UNIVERZA V LJUBLJANI

FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Tanja Udov¢

Upravljanje znanja — Studija primera upravljanja
znanja ob podpori informacijske tehnologije v

podjetju Trenkwalder d.o.o.

Magistrsko delo

Ljubljana, 2015



UNIVERZA V LJUBLJANI

FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Tanja Udov¢

Mentor: izr. prof. dr. Anton Kramberger

Upravljanje znanja — Studija primera upravljanja
znanja ob podpori informacijske tehnologije v

podjetju Trenkwalder d.o.o.

Magistrsko delo

Ljubljana, 2015



Upravljanje znanja — Studija primera upravljanja znanja ob podpori informacijske
tehnologije v podjetju Trenkwalder d.o.o.

Znanje je v sodobnem c¢asu najpomembnejSi in najbolj dragocen vir v naprednih
gospodarstvih. Znanje predstavlja najpomembnejSo gospodarsko prednost organizacij, saj je
uporaba in delitev znanja glavni vzrok njihove inovativnosti in dobickonosnosti. Narava
poslovnih organizacij se spreminja z rastjo Stevila znanjskih delavcev in organizacij, ki
temeljijo na znanju. V okviru preucevanja znanja in na znanju temeljecih organizacij se je
razvil tudi koncept upravljanja znanja. Orodje za ohranjanje, uporabo in prenos znanja je
informacijska tehnologija, ki ima pri upravljanju znanja na organizacijski ravni zelo veliko
vlogo. Vpeljava novega informacijskega sistema je v organizacijah ve€inoma pilotni projekt.
Pilotni projekt je sprva procesna inovacija, nekakSno testno obdobje uporabe nove
informacijske tehnologije, ki s¢asoma preide v delovanje po celotni organizaciji. Skozi
magistrsko nalogo je v prvem delu predstavljena teoreticna podlaga podrocja upravljanja
znanja, v drugem delu pa je predstavljena Studija primera vpeljave programske opreme TIS
(Trenkwalder Information Solution) v vsakodnevne delovne procese. TIS je primer pilotnega
projekta, ki so ga razvili IT strokovnjaki na SlovaSkem. Z uporabniki programa TIS je bil
izveden polstrukturirani vprasalnik, s pomocjo katerega so bili pridobljeni odgovori na
vprasanja o prednostih in pomanjkljivostih programa. Ugotovitve kazejo, da je proces
programske opreme od zacetne vpeljave Ze opazno izboljSan, vendar sem kljub temu odkrila
nekatere pomanjkljivosti, katerim bodo morali razvijalci programa v prihodnosti nameniti
pozornost.

KLJUCNE BESEDE: upravljanje znanja, informacijska tehnologija, pilotni projekt, znanje,
znanjska organizacija

Knowledge management — case study of implementation of information technology in
daily operations in Trenkwalder

Knowledge is one of the most important and valuable resource in the today's advanced
economies. It is also the most important economic advantage for the organizations, since the
use and sharing of knowledge is the main reason of their innovation and profitability. The
nature of business organizations is changing simultaneously as the number of knowledge
workers and organizations based on knowledge is increasing. In the context of knowledge and
knowledge-based organizations studies the concept of knowledge management has developed.
Information technology, which has a very big role in knowledge management in
organizations, is also a tool for preservation, use and transfer of knowledge. The efficiency
and effectiveness of knowledge management process is possible only with the appropriate
information infrastructure. The implementation of a new information system in organizations
is mostly a pilot project. The pilot project is originally a process innovation, some kind of a
test period of application of new information technologies, which eventually passes on the
functioning of the entire organization. In the first part of the Master's thesis a theoretical basis
for the field of knowledge management is presented, while the second part outlines a case
study of implementation of information technology TIS (Trenkwalder Information Solution)
in daily operations. TIS is an example of a pilot project developed by IT specialists in
Slovakia. In order to get answers to questions about the strengths and weaknesses of the
program, semi-structured questionnaire has ben carried out among TIS users. The findings
show that the software process has significantly improved since initial introduction, but
nevertheless I have discovered some shortcomings, that will have to be taken care of in the
future by the program developers.

KEY WORDS: knowledge management, information technology, pilot project, knowledge,
knowledgeable organization
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1 UVOD

1.1 RELEVANTNOST TEME, NAMEN IN CILJ MAGISTRSKE
NALOGE

Konstantno spreminjajoce se gospodarstvo od (trznih) organizacij zahteva, da se konstantno
prilagajajo spremembam, ki jih zadevajo, sledijo novostim in tekmujejo z drugimi podjetji za
konkuren¢no prednost. SploSna ugotovitev sodobnih organizacij je, da so pri zaposlenih
skladis¢ene ogromne koli¢ine znanja, ki prepogosto ostanejo skrite in neizkoris¢ene. Da bi
organizacije in podjetja dokumentirale in zadrzale vso to znanje, ki ob primernih okolis§¢inah
lahko postane vir vrednosti organizacije, se je razvil koncept upravljanja znanja (angl.
knowledge management). Zaradi hitrega razvoja znanja in informacijske tehnologije je
poslovno okolje postalo bistveno bolj zapleteno kot v preteklosti. Podjetja morajo zato
nenehno zagotavljati inovativnost in novosti pri izdelkih in storitvah, da ostanejo v
konkurenéni prednosti pred najblizjimi tekmeci. NajpomembnejSi predpogoj za stalne
izboljsave pa je produktivno znanje in sposobnost podjetja, da to znanje prepozna, ga uporabi,
shrani in uc¢inkovito prenaSa na ostale zaposlene. V kolikor podjetje tega ni sposobno
zagotoviti, bo s€asoma izgubilo klju¢ni kapital - znanje. Orodje za ohranjanje, uporabo in
prenos znanja je informacijska tehnologija, ki ima pri upravljanju znanja tudi zelo veliko
vlogo. Ucinkovitost in uspeSnost procesa upravljanja znanja je mogoce le z ustrezno

informacijsko infrastrukturo.

