropskih drzav, kar se kaze v uporabi Stevila
fleksibilnih oblik dela in obojesmernemu komuniciranju. Zato pa hitijo pri razvoju karier
svojih zaposlenih, tako vodij kot ostalih, in poskuSajo na ta nain vzpodbuditi organizacijo k
hitrejSemu razvoju. Svojo statisti¢no znacilnost pripadnosti eni izmed skupin drzav pa kaze v
polni meri le spremenljivka fleksibilnost in spremenljivka navzdol s pet odstotnim tveganjem.

Poglejmo si Se rezultate diskriminantne analize za banéniStvo, finance, zavarovalniStvo,
poslovne storitve:

V tem sektorju, v katerem so zbrane organizacije, ki so tudi bolj znanjsko usmerjene, saj se
vec¢inoma ukvarjajo z intelektualnimi poslovnimi storitvami, smo imeli na razpolago vzorec
473 anketiranih, od katerih je 433 respondentov pripadalo organizacijam evropskih drzav, 40
respondentov pa organizacijam tranzicijskih drzav.

Tests of Equality of Group Means

Wilks'

Lambda F df1 df2 Sig.
Stevilo podrocij politike z
uporabo kadrovskega ,998 741 1 471 ,390
informacijskega sistema
Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela O74 | 12,592 1 a7t ;000
Stevilo metod za razvoj
vodij ,999 ,425 1 471 ,515
Stevilo metod za razvoj
ostalih zaposlenih 998 763 1 arn ,383
Stevilo nacinov
sporocanja zaposlenim o ,989 5,299 1 471 ,022
problematiki
Stevilo nacinov
sporocanja vodstvu o ,999 ,609 1 471 ,436
problematiki

V tabeli opazimo, da je spremenljivka, ki meri Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela zelo
znacilna pri uvr§¢anju v obe skupini drzav. Tudi spremenljivka, ki kaze podatke za povecanje
pretoka informacij navzdol s Stevilom nacinov, na katere vodstvo sporoCa zaposlenim o
problematiki organizacije, kaze znacilnosti uvrscanja. Poglejmo si Se lastnosti diskriminantne
funkcije. Tudi ta kaZze znacilnosti uvrs¢anja in iz matrik, ki sledijo, razberemo, da meri
uporabo fleksibilnih oblik dela in komuniciranje navzdol.

Wilks' Lambda
Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 ,958 20,175 6 ,003
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Standardized Canonical Discriminant FC Structure Matrix
Function Function
1 1

Stevilo podrogij politike z Stevilo uporabljenih
uporabo kadrovskega -128 fleksibilnih oblik dela 779
informacijskega sistema Stevilo nadinov
Stevilo uporabljenih sporo¢anja zaposlenim o ,505
fleksibilnih oblik dela 816 problematiki
Stevilo metod za razvoj Stevilo metod za razvoj
vodij 17 ostalih zaposlenih -192
Stevilo metod za razvoj -310 Stevilo podro¢ij politike z
ostalih zaposlenih ’ uporabo kadrovskega -,189
Stevilo nadinov informacijskega sistema
sporo€anja zaposlenim o ,572 Stevilo nacinov
problematiki sporoCanja vodstvu o 171
Stevilo naginov problematiki
sporocanja vodstvu o -,148 Stevilo metod za razvoj
problematiki vodii -143

Iz tabele standardiziranih diskriminantnih utezi opazimo, da k diskriminantni funkciji najbolj
prispeva spremenljivka, ki meri Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela, nato pa
spremenljivka, ki meri Stevilo nac¢inov sporoc¢anja zaposlenim o problematiki.

Functions at Group Centroids

Function
skupina drzav 1
evropske 6,366E-02
tranzicijske -,689

Classification Results

Predicted Group
Membership
skupina drzav | evropske | tranzicijske Total
Original  Count evropske 276 157 433
tranzicijske 12 28 40
% evropske 63,7 36,3 100,0
tranzicijske 30,0 70,0 100,0

a. 64,3% of original grouped cases correctly classified.

S pomocjo te diskriminantne funkcije se v skupino evropskih drzav pravilno uvrsti 63,7
odstotka anketiranih organizacij kemijskega sektorja, v skupino tranzicijskih drzav pa 70
odstotkov. SploSen zakljucek bi lahko bil, da se v ban¢no-zavarovalnem sektorju organizacije
poskuSajo najhitreje uciti s pomocjo organizacije oblik dela in tako, da zaposlenim
posredujejo problematiko, s tem hkrati pa tudi strategijo in cilje organizacije. Poglejmo, ali
svoje zaposlene tudi razvijajo in usposabljajo in koliko v ta namen trosijo.
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Group Statistics

Std. Error
| skupina drzav N Mean Std. Deviation Mean

Delez sredstev za evropske 249 3,73444 3,530248 ,223720
usposabljanje tranzicijske 27 | 4,01704 2,816335 | ,542004
Delez zaposlenih na evropske 271 53,2475 29,70119 1,80422
usposabljanju v tranzicijske
organizaciji 37 | 48,2351 28,48988 | 4,68371
Delez zaposlenih na evropske 259 | 27,2481 21,23765 1,31964
usposabljanju izven tranzicijske 35 | 29,0943 23,59667 | 3,98857
Delez zaposlenih na evropske 170 45,5118 30,75370 2,35870
usposabljanju v in  tranzicijske 24 | 58,8167 35,50833 | 7,24811

V analizi opazimo, da organizacije ban¢no—zavarovalnega sektorja v tranzicijskih drzavah
namenjajo vecji delez stroskov za place v namen usposabljanja svojih zaposlenih kot
organizacije v evropskih drzavah.

Zanimivo pa je, da samo na interno usposabljanje posiljajo izrazito manjsi odstotek svojih
zaposlenih kot organizacije v evropskih drzavah. 1z tega bi lahko sklepali, da je kreiranje in
upravljanje znanja v teh organizacijah razvito v zelo majhni meri ali pa sploh Se ni.
Organizacije v tranzicijskih drzavah svoje zaposlene mnogo bolj usposabljajo hkrati znotraj in
zunaj organizacije in imajo vecji deleZ zaposlenih, ki jih posiljajo le na eksterno usposabljanje
kot organizacije evropskih drzav. Morda je njihovo stalisce tako, da znanje, ki ga v tekmi z
razvitimi drzavami potrebujejo, lahko pridobijo iz dobrih praks drugih organizacij ali drugih
drzav.

Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Sig. Mean |Std. Error | Interval of the
(2-taile | Differenc | Differenc Difference
F Sig. t df d) e e Lower | Upper
Delez sredstev za ,000 | ,987 | -,402 274 ,688 | -,28260 | ,702837 | -1,6662 | 1,1010
usposabljanje -,482 |35,506 ,633 | -,28260 | ,586361 | -1,4724 |,907170
Delez zaposlenih na 254 | 615 ,967 306 ,334 5,0124 | 5,18099 5,18252 | 15,207
usposabljanju v
organizaciji ,999 147,338 ,323 5,0124 | 5,01920 +5,08306 | 15,108
Delez zaposlenih na ,564 | ,453 | -,476 292 ,634 | -1,8461 | 3,87655 [9,47567 (5,78339
uspos'ablj:fnju izven -,439 141,785 ,663 | -1,8461 | 4,20120 | -10,326 (6,63353
Delez zaposlenihna [1,370 | ,243 |-1,946 192 ,053 |-13,3049 | 6,83856 | -26,793 | ,18345
usposabljanju v in -1,746 |28,086 ,092 |-13,3049 | 7,62224 | -28,916 [2,30638
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Statisti¢na znacilnost spremenljivke, ki kaze kakSen delez zaposlenih organizacije posiljajo na
usposabljanje v organizacije in izven njih, pomaga pri uvrscanju respondentov v obe skupini
drzav, druge spremenljivke pa te znacilnosti ne kazejo.