Z znanjem, eno izmed najvrednejSih konkurenénih prednosti danasnjih organizacij, je
povezanih veliko urejenih prakti¢nih vednosti oziroma disciplin v organizacijah. Upravljanje s
¢loveskimi viri, upravljanje intelektualnega kapitala, informacijski menedZment in upravljanje
znanja so tista podrocja, med drugimi, ki dajejo izrecni poudarek in prednost znanju v
organizacijah (Svetlik in Stavrou-Costea 2007, 197). Upravljanje znanja je v zadnjem Casu
postala ena izmed najbolj aktualnih in raziskovanih tem. Poplava digitalnih informacij sproza
pomisleke in ideje o tem, kako smiselno organizirati, izlusciti bistvene informacije in jih
ucinkovito uporabiti. V primerjavi s preteklostjo so nam informacije v sodobnem svetu na
voljo namre¢ kjerkoli in kadarkoli. Raziskovalci celo opozarjajo, da so se uporabniki preselili
iz pomanjkljivega dostopa do informacij do tocke, ko so preobremenjeni z informacijami
(Carter in drugi 2000, 93). Bistveno vpraSanje je, kako organizirati in izKoristiti vse

informacije na nacin, ki povecuje produktivnost in pomaga uporabnikom, da ob pravem casu



najdejo tisto, kar potrebujejo. Vedno bolj ofitno postaja, da je ena prednostnih nalog
organizacij postavitev sistema nekakSnega nazornega zemljevida znanja v organizaciji, ki
doloca, kako so najpomembnejSe vsebine organizirane in dostopne zaposlenim za potrebe
poslovanja. Postavitev takSnega sistema je seveda kompleksna naloga, zato se organizacije
resno ukvarjajo s vprasanji kje zaceti, kdo bo ta sistem postavil in na kakSen nacin bo to
izvedel oziroma uvedel, da sluzi namenu. V sistem strukture znanja v organizaciji morajo biti
vkljuena orodja in postopki, s katerimi so bile informacije ustvarjene, uporabljene in

shranjene.

Pomena znanja, ki je lahko podpora ciljem poslovanja, se zavedajo tudi v podjetju
Trenkwalder. Zaradi narave dela, tj. dejavnosti zaCasnega zaposlovanja in kadrovanja, je bilo
nujno sprejeti odlocitev, da razvijejo lastni racunalniski program, ki bo maksimalno prilagojen
potrebam delovnega procesa v tem podjetju. TIS (Trenkwalder Information Solutions) je
razmeroma nova pridobitev podjetja Trenkwalder in je Se v fazi pilotnega projekta. Domneva
se, da je v primerjavi s prejSnjim sistemom dela, bila vpeljava programa TIS ogromna
pridobitev tako na optimizaciji delovnih procesov, kot tudi na kvaliteti in u€inkovitosti hitreje
opravljenega dela. TIS je v uporabi tretje leto, tako da je trenutno ravno pravi Cas za bolj
sistemati¢no oceno uspesnosti tega projekta in za uvajanje predlogov za nadaljnje izboljSave

ter njegov stalni razvoj.

1.2 OPREDELITEV RAZISKOVALENEGA VPRASANJA

Skozi magistrsko nalogo je v ospredju osnovna predpostavka, ki pravi, da ima v podjetju
Trenkwalder dobro upravljanje tistega znanja, ki je podlaga osnovni dejavnosti, zelo
pomembno vlogo. Prav tako je v podjetju doloc¢ena oseba ali tim, ki skrbi, da se tak§no znanje
ustrezno shranjuje, uporablja in sproti prenasa na vse zaposlene v organizaciji. Na podlagi teh
predpostavk se raziskovalno vpraSanje magistrske naloge nanasa na podrocje upravljanja tega
znanja v podjetju. Preucevanje bo temeljilo na naslednjem sploSnem vprasanju: na kaksSen
nacin je v podjetju v bistvu zastavljeno podroc¢je upravljanja znanja. Seveda ob predpostavki,
da je podro¢je podprto z ustrezno informacijsko tehnologijo. Raziskovanje naj bi tudi
pokazalo, katera podrocja upravljanje znanja trenutno najbolj pokriva, na kakSen nacin se
izrecno upravljano znanje ustvarja, uporablja, shranjuje in prenaSa, katera informacijska
tehnologija je pri tem uporabljena ter kakSno dodano vrednost podrocje upravljanja znanja

prinasa podjetju.



Za pridobitev podatkov, ki mi bodo pomagala odgovoriti na omenjena vprasanja, sem poleg
preucevanja ustrezne domace in tuje literature osnovala tudi polstrukturirani vprasalnik za
zaposlene, uporabnike programske opreme Trenkwalder Information Solution (v nadaljevanju
TIS). Na podlagi odgovorov in dopolnjujo¢ih internih gradiv podjetja sem ocenjevala
uporabnost informacijskega sistema pri vsakodnevnih opravilih uporabnikov programske
opreme v podjetju. Bistvo raziskave in evalvacije rezultatov vprasalnika (za uporabnike
programske opreme TIS) je tudi zaznava in primerna definicija pomanjkljivosti, ki jih ima

TIS kot pilotni projekt, in seveda predlog izboljSav.

1.3 METODOLOGIJA DELA IN STRUKTURA MAGISTRSKE
NALOGE

Magistrsko delo bo osnovano tako na teoreticnih kot tudi na empiri¢nih ugotovitvah. Pri
teoreticnem delu bom s pomoc¢jo primerjalne deskriptivne metode iz teoretskih del definirala
teoreticna izhodiS¢a na podro¢ju upravljanja znanja s Studijem domace in predvsem tuje
literature. Na podlagi zbranih definicij iz literature bom posamezne ugotovitve med seboj
primerjala, jih ovrednotila in ustrezno interpretirala. Teoreti¢ni okvir bom skozi magistrsko
nalogo poskusala verificirati oziroma podpreti tudi s konkretnimi podatki, ki jih bom pridobila
z empiri¢no analizo, zasnovano na konceptih iz teoreti¢ne literature. Preucila bom pilotno
vpeljavo programskega orodja TIS v vsakodnevno poslovanje v podjetju Trenkwalder. Za
pridobitev podatkov empiri¢nega dela bom uporabila polstrukturirani vprasalnik z zaprtimi in
odprtimi vpraSanji. Na vprasanja bodo odgovarjali tisti zaposleni, ki uporabljajo program TIS.
VpraSalnik bo vseboval 15 vprasanj, kjer bodo na zacetku vprasanja zaprtega tipa za potrebe
demografske statistine analize populacije. V drugem delu vprasalnika pa bodo vprasanja
odprtega tipa, kjer bodo uporabniki TIS-a opisno odgovarjali na vpraSanja o uporabnosti
programa. Z analizo rezultatov ankete bom ocenila glavne razseznosti pilotnega projekta TIS,
ki me zanimajo: pomen, vrednost in uporabnost te programske opreme pri vsakodnevnem
poslovanju podjetja. Na podlagi odgovorov in spoznanj iz literature bom preucila tudi

predloge zaposlenih za nadaljnji razvoj programa ter moznosti izboljSav obstojecih funkcij.