Na koncu tega razdelka si za podatke iz leta 2005 poglejmo tabelari¢en pregled primerjave
povprecij izbranih spremenljivk novega modela upravljanja znanja za vse tri sektorje, kjer so
barvno oznacene maksimalne vrednosti vsake spremenljivke in lahko sledimo, kje imajo

posamezni sektorji prednost:

Primerjava povprecij spremenljivk po
skupinah drzav in po sektorjih (baza 2005)

Bancnistvo,
finance,
zavarovalnistvo

Kemijski sektor

Drzavna uprava

Stevilo izoblikovanih
podrogij politike za
katera organizacije
uporabljajo kadrovski
informacijski sistem

3,850

4,097

3,000

Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela

1,700

2,710

1,541

Stevilo uporabljenih
metod za razvoj kariere
1 tranzicijske vodij

drzave
Stevilo uporabljenih
metod za razvoj kariere
zaposlenih, ki niso vodje

6,325

3,775

5,806

4,676

3,032

3,324

Stevilo nacinov
sporoganja zaposlenim
o problematiki

1,750

1,935

1,676

Stevilo nacinov
sporocanja vodstvu o
problematiki

2,350

Stevilo izoblikovanih
podrogij politike za
katera organizacije
uporabljajo kadrovski
informacijski sistem

3,543

Stevilo uporabljenih
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Stevilo izoblikovanih
podrocij politike za
katera organizacije
uporabljajo kadrovski
informacijski sistem

3,569

Stevilo uporabljenih
fleksibilnih oblik dela

2,539

Stevilo uporabljenih
metod za razvoj kariere
vodij

Stevilo uporabljenih
metod za razvoj kariere
zaposlenih, ki niso vodje

Stevilo nacinov
sporo¢anja zaposlenim
0 problematiki

Stevilo nacinov
sporo€anja vodstvu o
problematiki

6,059

2,573

2,872
3,116

5,191
3,508 3,554
2,216

2,508

Poglejmo si primerjavo med sektorji Se graficno na spremenljivkah, ki so znacilne v

posameznih sektorjih glede na postavljeni model:
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Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela v tranzicijskih drzavah
in evropskih drzavah

3

sektor industrije ali storitev: 1 - ban¢ni sektor, 2 - kemijski sektor, 3 -
drzavna uprava

[72005. tranzicijske drzave
W 2005: evropske drzave

Na zgornjem grafu vidimo, da na podro¢ju banc¢nistva in kemijskega sektorja organizacije v
tranzicijskih drzavah sledijo organizacijam v evropskih drzavah. Najmanj$a razlika med
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organizacijami evropskih drzav in tranzicijskih drzav pri uporabi vec fleksibilnih oblik dela je
v kemijskem sektorju. Zaradi hitrega tehnoloSkega napredka in zahtevnosti trga morda
poskusSajo organizacije obeh skupin drzav kar najbolje izkoristiti mozne oblike dela. Ban¢no-
zavarovalniSki sektor je v tem pogledu bistveno manj fleksibilen in tudi razlika med
organizacijami tranzicijskih drzav in evropskih drzav je vecja, kot pri kemijskem sektorju.
Najbolj zanimiv pa je prikaz pri drzavni upravi teh drzav. Drzavne uprave evropskih drzav
uporabljajo najvecje Stevilo fleksibilnih oblik dela, kar je glede na njihovo normativno vpetost
velik napredek. Tranzicijske drzave pa zakonodaje na tem podrocju ocitno Se niso prilagodile
ali pa je Se ne uporabljajo ucinkovito in uporabe fleksibilnih oblik dela v svoji strategiji
priblizevanja evropskim drzavam in zahtevam okolja Se ne vidijo kot pomembnega dejavnika.

Stevilo uporabljenih metod za razvoj kariere vodij v tranzicijskih drzavah in
evropskih drzavah
6.643
7,000 6.325 . :
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T
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b

2,000

1,000 -

0,000

1 2 3
sektor industrije ali storitev: 1 - banéni sektor, 2 - kemijski
sektor, 3 - drzavna uprava

Pri razvoju karier svojih vodilnih se vsi sektorji o€itno zavedajo pomembnosti managementa
za uspesnost in konkuren¢nost organizacij. Zanimivo je, da v ban¢nem sektorju organizacije
tranzicijskih drzav vlagajo v ta namen celo vecje napore kot organizacije evropskih drzav. To
bi bil tudi lahko odsev procesa privatizacije ban¢nega sektorja, ki se v zadnjem desetletju
dogaja v tranzicijskih drzavah in s tem odsev privzemanja modelov managementa privatnega
sektorja.

Drzavna uprava se uvrsca v razvoju svojih vodij nizje kot ostala sektorja, kar je pricakovano s
staliS¢a, da je bila dolgo Casa sama zaposlitev v drzavni upravi tudi na mestih vi§jih uradnikov
in funkcionarjev, statusno visje uvrS¢ena in bolj varna. Potreba po razvoju kariere vodij pa
tudi ni bila tako izraZena, saj so se ne glede na delovne rezultate od vodij pri¢akovale izrazito
politi¢ne in birokratske sposobnosti, ne pa tudi upravljavske ali celo vodstvene.
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Stevilo uporabljenih metod za razvoj kariere zaposlenih, ki niso vodje v
tranzicijskih drzavah in evropskih drzavah
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Stevilo uporabljenih metod za razvoj kariere zaposlenih, ki niso vodje, je v vseh sektorjih
bistveno manjSe kot Stevilo uporabljenih metod za razvoj kariere vodij. Organizacije vseh
sektorjev v evropskih drzavah uporabljajo skoraj ¢isto enako Stevilo metod za razvoj svojih
zaposlenih, ker pa v tem rezultatu ni podatka, katere metode so to, lahko komentiramo le
intenzivnost te spremenljivke. Tudi tokrat opazimo, da organizacije ban¢nega sektorja v
tranzicijskih drZzavah posvecajo ve€ pozornosti razvoju svojih zaposlenih, ki niso vodje kot v
evropskih drzavah, podobno kot pri razvoju vodij. Tudi tu bi lahko pomislili na proces
privatizacije in posnemanje modelov privatnega sektorja. V o¢i pa nam pade tudi podatek, da
kemijski sektor v tranzicijskih drzavah razvoju karier svojih zaposlenih, ki niso vodje, v
primerjavi z ostalima sektorjema namenja najmanj pozornosti.
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Stevilo naéinov sporoéanja zaposlenim o problematiki
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Pretok informacij od vodstva k svojim zaposlenim v smislu seznanjanja zaposlenih z
drzavnih upravah tranzicijskih drzav in prav tako v drzavnih upravah evropskih drzav. Ta
podatek kaze na specificnost drzavnih uprav, na Se vedno prisoten birokratski nacin vodenja
svojih zaposlenih, kjer monopol nad informacijo predstavlja enega najpomembnejSih
elementov moci in organizacijsko kulturo drzavne uprave.

Ce ne bi razpolagali s podatki, ki oznadujejo uporabljene na¢ine sporoanja o problematiki
navzgor, kar je razvidno na naslednjem grafu, bi lahko rekli, da je v drzavnih upravah povsod
zelo ovirana dvostranska komunikacija. Spodnji graf pa nam ponudi zanimiv podatek, da je
sporocanje vodstvu o problematiki na razli¢ne nacine najbolj izrazito prav v drzavnih upravah
evropskih drzav. V tranzicijskih drzavah pa drzavne uprave na tem podro¢ju mo¢no zaostajajo
za njimi in tu bi lahko cCutili prisotnost birokratskega hierarhi¢nega nacina komuniciranja.
Podoben odklon kazejo tudi organizacije ostalih dveh sektorjev, ¢eprav poskusa bancno-
zavarovalni sektor najbolj izenaciti dvostransko komunikacijo v obeh skupinah drzav. Na
podoben odklon drzavnih uprav evropskega sektorja smo naleteli ze pri spremenljivki, ki je
merila Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela. Drzavne uprave evropskih drzav vsaj na
teh dveh podrocjih prevzemajo vodilno vlogo pri razvoju upravljanja znanja.
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Stevilo naéinov sporoéanja vodstvu o problematiki
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Poglejmo si Se primerjavo s spremenljivkami, ki merijo usposabljanje zaposlenih v vseh treh
sektorjih. Ker se je v novem vprasalniku spremenljivka, ki meri delez zaposlenih razbila na tri
spremenljivke, ki merijo delez zaposlenih na usposabljanju v preteklem letu v organizaciji,
izven organizacije in delez tistih, ki so bili na usposabljanju v organizaciji in izven nje, si
poglejmo, zakaj so se avtorji raziskave odlocili, da razbijejo vidike te spremenljivke in kaksne
vtise podajo rezultati v vseh treh sektorjih.