Naloga je sestavljena iz dveh glavnih delov, in sicer iz teoreticnega in empiricnega. V
teoreticnem delu bo predstavljen teoreticni kontekst podrocja upravljanja znanja (knowledge
management). Na podlagi Studija domace in predvsem tuje literature bom opredelila glavne
koncepte, ki definirajo podrocje upravljanje znanja (v kadrovskih podjetjih ter agencijah).

Upravljanje znanja bom preucevala predvsem v kontekstu implementacije informacijske



tehnologije v vsakodnevno poslovanje (kadrovskih) podjetij in organizacij. Nadaljevala bom z
definicijo pilotnega projekta, ki je pri uvedbi procesa upravljanja znanja v podjetju
Trenkwalder bistvenega pomena, vkljuéno z opredelitvijo indikatorjev ucinkovitosti in
uspesnosti pilotnega projekta. V empiricnem delu sem kot Studijo primera sistematicno
preucila pilotni primer implementacije informacijskega sistema TIS v poslovanje podjetja
Trenkwalder. Podkrepitev Studiji primera bo tudi polstrukturirani vprasalnik, ki ga bodo
izpolnili uporabniki programa TIS. V zadnjem delu bom z evalvacijo oziroma interpretacijo
rezultatov svojega teoretiCnega Studija in izvedene ankete preverila ter ocenila uspes$nost

pilotnega projekta TIS ter predlagala izboljsave.
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2 TEORETICNI OKVIR

V danasnjem poslovnem svetu je edina gotovost negotovost, edina prava konkurencna
prednost pa znanje (Nonaka 2007, 2). Nonaka v svojem prispevku o znanjskih organizacijah
(angl. knowledge-creating companies) za primer uporabi japonska podjetja, ki so se med
prvimi ukvarjala s podro¢jem upravljanja znanja, inovacijami in uspeha oziroma s
konkuren¢nimi prednostmi, ki sledijo. Poslovno okolje zahteva od podjetij, da so stalno
pripravljena na spremembe. Danasnja ekonomija je prepletena s trznimi spremembami,
razmahom novih tehnologij, porastu konkuren¢nih tekmecev in mnogimi drugimi izzivi. Zato
je uspeh podjetja odvisen od zmoznosti podjetja prilagoditi se vsem spremembam na trgu,
prav tako pa ima pri tem zelo velik vpliv ustvarjanje novega znanja, ki se mora Siriti po vsej
organizaciji in se pretvarjati v nove tehnologije, procese in proizvode. Na podlagi vsega tega
so postala podjetja vse bolj naklonjena ustvarjanju znanja, predvsem s spodbujanjem

inovativnosti.

Za pravi pomen upravljanja znanja je potrebno zelo Siroko razumevanje procesa, ki ga Stevilni
vodilni menedzerji v podjetjih nimajo. Vodilni bi morali razumeti, kaj znanje dejansko je, kje
pri zaposlenih ga lahko najdejo, kako ga izrabiti ter kako prepreciti izgubo znanja. Podjetja so
zivi socialni organizmi (Nonaka 2007, 8), v katerih ustvarjanje novega znanja ni samo po sebi
aktivnost, temveC je to naCin vsakodnevnega delovanja. V podjetjih, ki ustvarjajo znanje,
sama aktivnost ustvarjanja novega znanja ni odgovornost oziroma naloga le posameznega
temu namenjenega oddelka (npr. rast in razvoj, marketing, stratesko planiranje), temvec je to
nacin delovanja podjetja kot celote. Taksno okolje ustvarjajo tako imenovani znanjski
zaposleni (angl. knowledge workers) (Nonaka 2007, 8). Ti za podjetja predstavljajo

najvrednejsi kapital, lahko bi celo rekli, da je znanje postalo najvrednejsi kapital za podjetja.

Osrednja aktivnost podjetij, v katerih prevladujejo znanjski zaposleni, je raziskovanje
moznosti, kako individualno znanje posameznikov pretvoriti v organizacijsko znanje, da bo
le-to postalo dragoceno za podjetje kot celoto (Nonaka 2007, 11). Poleg tega pa je potrebno
tudi zagotoviti, da znanje ostaja znotraj organizacije in ne uhaja (preve¢ zlahka) izven nje k
tekmecem. Ker je znanje razprSeno, je lahko to zelo zahtevna naloga. Postaviti je potrebno
prioritete in poskrbeti, da znotraj organizacije ostane tisto znanje, ki je klju¢no za poslovanje

(Quintas 2009, 268).

Prvi izziv, ki se pojavlja pri upravljanju znanja, je definicija samega znanja.

11



2.1 ZNANJE IN PRENOS ZNANJA

Ce znanje Zelimo upravljati, je potrebno najprej zelo dobro razumeti, kaj znanje sploh je. Na
podlagi tega, kar vemo, se ljudje odlocamo, kako reagirati in ravnati v doloceni situaciji. Po
Karlu Sveibyju (1997, 37) je definicija znanja sposobnost delovanja posameznika.
Posameznik deluje na podlagi uveljavljenih vzorcev vedenja, procesov, prepricanj, izkusenj in
tistih informacij, ki jih je pridobil z u¢enjem. Vse te informacije pa so postavljene v Sirsi
druzbeni oziroma oZji organizacijski kontekst, s katerim posamezne informacije postanejo
znanje. Na podlagi informacij, postavljenih v S§irSi kontekst, torej znanja, posameznik
sprejema vsakodnevne odloCitve oziroma deluje v druzbi (Sveiby 1997, 37). Znanje so
informacije v kombinaciji z izkuSnjami, kontekstom, interpretacijami in refleksijo. Gre za
obliko informacij z visoko vrednostjo, ki so pripravljene za uporabo, sprejemanje odlocitev in
dejanj (Davenport in drugi 1998, 43). Vsako novo znanje je najprej v domeni posameznika. V
organizacijskem okolju je pomembno, da menedzment pri zaposlenih individualno znanje

zazna, ga izrabi ter omogoca njegovo prenasanje na druge sodelavce v organizaciji.

Tanaka (v Nonaka 2007, 14) definira dve obliki znanja z vidika ucenja: eksplicitno in tiho
znanje (angl. explicit knowledge; tacit knowledge). Eksplicitno znanje je formalno in
sistemati¢no. Ta vrsta znanja je lahko prenosljiva na druga znanja, lahko jo je definirati in
opredeliti. Eksplicitno znanje je znanje, ki je kodificirano z besedami in kot tako je relativno
zlahka prenosljivo v bistvu in vrednosti (McKenzie in Winkelen 2004, 4) preko druzbeno

sprejetega formalnega komunikacijskega sistema — jezika (Bierly in Daly 2002, 283).

Druga, nekoliko bolj kompleksna oblika pa je tiho znanje (Tanaka 1995 v Nonaka 2007, 13).
Tiho znanje je zelo osebno. Tak$no znanje je tezko definirati, ga formalizirati in prenaSati na
druge. Za ustvarjanje tihega znanja je potrebno vloziti veliko ¢asa in truda (McKenzie in
Winkeln 2004, 4). Tiho znanje je ponotranjeno v tolikSni meri, da se ga posamezniki zelo
pogosto niti ne zavedajo. Taksno znanje postane del dnevne rutine, vsakdanjega obnaSanja v
skupini ali timu. Tiho znanje so deloma tehni¢ne sposobnosti, specificne kompetence, ki pa
jih je tezko opredeliti, ker so povezane ne samo z golimi racionalnimi spoznanji in dognanji,
ampak tudi s posameznikom, ki jih ima in uporablja. Predvsem je to »know how« v
organizaciji. Obenem ima tiho znanje tudi kognitivno dimenzijo, ki je sestavljena iz miselnih
vzorcev, prepri¢anj in vzorcev vedenja, ki so integrirane v taksni meri, da jih posamezniki
jemljejo Ze kar kot samoumevne (Nonaka 2007, 14—15). Polanyi (1966, 3-5) opredeljuje tiho

znanje kot osebno, kontekstu-specificno, ponotranjeno, vezano na posameznika in zato ni
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dobro vidno ter ga je tezje izraziti. Tezko ga je formalizirati in komunicirati z drugimi. Tiho
znanje je nekaj, kar vemo, vendar ne znamo artikulirati (Polanyi: »We know more than we can
tell« 1966, 4). Vendar pa avtor Se vedno dopusca neko mero izrazanja tihega znanja,

predvsem z besedami, Stevilkami, skicami ali modeli (Polanyi 1966, 4-5).

Razlikovanje med eksplicitnim in tihim znanjem ni povsem doreceno, je pa lahko podlaga za
oblikovanje Stirih vzorcev ustvarjanja znanja v katerikoli organizaciji. Ta proces ustvarjanja
novega znanja Nonaka in Takeuchi poimenujeta spirala znanja (glej Sliko 2.1), ki pomeni
razli¢ne, a povezane nacine ustvarjanja novega znanja. To je tisto, kar nase organizacije in
predvsem podjetja najbolj potrebujejo. V sredisCu spirale znanja je razlika med tihim in
eksplicitnim znanjem, kajti interakcija med tema dvema vrstama znanja ustvarja novo znanje

(Nonaka in Takeuchi 1995, 70-72). Ve¢ o spirali znanja pa v nadaljevanju (glej tocko 2.1.1).

Nedvomno je danasnja druzba druzba znanja (Drucker 1968; Bell 1973; Toffler v Nonaka
2002, 437). Znanje je ocitno kompleksen pojem, z ve¢ razlicnimi definicijami. Znanstveniki
in raziskovalci poskusajo najti ustrezno definicijo Ze od anti¢nih ¢asov, ko se je v Gr¢iji zacel
vzpon znanosti. Najbolj sploSna definicija pravi, da je znanje utemeljeno resni¢no dejstvo
(Nonaka 2002, 438). V literaturi je pogosto opisan hierarhi¢ni pogled znanja, ki vkljucuje
podatke, informacije in znanje v naras¢ajocem vrstnem redu glede na rastoco kompleksnost
teh pojmov. Razvoj znanja se pricne s podatki, ki so zgolj surova dejstva, podana brez
referenCnega ozadja. Ti imajo omejeno uporabnost in so sami po sebi nepovezana dejstva. Z
vzpostavljanjem relacij, urejanjem in analizo podatkov oblikujemo informacijo (Barabba in
drugi 2002, 361; Svetlik in Stavrou-Costea 2007, 199; Vandaie 2008, 921). Informacija
pomeni razumevanje in povezovanje dejstev. Naslednji korak je ovrednotenje informacije, kar
pomeni, da se izoblikuje znanje. Torej, ko se vzpostavijo relacije med informacijami, ki
tvorijo znacilne vzorce, in ko te informacije ljudje postavimo v kontekst, nastane znanje.
Najvi§ja stopnja v razvoju znanja pa je modrost. Tu gre za kompleksno in poglobljeno
razumevanje znanja, pribliZujemo se razumevanju generi¢nega procesa, ki znanje poraja.
Modrost tudi zdruzuje znanje in razum z izkuSnjami (Barabba in drugi 2002, 361; Vandaie
2008, 921) in z vrednotenjem same druzbene rabe znanja. Bistvo eksistence posameznika je
pravzaprav iskanje resnice in umestitev posameznika v celotno druzbo. Iskanje resnice pa je

pravzaprav ustvarjanje novega znanja (Polanyi 1966, 91-92)

Znanje je po povedanem lahko ena od najpomembne;jsih strateSkih prednosti, ki jih lahko ima

posameznik, ob primernem upravljanju pa tudi organizacija ali podjetje. Za podjetje je zelo
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pomembno, da vodilni znajo znanje prepoznati, zajemati oziroma pridobiti, ga deliti in
ponovno uporabiti. Ker so vodilni v teh dejavnostih prepoznali zelo velik pomen, se je razvilo

podrocje upravljanja znanja (UZ) ali angle$ko kowledge management (KM).

Upravljanje znanja je lahko za podjetje zelo velik izziv, saj je proces postavitve upravljanja
ravni znanja v podjetju zelo zahteven. Eden od ciljev v podjetjih je opredeliti in ovrednotiti
znanje ter ga umestiti v sistem upravljanja znanja (Delak in drugi 2014, 162). Znanje je
pravzaprav naslednja dimenzija, ki sledi podatku in informaciji (Gray 1999 v Delak in drugi
2014, 162). Katero od teh dimenzij v organizacijah dejansko upravljajo pod imenom
upravljanje znanja je odvisno od pobud, ki jih predlagajo osebe odgovorne za sistem UZ in
naklonjenosti posamezne organizacije za izvajanje projektov iz podro¢ja UZ. Organizacije, ki
se osredoto¢ajo na pridobivanje podatkov in informacij, bolj verjetno v okviru UZ ustvarijo
baze podatkov, oblikujejo orodja za statisti¢ne analize in podobno. Medtem pa se znanjske
organizacije bolj osredotocajo na oblikovanje bolj specificnih sistemov upravljanja znanja,
kot so na primer skupnosti praks. Razumevanje karakteristik znanja in prav tako izraznost
znanja (tiho ali eksplicitno znanje), deluje kot osnova pri dolo¢anju vrste strategij upravljanja

znanja (Vandaie 2008, 921).