Za kasnejSo longitudinalno primerjavo smo naredili novo spremenljivko = delez zaposlenih
na usposabljanju (povprecje), ki kaze povprecen rezultat usposabljanja po kljucu:

(Delez zaposlenih na usposabljanju v organizaciji + Delez zaposlenih na usposabljanju izven
organizacije + Delez zaposlenih na usposabljanju v in izven organizacije) / 3

Najbolje je, da si spremenljivke, ki oznacujejo delez sredstev za usposabljanje in delez
zaposlenih, ki so bili napoteni v preteklem letu na usposabljanje znotraj, izven in znotraj in
izven organizacije, predstavimo najprej tabelarno in barvno ozna¢imo maksimalne vrednosti
po sektorjih, potem pa vrednosti predstavimo tudi grafi¢no:
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Primerjava povprecij spremenljivk po
skupinah drzav in po sektorjih (baza
2005)

Ban¢énistvo,
finance,

zavarovalnistvo Kemijski sektor

Drzavna uprava

Delez sredstev za

usposabljanje 4,017 4,206

2,910

DeleZ zaposlenih na
usposabljanju
(povprecje)

45,382 34,275

50,420

Delez zaposlenih na
usposabljanju v
organizaciji

1 tranzicijske
drzave

48,235 45,000

53,669

Delez zaposlenih na
usposabljanju izven
organizacije

29,094 17,409

39,912

Delez zaposlenih na
usposabljanju v in
izven organizacije

58,817 40,418

57,680

Delez sredstev za

usposabljanje 2,835

2,691

Delez zaposlenih na
usposabljanju (
povprecje)

Delez zaposlenih na
usposabljanju v
organizaciji

40,280

Delez zaposlenih na
usposabljanju izven
organizacije

12,528

45,011

25,434

Delez zaposlenih na
usposabljanju v in
izven organizacije

37,583
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Nobena od anketiranih organizacij ne namenja ve€ kot 4,2 odstotka sredstev od sredstev, ki so
namenjena za stroSke pla¢, za namen usposabljanja. Kljub temu je zanimiv podatek, da
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organizacije v vseh treh sektorjih v tranzicijskih drzavah namenjajo ve¢ sredstev v ta namen
visini teh sredstev tu ne moremo govoriti, kajti morali bi razpolagati z vrednostnimi podatki o
visini pla¢ v teh sektorjih, sklepamo lahko le na podlagi odstotkov, kar pa nudi doloc¢eno sliko
0o pomembnosti, kamor organizacije uvrS¢ajo usposabljanje kot dejavnik razvoja ¢loveskih
virov. Poglejmo si, kako se organizacije odlocajo, kam napotiti svoje zaposlene po potrebno
znanje. Na naslednjih treh grafih opazujmo, kaksen delez zaposlenih je bil v preteklem letu na
usposabljanju znotraj organizacije, izven organizacije in na usposabljanju v organizaciji in
izven nje v vseh treh sektorjih:

Delez zaposlenih na usposabljanju v organizaciji
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Usposabljanje znotraj organizacij je o€itno zavzelo prioriteto v organizacijah kemijskega
sektorja in organizacijah ban¢nega sektorja v evropskih drzavah in v drZzavnih upravah
tranzicijskih drzav. Slednje so namre¢ poslale 53,7 odstotka svojih zaposlenih na notranje
usposabljanje. Zelo zanimiv je obrat, ki ga vidimo na grafu, kjer drzavna uprava tranzicijskih
drzav posilja bistveno ve¢ javnih usluzbencev na notranje usposabljanje kot drzavne uprave
evropskih drzav, kar je pri ostalih dveh sektorjih ravno obratno.

Ban¢ni in kemijski sektor sta zavzela podobni poziciji in veliko svojih zaposlenih
usposabljajo znotraj organizacij. Tranzicijske drzave jim sledijo z nekoliko manjSim
odstotkom, razlika je oc€itnejSa pri kemijskem sektorju. Poglejmo, ali organizacije kemijskega
sektorja v tranzicijskih drzavah in drzavne uprave evropskih drzav, za katere opazimo, da se
na grafu uvrs$cajo priblizno enako, posiljajo svoje zaposlene na izobrazevanje izven svojih
organizacij, ker morda pricakujejo pridobitev novih znanj, takih, ki jih znotraj organizacij (Se)
niso sposobne generirati in upravljati.
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Na naslednjem grafu vidimo, da so organizacije kemijskega sektorja v tranzicijskih drzavah
na zunanje usposabljanje poslale zelo majhen delez svojih zaposlenih, le 17,4%. Tudi drzavne
uprave evropskih drzav zunanjega usposabljanja ne uporabljajo v vecji meri in prejSnje
domneve ne moremo potrditi. Medtem pa je odstotek zaposlenih v drzavnih upravah

ey e

vsemi.
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Drzavne uprave tranzicijskih drzav menijo, da potrebnega znanja ne morejo pridobiti doma,
zato se odlocajo za izrazito zunanje usposabljanje.

Podobno sliko opazimo tudi pri odstotku zaposlenih, poslanih na usposabljanje znotraj in
izven organizacije. Razlika je tu ponovno ocitna za drzavne uprave tranzicijskih drzav, pa tudi
organizacije ban¢nega sektorja, ki so v tranzicijskih drzavah Se vedno v procesu privatizacije
in kot del javnega sektorja i§¢ejo dobre prakse in nova znanja v privatnem sektorju.
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Delez zaposlenih na usposabljanju v in izven organizacije
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Kemijski sektor se na tem podrocju v tranzicijskih in evropskih drzavah ne razlikuje, glede na
odstotek sredstev, ki jih namenja za usposabljanje in glede na napotitev na usposabljanje
znotraj, zunaj in v organizacijah ter izven njih, bi lahko sklepali, da je v kemijskem sektorju
potreba po zunanjem usposabljanju izrazito manjSa. Morda uporabljajo le zelo zahtevna,
namenska in vrednostno drazja usposabljanja. Tako sklepamo zaradi visokega deleza sredstev
namenjenih za usposabljanje v tranzicijskih drZavah (4,2%) glede na organizacije kemijskega
sektorja v evropskih drzavah (2,8 %); morda pa so do dolocene stopnje Ze razvili kreiranje in

v e

ey oo

na interno izobrazevanje v preteklem letu, organizacije kemijskega sektorja kazejo sliko
uporabe organizacijskega znanja.
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5.7. Primerjava med rezultati analiz vseh sektorjev v obeh obdobjih

Primerjava med rezultati analize podatkov za drZavno upravo leta 2001 in 2005

Na tem mestu si bomo poskusali tabelari¢no in graficno pokazati spremembe, ki so se zgodile
v organizacijah drzavne uprave v obdobju od 2001 do 2005. V ta namen bomo prikazali
primerjavo Stirih izbranih spremenljivk: Politika, Fleksibilnost, Navzdol in Navzgor, za katere
lahko utemeljimo longitudinalno primerljivost s tem, da so ali ostale enake kot v prvotni
anketi ali pa so smiselna posledica osnovnih, kot je primer spremenljivke Politika.

Primerjava povprecij spremenljivk po skupinah drzav in po Drzavna
sektorjih uprava
baza iz leta Povprecje
Stevilo izoblikovanih/ uporabljenih podrocij 2001 4,94
politike UCV 2005 3
L Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela 2001 1,373
1 tranzicijske 2005 1,541
drzave Stevilo nacinov sporo¢anja zaposlenim o 2001 1,507
problematiki 2005 1,676
Stevilo nacinov sporo¢anja vodstvu o 2001 1
problematiki 2005 2,135
Stevilo izoblikovanih/ uporabljenih podrocij 2001
politike UCV 2005 2,858
Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela 2001 2,969
2005
Stevilo nacinov sporoCanja zaposlenim o 2001
problematiki 2005 2,117
Stevilo nacinov sporo¢anja vodstvu o 2001 1,887
problematiki 2005
Stevilo izoblikovanih/ uporabljenih podrocij 2001 5,491
politike UCV 2005 2,872
Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela 2001 2,496
Total 2005 3,491
Stevilo nacinov sporo¢anja zaposlenim o 2001 2,137
problematiki 2005 2,076
Stevilo nadinov sporo¢anja vodstvu o 2001 1,624
problematiki 2005 2,64