Jezik je bistveno sredstvo, preko katerega ljudje izrazamo znanje. Pri tem se je potrebno
zavedati, da lahko pride do razhajanj pri razumevanju in interpretiranju sporocila med
sporocevalcem in prejemnikom. Vendar pa znanje, ki se ga lahko izrazi v besedah in
Stevilkah, predstavlja le del celotnega znanja, ki obstaja. Nonaka (2002, 439) uporabi
prispodobo ledene gore. Znanje, ki dejansko obstaja pri posamezniku, v skupinah, v
organizacijah in v celotni druzbi, je veliko bolj obSirno in kompleksno, kot si lahko

posameznik sploh predstavlja.

2.1.1 SECI MODEL

Na podlagi omenjene spirale znanja so oblikovani S§tirje nacini ustvarjanja znanja, ki se
imenuje SECI model: socializacija, eksternalizacija, kombinacija in internalizacija (Nonaka in
Takeuchi, 1995, 71). Prvi vzorec prenaSanja znanja je socializacija, ki pomeni prenos tihega k
tihemu znanju (angl. »from tacit to tacit«). Ta vzorec belezimo takrat, ko se tiho znanje
neposredno prenasa iz ene na drugo osebo. Oseba, ki prenasa znanje je le-to pridobila skozi
opazovanje, posnemanje in lastno prakso. Povedano na drug nacin, izkusenjsko znanje se

prenasa v okviru socializacije. Nonaka (2007, 16) pravi, da je socializacija sama po sebi sicer
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precej omejena oblika ustvarjanja znanja. Ker se posamezniki tihega znanja veckrat niti ne
zavedajo, je tudi proces prenosa tihega znanja veckrat nezaveden in poteka spontano. Za
organizacije je zato ta nacin prenosa zelo omejen, saj bi zahteval postavitev mojstrov in
vajencev, kar ni ve¢ obi€ajno. Zato ta oblika prenosa znanja vedno ne omogoca izkori§¢anja
in nadzorovanega Sirjenja znanja. Ta prenos podjetju oziroma organizaciji kot celoti ne koristi
ve¢ v zelo veliki meri. Na mikro ravni oziroma na ravni posameznika je seveda lahko
koristno, toda ¢e upoStevamo sodobno organizacijo kot celoto, korist ni (ve€) zelo mocno

izrazena, kot pri drugih oblikah prenosa znanja iz spirale znanja.

Druga oblika ustvarjanja znanja je imenovana kombinacija oziroma prenos od eksplicitnega k
eksplicitnemu znanju (angl. »from explicit to explicit«). Tu gre predvsem za prenos Ze dobro
razloZenega, opredeljenega in popisanega obstojecega znanja v novo obliko (na primer prenos
podatkovnih baz, prenos podatkov iz raCunalnika na racunalnik itd.). Pri prenosu
eksplicitnega znanja ima zelo veliko vlogo infomacijska tehnologija. Pri kombinaciji gre torej

bolj za prenos, kot za razsiritev znanja v organizaciji (Nonaka 2007, 17).

Pri naslednjih dveh oblikah prenosa znanja pa gre za interakcijo med tihim in eksplicitnim
znanjem. Zelo pomembno je torej, da podjetja in organizacije Se posebej razvijajo naslednji
dve obliki izmenjave znanja: eksternalizacija in internalizacija. Proces od tihega k
eksplicitnemu znanju (angl. »from tacit to explicit«) lahko imenujemo tudi eksternalizacija.
Ko posameznik zmore ubesediti oziroma artikulirati svoje znanja, ga preko dialoga ali na
kakSen drugi nacin prenasa (npr. inStrukcije) na drugo osebo. Prenos se lahko zgodi preko
dialoga, ko prva oseba deli svoje znanje, druga oseba poda povratno informacijo, lahko celo
predlaga izboljSave. Pomembna je interakcija med osebo (osebami), ki deli(jo) znanje, in

tistim(i), ki ga sprejema(jo).

Zadnji naCin prenosa pa je internalizacija oziroma prenos eksplicitnega v tiho znanje (angl.
»from explicit to tacit«). Ko se v organizaciji ustvari novo eksplicitno znanje in se le-to Siri po
organizaciji, pride do njegove internalizacije pri posameznikih. To pomeni, da posamezniki
skusSajo obogatiti lastno znanje z izkuSnjami. S€asoma posamezniki ponotranjijo eksplicitno
znanje, ki tako postane del njihovega tihega znanja oziroma nacin njihovega obnasanja in

delovanja (Nonaka 2007, 18—19) ob specifi¢nih nalogah.

Vse stiri oblike — socializacija, eksternalizacija, kombinacija in internalizacija — so povezane

v spiralo znanja (glej Sliko 2.1).
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Slika 2.1: Spirala znanja, SECI model

TIHO
ZNANIJE

TIHO
ZNANIJE

Dialog

SOCIALIZACITA EKSTERNALIZACJA

TIHO EKSPLICITNO
ZNANIE ZNANIE
Uceni Povezovanje
CZZJIE na eksplicitnega
Znania
TIHO EKSPLICITNO
ZNANJE ZNANIE
INTERNALIZACIA KOMBINACITA
Uéenje na
podlagi izkuienj
EKSPLICITNO EKSPLICITNO
ZNANIE ZNANIE

Vir: Nonaka in Takeuchi (1995, 71).

2.1.2 PROSTOR BA

Znanje potrebuje tudi kontekst, v katerem je ustvarjeno in uporabljano. Proces ustvarjanja
znanja je namrec v veliki meri odvisen od specifi¢nega konteksta, torej je pomembno kdo in
na kakSen nacin sodeluje v procesu ustvarjanja znanja. Kontekst, o katerem govorimo,
poimenujemo »ba«, kar v grobem pomeni prostor. Prostor ba temelji na konceptu, ki ga je
definiral japonski filozof Kitaro Nishida (Nonaka in drugi 2005, 31). Prostor ba je opredeljen
kot skupni okvir, v katerem se znanje pomenljivo Siri, je ustvarjeno in se uporablja na

kontekstu primeren, ustrezen nacin.

Ba ima kompleksno in nenehno spreminjajo¢o se naravo. Znotraj procesa ustvarjanja znanja
je oblikovanje in regeneracija prostora ba klju¢no, saj ba zagotavlja energijo, kakovost in
prostor za ustvarjanje znanja skozi spiralo znanja (Slika 2.1). Ko se ustvarijo povezave med
kontekstom in med nasim lastnim duSevnim, virtualnim ali fizicnim dojemanjem, in povezave
z ostalimi ¢lani v organizaciji, se vzpostavi tudi prostor ba. Vec¢ kot obstaja taksnih povezav,
mocnejsi je kontekst, zaradi ¢esar je komunikacijski proces olajsSan (McKenzie in Winkelen
2004, 115). Pomembno je, da si udelezenci v procesu ustvarjanja znanja delijo (isti) prostor in

¢as. Predvsem je to pomembno pri fazi socializacije in eksternalizacije.
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Znotraj procesa ustvarjanja znanja torej ne sme manjkati kontekst. Druzbeni, kulturni in
zgodovinski kontekst so pomembni za posameznike, saj te vrste kontekstov zagotovijo
simbolno-emocionalno podlago za interpretiranje informacij in ustvarjanje pomenov. Ba je
prostor, kjer se interpretirajo podatki, da postanejo sprva informacije in nato znanje. Ba ne
pomeni nujno fizicnega prostora, temvec je Casovno prostorska povezava, ki hkrati vkljucuje
prostor in ¢as. To je koncept, ki zdruzuje fizicni prostor, virtualni prostor, mentalni prostor
(Nonaka in drugi 2005, 31). Klju¢ni pojem pri razumevanju prostora ba je interakcija oziroma
moznost interakcije med udelezence (McKenzie in Winkelen 2004, 28; Nonaka in drugi 2005,
31). Ustvarjanje znanja je ocitno dinami¢en proces, v katerem sodelujejo razli¢ni
posamezniki. Interakcije med posamezniki, ki so prisotni v dolo¢enem prostoru — ba, v

doloc¢enem kontekstu, ustvarjajo znanje (Nonaka in drugi 2005, 31).

2.2 ZNANJSKA ORGANIZACIJA

Organizacije, v katerih ima znanje zelo velik poudarek in kjer znanje predstavlja podrocje,
kateremu organizacija namenja veliko pozornosti, imenujemo znanjske organizacije (angl.
knowledgeable organization). To so tiste organizacije, ki spoznajo, da je znanje klju¢no za
doseganje poslovnega uspeha. Te organizacije mocan poudarek dajejo tudi dostopnosti in
pridobivanju notranjih in zunanjih virov znanja, kar se kaze v njihovi poslovni vrednosti. V
znanjskih organizacijah mora biti mo¢no izrazeno tudi razumevanje, kako vzpostaviti in
vzdrzevati celosten pristop k upravljanju znanja, hkrati pa sprejemati odlocitve in izvajati
dejavnosti, ki morajo biti prilagojene konkurenénemu okolju sprememb (McKenzie in

Winkelen 2004, 1).

Ko gre za razumevanje znanjskih organizacij, je v literaturi definiranih 6 podrocij kompetenc,
ki omogocajo zaposlenim, da ohranjajo centralnost znanja. Prva 3 podro¢ja kompetenc
znanjskih organizacij — konkuren¢nost, odlo¢anje in ucenje — se nanasajo na notranji okvir
upravljanja znanja v organizaciji (McKenzie in Winkelen 2004, 277). Tu je bistven pogled na
upravljanje znanja znotraj organizacije. Na podlagi zdruZzevanja teh treh podrocij kompetenc,
je bistveno ustvarjanje znanja znotraj organizacije, preko ljudi, procesov in tehnologije.
Organizacije morajo konstantno skrbeti za to, da so s pomocjo upravljanja znanja
konkuren¢ne svojim tekmecem na trgu (McKenzie in Winkelen 2004, 282). Pot za dosego
tega cilja temelji na ponovnem vlaganju kapitala (ki je bil prvotno pridobljen zaradi uporabe

znanja) v iskanje in pridobivanje novega znanja v organizaciji.
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Tako uporaba kot pridobivanje znanja pa morata biti v ustreznem koli¢inskem ravnovesju. Za
organizacijo ni dobro, ¢e koristi preve¢ znanja in je osredotoCena samo na ustvarjanje
materialnih sredstev iz znanja. Na kratek rok so lahko ustvarjene sicer veliko financne
vrednosti, vendar takSna dejanja povzrocajo, da organizacije postanejo toge in nespretne v
SirSem ekonomskem okolju (McKenzie in Winkelen 2004, 282-286). Po drugi strani pa prav
tako predvsem na kratek rok ni dobro, ¢e je organizacija preve¢ naravnana le k iskanju in
pridobivanju novega znanja. Preveliko pridobivanje znanja lahko sicer pomeni dobro
prihodnost, vendar ne prinasa nujno tudi veliko materialne vrednosti v sedanjosti, kar je lahko
tudi pogubno za dolo¢eno organizacijo. Za trajnostno tekmovanje je potrebna zadostna mera

obojega — koriSCenja in ustvarjanja novega znanja.

V organizaciji, ki Zeli ohraniti konkurencno prednost, se je potrebno odlocati na podlagi
znanja. V organizaciji je mnogo posameznikov, ki imajo izoblikovana svoja prepri¢anja in
vzorce obnaSanja. Po eni strani je zelo pomembno, da je v organizaciji spodbujena
raznolikosti, ki ji daje Sirino. Vendar je prav tako pomembno, da se vzpostavi posebna
kolektivna zavest v organizaciji, ki posameznikom narekuje, da se odlo¢ajo tudi na podlagi

skupnega interesa.

Tako konkurencnost kot tudi odlocanje na podlagi znanja omogoca dinami¢no ucenje
(McKenzie in Winkelen 2004, 287). Na eni strani gre za spodbujanje individualnega ucenja
na ravni posameznika, ki je kljuéno pri razvoju organizacije. Po drugi strani pa mora
organizacija ustvariti tudi okolje za organizacijsko ucenje. Problem nastane, ¢e s pomocjo
jezika ne moremo izraziti tistega znanja, od katerega zivimo. Do takSnega problema prihaja
povecini v primerih prevlade tacitnega znanja, ki se ga posamezniki veckrat niti ne zavedajo,
da ga posedujejo. V nekaterih primerih pa jezik oziroma nafin komunikacije ni ustrezen za
pojasnilo celotnega obsega nasega znanja in izkuSenj. Zaradi teh omejitvenih moznosti je
bistvena naloga upravljanja znanja v organizaciji, da zgotovi najustreznejSe oblike ucenja tako

na individualni kot tudi na organizacijski ravni (McKenzie in Winkelen 2004, 288-289).