V tabeli so visje vrednosti po letih obarvane. Opazen je vsesplosni padec pri spremenljivki
politika, vendar je to razumljivo, ker v letu 2005 spremenljivka politika obeleZzuje podrocja
politike, kjer organizacije uporabljajo kadrovski informacijski sistem, v letu 2001 pa le
podrocja politik, ki so jih organizacije imele izoblikovane. Zanimiv pa je obrat pri
spremenljivki navzdol, ki meri $tevilo nadinov sporoanja zaposlenim o problematiki. Se
lepSe je ta dinamika razvidna iz naslednjih grafov:
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Primerjava med oblikovano politiko na podroéjih UCV in
uporabo kadrovskega inf. sistema na njih
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Stevilo naéinov sporoéanja vodstvu o problematiki
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V longitudinalni primerjavi teh Stirih spremenljivk je iz grafov takoj ociten ¢asovni potek
razhajanja obeh skupin drzav. Ceprav je spremenljivka politika v novi bazi oznaevala
izoblikovana podrocja politike upravljanja ¢loveskih virov, kjer organizacije drzavnih uprav
(ze) uporabljajo kadrovski informacijski sistem, v prvotni bazi pa le izoblikovane politike na
podro¢jih upravljanja s c¢loveskimi viri, vidimo, da se skupini drzav skoraj popolnoma
priblizata; tranzicijske drzave v povprecju celo malenkostno prekasajo evropske drzave. Zdaj
smo dobili opti¢no potrditev, zakaj ta spremenljivka ne pokaZe vec statisticne znacilnosti
uvrS€anja drzav v obe skupini. Podobno vidimo, da se je razkorak pri uporabi fleksibilnih
oblik dela v organizacijah drzavnih uprav obeh skupin drzav povecal, vendar imata skupno
znacilnost. Obe skupini si prizadevata za povecanje Stevila uporabljenih fleksibilnih oblik
dela. Ravno nasprotno se dogaja pri Stevilu nacinov, ki jih organizacije drzavnih uprav
uporabljajo za sporocanje svojim zaposlenim o problematiki. V evropskih drzavah je Stevilo
nac¢inov sporocanja navzdol rahlo upadlo, kar je presenetljivo, v tranzicijskih drzavah pa se je
povecalo, kar kaze na pozitiven pristop k odpiranju komunikacije. Kljub temu pa med njima
Se obstaja pomemben razkorak in spremenljivka z doloceno stopnjo tveganja Se vedno lahko
prispeva k diskriminantni funkciji za uvrS€¢anje v skupini drzav. Spremenljivka Navzgor, ki
oznacuje Stevilo uporabljenih oblik sporocanja vodstvu o problematiki pa je v obeh skupinah
drzav narasla, Ceprav je porast v skupini tranzicijskih drzav bolj strm, kar pomeni, da se v
drzavnih upravah tranzicijskih drzav intenzivneje trudijo odpirati komunikacijske kanale v
smeri od zaposlenih k vodstvu.

Na splosno lahko recemo, da so v opazovanem obdobju drzavne uprave tranzicijskih drzav
vlozile ve¢ naporov pri uporabi informacijskih sistemov in tehnoloskih vidikov in pri
vkljuc¢evanju vidikov upravljanja s ¢loveSkimi viri. Tudi na podro¢ju odprtega posredovanja
informacij, ki je, kot so ugotovili ze v raziskavi OECD, eden klju¢nih dejavnikov upravljanja
znanja v organizacijah, so drzavne uprave tranzicijskih drzav vlozile vecje napore, kot
drzavne uprave v evropskih drzavah.

Primerjajmo rezultate tudi na podro¢ju usposabljanja zaposlenih. Podobno kot je bilo

predstavljeno v predhodni primerjavi za S§tiri spremenljivke, bomo tudi tu primerjali
spremenljivki, ki kaZeta delez sredstev, ki jih organizacije letno namenjajo za usposabljanje
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svojih zaposlenih in delez zaposlenih, ki so jih v preteklem letu napotile na usposabljanje. Ker
je druga spremenljivka v letu 2005 razdeljena na tri spremenljivke: delez zaposlenih, ki so jih
organizacije napotile na usposabljanje znotraj organizacije, izven organizacije in obojno
usposabljanje, smo za longitudinalno primerjavo naredili spremenljivko, ki kaze vrednost
povprecnega deleza vseh treh nastetih spremenljivk. Vrednost te spremenljivke smo dobili po

formuli:

(Delez zaposlenih na usposabljanju v organizaciji + Delez zaposlenih na usposabljanju izven
organizacije + Delez zaposlenih na usposabljanju v in izven organizacije) / 3

Poglejmo si primerjavo teh dveh spremenljivk za drzavno upravo v skupini tranzicijskih drzav
in skupini evropskih drzav. Na podlagi podatkov iz baz iz let 2001 in 2005 tabelari¢no in nato
Se grafi¢no ugotovimo trende in razlike:

Primerjava povpredij spremenljivk po skupinah drzav
in po sektorjih Drzavna uprava
baza iz leta Povprecje
Delez sredstev za usposabljanje 2001 4,235
1 tranzicijske 2005 2,91
drzave
Delez zaposlenih na usposabljanju 2001 56,217
( povprecje)
2005 50,42
2001 471
Delez sredstev za usposabljanje 00 3,
2005 2,691
Delez zaposlenih na usposabljanju 2001 60,934
( povprecje)
2005
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Spremembe v delezu sredstev namenjenem za usposabljanje
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Drzavne uprave za usposabljanje ne namenjajo ve¢ takega deleza od stroskov za place, kot so
ga namenjale pred nekaj leti. Ko hkrati opazujemo tudi potek rezultatov druge spremenljivke,
ki oznacuje delez zaposlenih, napotenih na usposabljanje, bi lahko razmisljali o tem, da so
drzavne uprave v tranzicijskih drzavah zacele sredstva za usposabljanje uporabljati mnogo
bolj nacértno in jih namenjajo za tisto usposabljanje, za katero menijo, da lahko prinese novo
uporabno znanje. Kot smo predhodno videli pri rezultatih analize drzavne uprave iz leta 2005,
je to usposabljanje mo¢no znotraj organizacij, $e intenzivnejSe pa zunaj. Na usposabljanje
posiljajo Se vedno precejSen odstotek svojih zaposlenih, ker cutijo svoj zaostanek za
evropskimi drzavami in bi ga rade na ta nacin ¢im hitreje premostile.

Drzavne uprave evropskih drzav pa so v tem obdobju Se izraziteje zmanjsale delez sredstev za
usposabljanje in poslale na usposabljanje izrazito manj ljudi. Po zadnjih podatkih skoraj
polovico zaposlenih usposabljajo le interno in le Cetrtino Se posiljajo na zunanje
usposabljanje. Tak rezultat bi lahko tudi pomenil, da imajo drzavne uprave evropskih drzav
bolj usposobljene zaposlene, razvitejsi sistem upravljanja znanja s procesi razsirjanja znanja
in zunanje znanje uporabljajo kot namensko potrebno dopolnilo k usposabljanju.

164



Primerjava med rezultati analize podatkov za vse tri sektorje za leti 2001 in 2005

Poglejmo si Se longitudinalno primerjavo med rezultati ordinalnih spremenljivk obeh
modelov upravljanja znanja v organizacijah vseh treh sektorjev tabelarno in graficno. Ta
primerjava je precej kompleksna, kajti hkrati primerjamo tri dimenzije:
- sektorje industrije ali storitev: bancni sektor, kemijski sektor in drzavno upravo
- skupine drzav: tranzicijske in evropske
- ¢asovno obdobje: bazo 2001 in bazo 2005

Primerjava povpredcij
spremenljivk po skupinah drzav
in po sektorjih

Banc¢nistvo,
finance,
zavarovalnistvo

Kemijski
sektor

Drzavna uprava

baza iz leta

Povprecje

Povprecje

Povprecje

Stevilo
izoblikovanih/
uporabljenih
podrogij
politike UCV

2001

5,425

5,189

4,94

2005

3,85

4,097

Stevilo
uporabljenih
fleksibilnih
oblik dela

1 tranzicijske

2001

1,725

1,865

1,373

2005

1,7

2,71

1,541

drzave

Stevilo nacinov
sporocanja
zaposlenim o
problematiki

2001

1,625

1,595

1,507

2005

1,75

1,935

1,676

Stevilo nacinov
sporocanja
vodstvu o
problematiki

2001

1,3

1,459

2005

2,35

2,194

Stevilo
izoblikovanih/
uporabljenih
podrogij
politike UCV

2001

5,66

2005

Stevilo
uporabljenih
fleksibilnih
oblik dela

2001

5,536

Stevilo nacinov
sporocanja
zaposlenim o
problematiki

Stevilo nacinov
sporocanja
vodstvu o
problematiki
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Stevilo
izoblikovanih/
uporabljenih
podrogij
politike UCV

Stevilo
uporabljenih
fleksibilnih
oblik dela

Stevilo nacinov
sporoc¢anja
zaposlenim o
problematiki

Stevilo nacinov
sporo¢anja
vodstvu o
problematiki

V tabeli so maksimalne vrednosti spremenljivk pobarvane, v graficnem prikazu pa smo se
odloc¢ili za uporabo enakih barv za tranzicijske drzave kot v dosedanjih grafi¢nih
predstavitvah (svetlo modre) in za evropske drZave v ciklamni barvi, s to razliko, da so
podatki, ki so vezani na bazo 2005, prikazani z ve¢jo oznako.

Stevilo izoblikovanih/uporabljenih podroéij politike upravljanja éloveskih virov z
uporabo kadrovskega informacijskega sistema
7
6
5
S 4 = 2001: tranzicijske drzave
§_ 4 2005: tranzcijske drzave
% = 2001: evropske drzave
)% 3 # 2005: evropske drzave
2
1
0
1 2 3
sektor industrije ali storitev: 1 - banéni sektor, 2- kemijski sektor, 3 -
drzavna uprava
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Poglejmo si grafi¢no primerjavo spremenljivke, ki v letu 2001 meri Stevilo izoblikovanih
podrocij politik upravljanja ¢loveskih virov, v Stevilu 2005 pa uporabo teh podrocij z uporabo
kadrovskih informacijskih sistemov. Zanimivost, ki jo vidimo na tem prikazu ni v primerjavi
sektorjev, pac pa v primerjavi skupin drzav. Opazimo lahko namre¢, da so po podatkih iz leta
2005 organizacije tranzicijskih drzav prehitele organizacije evropskih drzav, ¢eprav so pred
nekaj leti v vseh sektorjih zaostajale za njimi, v drZzavni upravi je bil ta zaostanek Se posebno
velik. Kemijski sektor je na tem podro¢ju naredil najvec¢ji napredek, kar je glede na samo
njegovo specifiko dokaj razumljivo, izrazit skok pa je napravila tudi drzavna uprava
tranzicijskih drzav.

Spremenljivka, ki meri Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela, je spremenljivka, ki v
obeh modelih najbolj statisti¢no znacilno loci med obema skupinama drzav. Glede pozicije, ki
0 jo organizacije imele po podatkih iz leta 2001, so organizacije tranzicijskih drzav na vseh
treh sektorjih izrazito, a nekako vzporedno, zaostajale za organizacijami evropskih drzav, pri
cemer je bila drzavna uprava tista, ki je v obeh skupinah drzav uporabljala najmanjse Stevilo
fleksibilnih oblik dela. Po podatkih iz leta 2005 pa je slika zelo spremenjena. Stevilo
uporabljenih fleksibilnih oblik dela se je v ban¢nem in v kemijskem sektorju v evropskih
drzavah zmanjSalo, v drzavni upravi evropskih drzav pa izrazito povecalo, celo tako, da je
doseglo trenutno najvisjo vrednost. V skupini tranzicijskih drzav pa organizacije v ban¢nem
sektorju ( ki je Se delno v drzavni lasti) in drzavne uprave na tem podro¢ju niso ni¢ ali skoraj
ni¢ napredovale. Izrazit premik k uporabi fleksibilnih oblik dela je razviden le v kemijskem
sektorju, ki se na tem podrocju pocasi pribliZuje organizacijam evropskih drzav.

Stevilo uporabljenih fleksibilnih oblik dela v tranzicijskih drzavah in
evropskih drzavah po podatkih leta 2001 in 2005

4
< 3,5 B 3,601
S @319
58 3 B2,969
§ 3 @ 2617 an
o 3
2 = 25 2001: tranzicijske drzave

o

L0 5 2005: tranzicijske drzave
2 E 1 1,865 W 2001: evropske drzave
w Z 725 1,541 ,
o2 15 z ® 2005: evropske drzave
s £ 1,373
'S 9
5= 1
3
o 0,51

0

1 2 3
sektor industrije ali storitev: 1 - banéni sektro, 2 -
kemijski sektor, 3 - drzavna uprava

Preden pogledamo Se primerjavo spremenljivk, ki kazejo napore organizacij drzav pri
usposabljanju svojih zaposlenih, poglejmo Se spremenljivki, ki kazeta pretok informacij v
organizacijah.
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Stevilo nadinov sporoéanja zaposlenim o problematiki po
podatkih iz leta 2001 in 2005
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Tudi pri pregledu spremenljivke navzdol, ki kaZe Stevilo nacinov sporoCanja zaposlenim o
problematiki, si lahko pogledamo, kaj se je s skupinama drzav v tem casovnem obdobju
dogajalo. V skupini evropskih drzav so vrednosti te spremenljivke ostale prakti¢no enake, v
tem Casovnem obdobju so se rahlo znizale, najbolj pa je ta premik opazen pri drZavnih
upravah. Ponovno je potrebno poudariti, da smo pri vrednostih te spremenljivke upostevali
odgovore le, ¢e se je komunikacija na katerega od na¢inov v zadnjih treh letih povecala. Za
premik navzdol je moZna razlaga, da so organizacije pred nekaj leti Se bolj izrazito ugotavljale
in iskale ustrezne nacine sporocanja in da so jih v tem obdobju vecino osvojile in jih $e vedno
uporabljajo. Ker pa komunikacijo Se bolj odpirajo, iS¢ejo dodatne na¢ine komuniciranja, kar
pa se ne kaze v tako izrazitem rezultatu kot pred leti.

Organizacije tranzicijskih drzav so bile v prvotni analizi Se na zacetku odpiranja
komunikacijskih kanalov in so v Stevilu na¢inov sporocanja zaposlenim o problematiki
izrazito odstopale od evropskih drzav. Zato so po podatkih iz baze 2005 sedaj v fazi
intenzivnejSega iskanja teh nacinov, zaradi svoje zgodovinske pogojenosti in birokratskega
ustroja pa se ta proces dogaja zelo pocasi na ban¢nem sektorju in Se posebej na sektorju
drzavne uprave.

Na naslednjem grafu vidimo pozitivni premik vseh organizacij. Pri spremenljivki navzgor, ki
kaze Stevilo uporabljenih metod za sporocanje vodstvu o problematiki podjetja, pa vidimo
izrazite spremembe v odpiranju komunikacije. Ta spremenljivka je tista, ki najbolj kaze na
neko stopnjo razvoja organizacijske kulture, v kateri vladata zaupanje zaposlenih in
identifikacija zaposlenih z organizacijo. Takoj je razvidno, da si organizacije vseh treh
sektorjev prizadevajo za odpiranje komunikacije navzgor, najvecji korak na tem podrocju pa
so naredile drzavne uprave. Napredek je Se najmanj viden v kemijskem sektorju.
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Stevilo naéinov sporoéanja vodstvu o problematiki po podatkih
iz leta 2001 in 2005
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Poglejmo si Se longitudinalno obnasanje Stevilskih spremenljivk o usposabljanju v
organizacijah:

Primerjava povpredij Ban¢nistvo,
spremenljivk po skupinah drzav finance,
in po sektorjih zavarovalnistvo | Kemijski sektor | Drzavna uprava
baza iz leta Povprecje Povprecje Povprecje

E:'ei sredstev | o001 5,976 2,093 4,235
usposabljanje

1 tranzicijske 2005 4,017 4,206 2,91

drzave
Delez
zaposlenih na 2001 60,147 45,133 56,217
usposabljanju
( povprecje)

2005 45,382 34,275 50,42

Delez sredstev

2 2001 3,055 3,471
usposabljanje

2,835 2,691
Delez
zaposlenih na 54,179 60,934

usposabljanju
( povprecje)

40,28
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Pri spremenljivkah o razvoju smo longitudinalno primerjali podatke o delezu sredstev glede
na stroSke plac, ki jih organizacije posameznih skupin drzav namenjajo za usposabljanje in
podatke o delezu zaposlenih, ki so jih organizacije teh skupin drzav napotile na usposabljanje
v preteklem letu. Tu pa se pokazejo zanimive razlike. Da bi jih lazje prepoznali, jih poglejmo
Se grafi¢no.