Naslednja 3 podrocja — povezovanje, mrezenje in spremljanje, pa se osredotocajo na odnos
med zunanjim okoljem in organizacijo oziroma na vlogo upravljanja organizacijskega znanja
v SirSi ekonomiji znanja (McKenzie in Winkelen 2004, 277). Drugi sklop podro¢ij kompetenc
nas torej opozarja na hitro spreminjanje znanja v SirSem okolju, na soodvisnost in
neotipljivost znanja. Zaradi teh lastnosti je lahko pomanjkanje (ustreznega) upravljanja znanja

v organizaciji strateSka pomanjkljivost, ki se kaze v (ne)uspesnosti in (ne)uinkovitosti v
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delovanju organizacij. Znanje je ocitno lahko ena od najpomembne;jsih strateskih prednosti, ki
jih organizacija ali podjetje ima, a le pod posebnimi pogoji. Za podjetje je zelo pomembno, da
vodilni znajo specifike lastnega znanja prepoznati, ga zajemati oziroma pridobiti in ga tudi
ponovno uporabiti. Znanje je obenem tesno povezano s posameznikom. Vsak na novo
zaposleni v podjetju v sebi nosi znanje, ki ga prejel preko (splosSnejSega) izobrazevalnega
sistema, v prejSnjih zaposlitvah in osebnih izkuSnjah. Gre za krozZenje toka znanja med
zaposlenimi znotraj in zunaj organizacije (Quintas 2009, 256). Za organizacijo je povezovanje
teh zvrsti znanja zelo pomembno, saj si preko njihovega povezovanja lahko zagotovi obstoj
na trgu. Povezovanje poteka na razli¢nih ravneh in relacijah, predvsem pa je potrebno odkriti
tiste povezave, ki imajo mocan vpliv na pretok znanja v sami organizaciji. Odkrivanje novega
znanja je torej odvisno od toka znanja, ki iz okolja prihaja v organizacijo oziroma t.i.

»outside-in« tok znanja (McKenzie in Winkelen 2004, 300).

Uporaba oziroma izkori$¢anje Ze obstojeCega znanja pa temelji na obratnem toku — »inside-
out« toku znanja, kjer gre znanje iz organizacije v okolje (McKenzie in Winkelen 2004, 300).
S tem, ko znanje pretvorijo v financni kapital, organizacije ustvarijo profite. Tudi pri
povezovanju je potrebno upravljanje. Lahko se namre¢ zgodi, da v primeru prevelike
absorpcije idej organizacija postane preobremenjena, zmedena in prenasi¢ena s preveliko
koli¢ino novega znanja, ki ga ni sposobna dovolj hitro absorbirati in pretvoriti v financno
vrednost. Druga moznost pa je, da znanja v organizaciji ne izkoristijo uc¢inkovito in ta zato

uhaja v zunanje okolje.

Pri preucevanju znanjskih organizacij sem naletela na dva nac¢ina oziroma tipa organizacij, ki
obi¢ajno ogrozata organizacije in jim ne omogocata ustrezne rabe znanja: organizacije, ki
dovoljo, da znanje uhaja iz organizacije v okolje nezas¢iteno, ali pa, da organizacija znanje
pretirano zasciti in za to SCitenje porabi prevec sredstev (McKenzie in Winkelen 2004, 300).
V obeh primerih se izgubljajo zelo pomembni resursi v organizaciji, ki bi ob pravilni uporabi

lahko prinasali materialne koristi.

Narava organizacij je, da konstantno tvori vezi z zunanjim okoljem, bodisi so takSne vezi
Sibke ali pa moc¢ne. V interesu organizacije je, da upravlja s temi omreZji, ki se tvorijo znotraj
in zunaj organizacije. Sibke vezi so obi¢ajno tiste, ki omogolajo raznolikost znanja v
organizacijami. A Ce je teh vezi prevec, lahko organizacija postane votel in zapleten nered,
katerega je nemogoce upravljati. Mocne vezi pa omogocajo poglobitev znanja v organizaciji.

V primeru prevelikega Stevila mocnih vezi, pa organizacija lahko postane prevec zaprta. Za
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organizacijo je zato zelo pomembno, da ima zadostno Stevilo obeh vrst povezav, Sibkih,
raznolikih, fleksibilnih vezi na eni in mocnih, strateSkih vezi na drugi strani (McKenzie in

Winkelen 2004, 301-302).

Organizacije se konstantno ucijo. Pri tem pa je zelo pomembna povratna informacija, ki
zagotavlja spremljanje in izboljSanje naucenega. Organizacijo opredeljujeta dva nasprotujoca
si pogleda. Prvi vidik pravi, da je bistvo organizacije stabilnost, drugi pa pravi, da je bistvo
prinos sprememb. Za organizacijo je pomembna kombinacija obojega. Pri tem pa ima zelo
pomembno vlogo spremljanje procesa ucenja v organizacija in dajanje povratne informacije, s

katero lahko predlagamo izboljSave (McKenzie in Winkelen 2004, 304-305).

Na podlagi predstavitve vseh Sestih podrocij znanjskih organizacij so znanstveniki ugotovili,
da je narava tak$nih organizacij paradoksalna (McKenzie in Winkelen 2004, 278). Na eni
strani mora organizacija v okviru notranjega vidika upravljanja znanja ustvarjati novo znanje,
vendar ga hkrati znati tudi izkoristiti; v organizaciji je pomembno individualno znanje in
ucenje, vendar je velik poudarek tudi na organizacijskem ucenju; pomembno je mnenje in
vzorci vedenja posameznika, vendar prav tako kolektivha zavest v organizaciji. Vloga
upravljanja znanja v odnosu do zunanjega trga pa pravi, da se morajo organizacije povezovati
z zunanjim svetom v dveh smereh; morajo se mreziti in ustvarjati tako Sibke, kot tudi moc¢ne
vezi; organizacije morajo biti stabilne, vendar hkrati pripravljene na spremembe. Ravno ta
nasprotja so dilema paradoksa, ki nastaja v znanjskih organizacijah. Poleg tega pa je lastnost
znanjskih organizacij tudi sposobnost, da znanje, ki je po svoji naravi neotipljivo, pretvorijo v
nekaj, kar je otipljivo. Znanjske organizacije dajejo znanju opredmeteno vrednost. Vsak vidik
iz posameznega podrocja ima svoje prednosti in koristi. V kolikor se zgodi, da je izrazen v
skrajnostih, lahko hitro postane slabost (McKenzie in Winkelen 2004, 278). Na primer, ¢e se
v organizaciji osredoto¢imo izklju¢no na ustvarjanje novega znanja, tvegamo, da ne
izkoristimo vrednosti, ki smo jih ustvarili. V takSem primeru je zaradi velikega vlaganja v
pridobivanje novega znanja na eni strani prisotnega zelo veliko neizkoris¢enega potencialnega
kapitala, na drugi strani pa organizacija tega znanja ni sposobna pretvoriti v materialno

vrednost.