Delez sredstev, ki so jih organizacije namenile za usposabljanje zaposlenih od
sredstev za stroske dela v tranzicijskih drzavah in v evropskih drzavah po
podatkih iz leta 2001 in 2005
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Sredstva, ki so jih organizacije namenjale za usposabljanje po podatkih iz baze 2001 so se
glede na sektor mocno razlikovala. Predvsem je bil ta razkorak viden v organizacijah
tranzicijskih drzav, kjer sta ban¢ni sektor in drzavna uprava namenjala najvecje deleze
sredstev za place v ta namen, kemijski sektor pa ekstremno majhen delez, v evropskih
drzavah je bil delez teh sredstev bolj uravnotezen, ¢eprav je kemijski sektor namenjal man;jsi
odstotek sredstev za usposabljanje kot ostala sektorja. Evropske drzave so po preteku Stirih let
v glavnem ponovile rezultate, le da so verjetno sredstva bolj namensko planirale in tako rahlo
zmanj$ale odstotek od sredstev za place v ta namen. Najbolj je ta padec razviden pri drzavni
upravi evropskih drzav, ki je obcutno zniZala odstotek sredstev v ta namen. Stanje pri
tranzicijskih drzavah pa je po podatkih iz baze 2005 ravno nasprotno kot pri podatkih iz baze
2001. Organizacije bancnega sektorja so izrazito znizale odstotek sredstev v ta namen, prav
tako pa tudi organizacije drzavne uprave. Razlaga za to bi lahko bila, da so v teku teh let
zaCele upoStevati nacrtovanje in namensko rabo usposabljanja in tako krcile tako doloCene
vrste usposabljanj kot Stevilo svojih zaposlenih, ki so jih na usposabljanja posiljale, kar bomo
opazili na naslednjem grafu. Nasprotno pa so se organizacije kemijskega sektorja odlocile
namenjati vecji odstotek sredstev za namen usposabljanja, ¢eprav na usposabljanje posiljajo
manj zaposlenih, kot so jih prej. Tudi tu bi si lahko premik razlagali tako, da so zaradi
specificnosti sektorja in pojava novih visokih tehnologij potrebna usposabljanja za prezivetje
in konkuren¢nost organizacij v kemijskem sektorju zelo draga.
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Delez zaposlenih, ki so jih organizacije napotile na usposabljanje v preteklem letu v
tranzicijskih in evropskih drzavah po podatkih iz leta 2001 in 2005
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Prav tako iz zgornjega grafa usposabljanja vidimo, da je skupina evropskih drzav na vseh
podro¢jih zacela namensko usposabljati manjse Stevilo zaposlenih. Povod za to bi lahko bil,
da imajo Ze vzpostavljene baze kompetenc svojih zaposlenih in njihovih znanj, ki jih le
nadgrajujejo. Na usposabljanje posiljajo tocno doloc¢ene ljudi, veliko znanja pa kreirajo
znotraj organizacij in upravljajo z njim. Organizacije tranzicijskih drZzav so v zadnjem
obdobju zarisale podobno razmerje, kot so ga imele organizacije evropskih drzav, ko je
vpraSalnik prvi¢ Sel na pot. Res da na usposabljanje posiljajo relativno manj zaposlenih, ker
so morda tudi zacele krciti splosno in nenamensko usposabljanje. To krenje je najbolj
obcutno v ban¢nem sektorju, nato v kemijskem sektorju in je Se najmanjSe v drzavni upravi.
Vsekakor pa moramo tudi te rezultate obravnavati previdno, kajti vemo, da smo za mozZnost
longitudinalne primerjave kreirali povpre¢no spremenljivko za delez zaposlenih, ki so jih
organizacije v preteklem letu napotile na usposabljanje.
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6. Sklepne ugotovitve in zakljucek
Sklepne ugotovitve glede na podatke CRANET baze iz leta 2001:

Postavljeni vprasalnik, zastavljen model upravljanja znanja in izbrane spremenljivke
upravljanja znanja v skupinah tranzicijskih in evropskih drzav niso ponovili vseh rezultatov,
ki jih je v organizacijah drzavne uprave pokazala raziskava upravljanja znanja za ministrstva,
oddelke in agencije drzavne uprave v drzavah clanicah OECD. To je do neke mere
pricakovano in razumljivo, ker so podatki CRANET baze malo starejsi, ve€ina vpraSanj se
nanaSa na spremembe, ki so se dogajale Se tri leta pred tem, pa tudi vpraSalnik sam ni bil
zastavljen v smeri raziskovanja upravljanja znanja. Kljub temu pa smo postavili model
upravljanja dovolj dobro, da je v sektorju drzavne uprave pokazal svoje znacilnosti na podlagi
Stirth spremenljivk: izoblikovane politike za podro¢ja upravljanja ¢loveskih virov, uporabe
fleksibilnih oblik dela, in dvosmerne komunikacije. To pa so tudi poudarki, ki so jim tudi
drzave v raziskavi OECD namenile dolo¢eno tezo. Dobili smo diskriminantno funkcijo, na
podlagi katere se je uvrs¢anje v obe skupini drzav pokazalo za precej verjetno. Tako bi lahko
z doloCeno previdnostjo potrdili prvo hipotezo glede na na$§ model z izjemo razvojne
komponente. Vrednosti vseh ostalih spremenljivk v drzavnih upravah tranzicijskih drzav so
marsikje celo izrazito zaostajale za vrednostmi, ki so jih nudile evropske drzave, kajti v
drzavni upravi je opaziti jasno vodilno vlogo organizacij evropskih drzav z izjemo
spremenljivk o sredstvih in intenzivnosti usposabljanja. Podatki, ki so oznaevali razvoj
kadrov v funkciji usposabljanja, so namrec razgrnili zelo neznacilne rezultate in niso potrdili
zacetnega mnenja, da je skupina evropskih drzav naprednejSa pri uporabi praks upravljanja
znanja. Kljub temu pa smo na nekaj znalilnih determinantah opazili premike v smer, ki
omogoca podlago za upravljanje znanja.

Prav tako pa lahko potrdimo tudi drugo hipotezo, ki trdi, da drzavna uprava v razvoju
upravljanja znanja zaostaja za privatnim sektorjem. S primerjavo rezultatov, ki smo jih dobili
z diskriminantno analizo istih spremenljivk modela v kemijskem sektorju in v banc¢no-
finan¢nem sektorju, smo ugotovili pove¢ano pomembnost spremenljivk, ki oznacujejo razvoj
kadrov in njihovo usposabljanje. Ta podatek je pomemben, saj implementacija upravljanja
znanja v privatnem sektorju poteka daljsi ¢as kot v javnem sektorju in pomeni, da so drzave v
prakse upravljanja znanja uspeSno vkljucile tudi prakse usposabljanja in razvoja. Po
zakljuckih, ki jih je podala raziskava v drzavah OECD pa vemo, da poteka upravljanje znanja
pri ve€ini drzavnih uprav v pravo smer, da potrebuje svoj specificen pristop zaradi razlik s
privatnim sektorjem, pa tudi, da se pri tem drzavna uprava sre¢uje z druga¢nimi izhodis¢i, s
tezavami implementacije strategij in naporov in prepoCasno strukturno in kulturno
spremembo. Zato nas je po analizi podatkov iz leta 2002 zelo zanimalo, ali se bo popreteku
nekaj let slika spremenila in v katerih smereh se bodo zacrtale spremembe.

Sklepne ugotovitve glede na podatke CRANET baze iz leta 2005:

Model upravljanja znanja je v rahlo spremenjeni sestavi spremenljivk in na novih podatkih
skusal ponovno pokazati razkorak med organizacijami drzavnih uprav v tranzicijskih drzavah
in evropskih drzavah ter vodilno vlogo organizacij privatnega sektorja na tem podrocju.
Ugotovili smo, da se tokrat v implementaciji politike na podro¢jih upravljanja s ¢loveskimi
viri drZzavne uprave obeh skupin drzav statisti¢no ne razlikujejo vec, Se vedno pa je izrazita
razlika pri uporabi Stevila fleksibilnih oblik dela, ki je v tranzicijskih drzavah Se zelo
nerazvita. Na podro¢ju komunikacije so drzavne uprave evropskih drzav razvile ve¢ dodatnih
nacinov sporocanja problematike svojim zaposlenim kot v tranzicijskih drzavah, Se vecja pa
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je ta razlika pri odpiranju komunikacije navzgor, ki je pokazatelj medsebojnega zaupanja in
identifikacije. Obe skupini drzav pa sta v raziskovalnem obdobju naredili pozitivne premike v
to smer. Na podrocju razvoja karier svojih vodij in zaposlenih so tranzicijske drzave Se vedno
v zaostanku za evropskimi drzavami, vendar tokrat ta zaostanek ni velik in v absolutnih
vrednostih je moC ugotoviti, da se organizacije trudijo za razvoj karier zaposlenih. Delez
sredstev za usposabljanje od sredstev za place v drzavnih upravah ni ve¢ tako visok kot pred
Stirimi leti, toda na usposabljanje letno posiljajo polovico svojih zaposlenih, pri ¢emer izrazito
vodijo tranzicijske drzave pred evropskimi in intenzivno iS¢ejo znanje tudi izven svojih
organizacij, ker ga same ne premorejo, ne kreirajo in ne upravljajo. V tem odstopanju bi lahko
bili vidni tudi uc¢inki prevzemanja dobrih praks iz privatnega sektorja.

Analiza v privatnem sektorju je pokazala, da se organizacije v kemijskem sektorju med seboj
statisti¢no znacilno ne razlikujejo vec v dve skupini drzav, diskriminantna analiza je pokazala
rahlo znacilnost le na podrocju razvoja kariere zaposlenih v tem sektorju. Na vseh drugih
podrogjih se tranzicijske drzave priblizujejo povpre¢jem organizacij v evropskih drzavah in na
kemijskem primeru lahko popolnoma ovrZzemo prvo hipotezo. Posebnost bancnega sektorja je
Se vedno velika togost v uporabi fleksibilnih oblik dela, kar ga znatno razlikuje od ostalih
dveh sektorjev. Tudi na podro¢ju komuniciranja predvsem v tranzicijskih drzavah ni bilo
opaznega povecanja v Stevilu nacinov sporo¢anja zaposlenim o problematiki, pa¢ pa se je
povecal pretok informacij navzgor in tu bancne organizacije uporabljajo povpre¢no najvec
nacinov sporocanja v obeh skupinah drzav. Vse organizacije pa so napredovale v vrednostih
spremenljivk modela, kar pomeni, da tem determinantam posvecajo vedno ve¢jo pozornost in
uveljavljajo prakse upravljanja znanja.

Zelo pester je pogled na usposabljanje in sredstva, ki so mu namenjena. Organizacije
kemijskega sektorja tranzicijskih drzav so v Stirih letih bistveno povecale delez sredstev v ta
vseh treh sektorjev), lahko mislimo, da kemijske organizacije tranzicijskih drzav uporabljajo
draga usposabljanja za izbrane usluzbence, saj morajo ¢im hitreje osvojiti znanje visokih
tehnoloskih doseZkov, ¢e Zelijo biti konkuren¢ne. Organizacije ban¢nega sektorja pa v obeh
skupinah drzav namenjajo manjsi delez sredstev za usposabljanje kot pred leti, vendar tudi
posiljajo nanj malo manjsi odstotek svojih zaposlenih. Lahko sklepamo, da je usposabljanje
postalo bolj ciljno usmerjeno in bolj namensko kot je bilo pred leti. Ker se zdaj organizacije
privatnega sektorja v vseh spremenljivkah ne razlikujejo ve¢ od drzavne uprave in so
odstopanja vidna le na dolo¢enih podrocjih, ki so verjetno kontekstno specificna za
posamezne sektorje, v nekaterih vrednostih pa je drzavna uprava celo presegla vrednosti
organizacij v privatnem sektorju, tudi druge hipoteze ne moremo vec potrditi.

Zakljucek

Upravljanje znanja je eden izmed procesov, ki se v zadnjem casu zavestno dogajajo v
organizacijah. Ob prilagajanju nenehnim spremembam, vse vejim zahtevam in nuji po
konkuren¢nosti prav na vseh podrocjih organizacijskega delovanja, je prislo zavedanje o
pomembnosti znanja, ki ga je mo¢ pridobiti, hraniti in uporabljati, Se bolj pa spoznanje, da ga
je v organizaciji moc¢ tudi kreirati in z njim upravljati. Tako kot se organizacije privatnega
sektorja hitreje odzivajo na spremembe in dolocene na tem podrocju Ze upravljajo z znanjem
in uspesno kombinirajo tehnologijo, procese in ¢loveske vire, se tudi organizacije javnega
sektorja podajajo na pot k temu cilju, le da je njihova pot drugacna.
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Drzavna uprava je kot naslednica starega birokratskega sistema precej zaznamovana s svojo
dedis¢ino, tako s togostjo v zmoznosti spreminjanja in prilagajanja, s svojo normativno
urejenostjo, ravnanjem s ¢loveskimi viri in s svojo organizacijsko kulturo. Iz teoreti¢nega dela
smo ugotovili, da se organizacijsko znanje in posledicno prakse upravljanja znanja porajajo
tudi v organizacijah javnega sektorja. Tu pa naletijo na drugacna izhodis¢a drzavne uprave
bivsih socialisticnih drzav, ki so zadnjih desetletjih Sle skozi tranzicijo sistema. Zato te
drzavne uprave ubirajo na poti k temu procesu svoje poti, ki temeljijo na posnemanju praks
privatnega sektorja, drzavnih uprav evropskih drzav ter premagovanju svojih drugac¢nih
organizacijskih in normativnih izhodis¢ in zgodovinskih bremen. Srecale so se s spremembo
vrednostnih sistemov, ki nikakor ni preprosta in takojSnja. Spopadajo pa se tudi s
specifi¢nostjo pri izbiri kariere v drzavni upravi s Se vedno izrazitim likom birokrata, ki
pocasi dobiva tudi razseznosti vodje in managerja. Za upravljanje znanja pa je potrebna tudi
vzpostavitev tudi primerne organizacijske kulture, kar je dolgotrajen proces in v drzavni
upravi Se v povojih.

Skozi ta okvir smo pogledali tudi na raziskavo o praksah upravljanja znanja v organizacijah
drzavnih uprav v drzavah OECD, v kateri so svoje odgovore posredovale tudi organizacije
starih evropskih drzav in nekatere tranzicijske drzave. Na podlagi rezultatov raziskave smo
videli, da se pomen upravljanja znanja uvrS¢a na visoko mesto med drZzavno upravo
organizacij ¢lanic OECD. Razvite so strategije, upravljanju znanja je postavljena prioriteta in
v prihodnosti je njegovo mesto med prvimi petimi upravljavskimi prioritetami. Drzavne
uprave teh drzav se resni¢no trudijo, da bi izboljsale prakse upravljanja znanja. Hkrati poteka
tudi kulturna sprememba, ki pa je po€asnejsa in Se neizrazita v organizacijskem smislu. Dobre
prakse upravljanja znanja bodo vzpostavljene na daljsi rok in bodo odsevale zaupanje med
zaposlenimi, timski duh in nesebi¢nost, vse pa bo podpiralo relativno stabilno organizacijsko
in kulturno okolje. Pri razvrstitvi pokazateljev upravljanja znanja, ki odrazajo resni¢ne napore
pri izboljSanju praks upravljanja znanja in njih kvaliteto, pa smo zasledili nizjo uvrstitev t.i.
organizacij tranzicijskih drzav. To nam je ponudilo izhodi$¢e za postavitev modela in analize
podatkov CRANET baze, kjer smo Zeleli pokazati, da se evropske drzave in tranzicijske v
doseganju tega procesa razlikujejo tudi na podatkih, izbranih v bazi, namenjeni analizi
upravljanja ¢loveskih virov, in da drzavna uprava v svojih naporih zaostaja za organizacijami
privatnega sektorja. Ker smo lahko razpolagali s podatki iz dveh razli¢nih obdobij, smo lahko
zasledovali tudi longitudinalni razvoj na tem podroc¢ju.

Drzavne uprave tranzicijskih drzav v doseganju Zelenih ciljev in soocanju z izzivi danasnjega
¢asa vsekakor ubirajo drugac¢no pot, kot to poc¢nejo drzavne uprave evropskih drzav. Hkrati se
soocajo tudi s sprejemom novih vrednot in postavitvijo novih vrednostnih sistemov, ob tem pa
nosijo s seboj svoje zgodovinsko izhodis¢e. Najprej smo si odstopanja tranzicijskih drzav
pogledali na podatkih iz CRANET baze iz leta 2001 in smo to razlicnost zaznali skoraj pri
vseh dejavnikih, ki smo jih kot spremenljivke vkljucili v na§ model upravljanja znanja. Res da
dolocene spremenljivke niso pokazale statisticne znacCilnosti uvrScanja v obe skupini drzav,
kljub temu pa je bilo iz rezultatov razbrati posebnosti obeh skupin, kar je potrdilo naso
domnevo. Iz podatkov pa je bilo slutiti, da je upravljanje znanja stopilo na pot tako v drzavnih
upravah evropskih kot v drzavnih upravah tranzicijskih drzav. Prav tako se je pokazal jasen
razkorak med drzavno upravo in organizacijami privatnega sektorja, kar je lahko potrdilo tudi
drugo hipotezo.

V podatkih iz leta 2005 pa je bilo videti, da postavljeni model, ki je tudi sam dozivel razvojno
preoblikovanje, ne omogoca ve¢ izrazitega razlikovanja tranzicijskih in evropskih drzav ter
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verjetnega uvrs¢anja v obe skupini drzav. Ceprav so bile nekatere spremenljivke Se vedno
znalilnene, se je na mnogih podrocjih pokazalo izrazito priblizevanje obeh skupin drzav ali
celo inverzija.

Vsekakor pa je bilo po rezultatih jasno videti razvoj osnovnih dejavnikov, ki podpirajo
upravljanje znanja, in nekaj zanimivih rezultatov, ki smo jih skusali smiselno komentirati
glede na posebnosti organizacij doloCenih sektorjev. Naj poudarimo le spremenljivki, ki sta
oznacevali pretok informacij. Odprto dvostransko komuniciranje predstavlja osnovo za
upravljanje znanja v organizaciji. Tudi ¢e je postavljena strategija in politika, je pomembno,
da se tako v procesu kreiranja, shranjevanja, bogatenja, prenavljanja in upravljanja znanja
omogoca prenos tega znanja, kar brez Stevilnih komunikacijskih na¢inov, ki so usmerjeni
navzgor, navzdol in tudi horizontalno, ni mogoce. Komunikacija, ki poteka od zaposlenih k
vodstvu pa prikazuje Ze odraz organizacijske kulture, ki ima elemente zaupanja in lahko
omogoci tako kreacijo in upravljanje znanja v svoji sredini.

Rezultati vezani na razvojne spremenljivke so pokazali, da organizacije zacenjajo visje
vrednotiti svoje ljudi; zaposleni v organizacijah ne pomenijo ve¢ samo strosek in organizacije
jih Zelijo v svojem okrilju zadrzati in primerno razviti ter usposobiti, vendar ta proces ne
poteka povsod enako in ima ravno tako svoje specifike. Po rezultatih analize na podatkih iz
CRANET baze 2005 hipoteze o statisti¢ni raznolikosti obeh skupin drzav nismo ve¢ mogli
potrditi. Skupine drzav se v intenziteti elementov modela upravljanja znanja niso veé
statisticno znacilno razlikovale, prav tako privatni sektor ni povsod prehiteval organizacij
drzavnih uprav, kar ni podprlo nase druge hipoteze. Odstopanja, ki so se pojavila, so sicer
pokazala zanimiva izhodis¢a za sklepne misli.

Z gotovostjo lahko trdimo, da so organizacije vseh treh sektorjev obeh skupin drzav
napredovale v praksah upravljanja znanja, nekatere z manj$o zagnanostjo kot prva leta, druge
predvsem v tranzicijskih drzavah pa skokovito. Tako kot smo v teoreticnem delu razgrnili tudi
razvoj upravljanja znanja, se spreminja pogled na pristop k upravljanju znanja, zato moramo
tudi te spremembe v odnosu drzav do klju¢nih faktorjev, podanih v spremenljivkah, spremljati
in interpretirati s previdnostjo.

Tudi do postavljenega modela in dobljenih rezultatov je potrebno pristopiti na kriti¢en nacin.
Podatki, ki so pridobljeni s pomocjo kreiranih spremenljivk, imajo dolo€eno tezo, zavedati pa
se je potrebno, da so temeljili na idealni primerljivosti ve¢ izhodis¢. Ze primerjava med
organizacijami vseh treh sektorjev ni idealna: ali lahko popolnoma verodostojno primerjamo
med seboj organizacije drzavnih uprav, ban¢nega sektorja in kemijskega sektorja? Razlikujejo
se tako po svoji organizacijski strukturi, poslovnih procesih, predvsem pa po ljudeh, ki jih
zaposlujejo.

Prav tako kreirane spremenljivke niso nudile vseh pomembnih kriterijev za spremljanje
modela upravljanja znanja, ker so bile narejene iz obstojeCih spremenljivk vpraSalnika,
namenjenega za ugotavljanje rezultatov na podrocju upravljanja ¢loveskih virov. Rezultat, ki
ga ponuja odgovor na podano vpraSanje v spremenljivki, nam poda najveckrat le koli¢ino,
Stevilo dolocenih stvari, nekajstopenjsko opredeljeno intenzivnost ali morda le prisotnost
dolocene spremenljivke, ne razkriva pa drugih lastnosti spremenljivk, ki jih morda bistveno
loCujejo v razli¢nih organizacijah.

V analizo tudi niso zajetih vsi ali vsaj vsi izraziti predstavniki starih evropskih drzav in
tranzicijskih drzav, saj CRANET razpolaga s podatki le nekaterih. Kljub temu sem mnenja,
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da je zastavljeni model primeren, saj so nam podatki nudili vpogled v intenzivnost modela na
razli¢nih podrocjih upravljanja znanja in na posamezna podrocja v vseh treh sektorjih, ki so se
z razlicno dinamiko spreminjala. Na osnovi prej podanih razlicnih teoreticnih podlag,
vpogledov in znalilnosti, so rezultati tudi komentirani, kar pa je potrebno sprejeti s temu
primerno previdnostjo.

Model lahko predstavlja izhodiSCe za nadaljnje analize na tem podrocju, kjer bi lahko
pridobljene rezultate in predvidevanja na njihovi podlagi izraziteje potrdili, morda s pomocjo
novega vprasalnika in bolj dolocno in namensko zastavljenih vpraSanj. Tudi ¢e v novejSih
podatkih ne zaznamo statisticne znacilnosti razlikovanja obeh skupin drzav, se odpira veliko
podrocij, kjer bi lahko opazovali znacilnosti pripadnikov posamezne skupine. Zdaj namre¢
vemo, da se organizacije drzavnih uprav podajajo na Se dokaj neznano, tezko in nujno
hitrostno tekmovanje v upravljanju znanja, Se posebej tiste, ki zaradi tranzicijskih korenin
premagujejo tudi breme dohitevanja in ne le napredovanja. Ena takih je tudi Slovenija, katere
drzavna uprava se bo morala v tej smeri Se posebej potruditi, saj jo v naslednjem letu ¢aka
tudi tezka naloga predsedovanja Evropski uniji, kjer bo upravljanje znanja (Ceprav morda ne
v eksplicitni obliki) klju¢ni faktor njenega uspeha.

Upravljanje znanja tako ni moda ali muha enodnevnica, uveljavlja se na vseh podrocjih
gospodarskega in druzbenega Zivljenja kot potrebna in osnovna upravljavska praksa, kajti
znanje je ze spoznano kot osnovna potreba in konkuren¢na prednost, to spoznanje pa se bo
razSirilo povsod. Kompleksnost sistemov, kompleksnost informacij in gostota sprememb se
bodo vedno bolj povecevali. Pomembno bo, kako pridobiti pravo znanje v pravem casu in ga
v pravem trenutku tudi znati pravilno uporabiti, hkrati pa bo potrebno znati tudi zavreci
neustrezno in iskati ter zahtevati novo znanje, predvsem pa se zavedati, da ga je potrebno
upravljati.
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