Naloga upravljanja znanja je, da obe podroc¢ji uravnovesi, da si postaneta medsebojno

dopolnjujoci.
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2.3 UPRAVLJANJE ZNANJA

2.3.1 ZNANJE V POVEZAVI Z UPRAVLJANJEM ZNANJA

Upravljanje znanja ni nekaj novega. Proces se v razli¢nih organizacijah dogaja Ze vec sto let.
Sprva je Slo za prenos znanja iz starejSe generacije na mlajSo, prenos znanja mojstrov
obrtnikov na vajence ali z vidika vodij in lastnikov organizacij na naslednike. Tu je §lo
predvsem za prenos tacitnega znanja, z zgledi v delu in s ponavljanjem obicajnih, a ve¢inoma
nezapisanih delovnih rutin. O dejanskem upravljanju znanja, kot ga poznamo danes, so
raziskovalci zaceli govoriti Sele okoli 90. let prejSnjega stoletja. V tem cCasu zacenjajo
organizacije namesto naravnim virom vec¢ji poudarek namenjati intelektualnim sredstvom.
Gre za obdobje vzpona in razcveta uporabe informacijske tehnologije v gospodarstvu, pa tudi
za financializacijo podjetij na borzah, zato se pri¢nejo borzne oziroma trzne vrednosti podjetij
oddaljevati od njihove knjigovodske vrednosti. Podjetja v tistem c¢asu ze mnozicno
uporabljajo omrezja in ra¢unalnike, kar omogoca lazje in cenejSe kodificiranje, shranjevanje
in skupno rabo razlicnih vrst znanja kot kadarkoli prej (Woods in Cortada 2000, 55).
Upravljanje znanja je zavestna strategija posredovanje pravega znanje pravim ljudem ob

pravem cCasu (Svetlik in Stavrou-Costea 2007, 199).

Kljuéni elementi upravljanja znanja, ki so se izkazali kot potencialni mocan faktor za
poviSano vrednost podjetij, so na primer upravljanje intelektualne lastnine (patentov in
pravic), zbiranje podatkov v podatkovne baze in vzpostavitev in podpora skupnostim praks
(Drucker 1998 v Haas in drugi 2003, 179). Upravljanje znanja je tako organizacijska
disciplina, ki povezuje ponudbo in povpraSevanje tistih informacij, ki opisujejo omenjena
dogajanja. Informacije predstavljajo podporo u¢nim procesom znotraj organizacije. Znanje je
opredeljeno kot razmeroma stalna evidenca o (delovnih) izkusnjah, ki temeljijo na uc¢enju in
povecujejo vrednost podjetij. Informacije pa lahko prispevajo k znanju posameznika preko
ucenja. Informacije same po sebi nimajo velikega pomena. Potrebno jih je postaviti v
kontekst, da dobijo smisel in se tako pretvorijo v znanje (Berger in Luckmann 1966 v Huizing
in Bouman 2002, 187). Znanja v takS§nem smislu ni mogoce upravljati. Znanje je vezano na
posameznika in je preve¢ subjektivno, neoprijemljivo in specificno, da bi lahko nanj vplivali
in ga upravljali kot zgolj informacijo. Tisto, kar je mogoce upravljati, so postopki izmenjave
informacij med ponudbo in povpraSevanjem po informacijah. Ti postopki pa so kljucnega

pomena za ucenje.

21



Kljuéni pri preucevanju upravljanja znanja so procesi izmenjave informacij, ki so obenem tudi
osnovne enote analize pri upravljanju znanja (Huizing in Bouman 2002, 187). Pri upravljanju
znanja ne gre toliko za upravljanje, ampak gre za spreminjanje celotne poslovne kulture in
strategije organizacije. Ceprav je mogode upravljati nekatere vidike znanja, kot so kultura,
organizacijske strukture, komunikacijski procesi in informacije, samega znanja kot takega ni
mogoce upravljati. Poudarek je na tem, da je mogoce upravljati ali podpirati procese ucenja,
ne pa upravljati znanja samega (Kakabadse in drugi 2003 v Svetlik in Stavrou-Costea 2007,
200).

V organizacijah lahko opazimo dve razlini strategiji sistema upravljanja znanja: strategija
kodificiranja in strategija personalizacije. Pri prvi strategiji gre za uporabo rac¢unalnikov in
ostale informacijske tehnologije. Znanje, ki premore dovolj dobro strukturo, je skrbno
kodificirano in shranjeno v podatkovnih bazah, do katerih je omogocen dostop komurkoli v
podjetju. Pri strategiji personalizacije pa je znanje tesno povezano s posamezniki, ki so ga
razvili. TakSno znanje se vefinoma prenaSa preko neposrednega osebnega stika med
posamezniki — prenos znanja iz ene osebe na drugo. Glavni namen informacijske tehnologije
v tak$nih organizacijah je omogociti komuniciranje znanja med posamezniki in ne v tolik$ni
meri shranjevanje znanja. Izbira ustrezne strategije je za organizacijo zelo zahtevna in

pomembna naloga (Woods in Cortada 2000, 56).

2.3.2 BAZE ZNANJA IN SKUPNOSTI PRAKS

Eno najpogostejsih orodij za shranjevanje podatkov so baze podatkov. Podatkovne baze so
polne informacij ali podatkov, pridobljenih iz znanja posameznikov, ki so vkljuceni v
organizacijo (Gamble in Blackwell 2002, 67). Baza znanja organizacije vkljucuje razli¢na
znanja, izkusnje in spretnosti zaposlenih v organizaciji, prav tako pa zraven spada Se znanje,
ki je vpeto v delovna sredstva, organizacijsko kulturo in strukturo. Najvecji izziv, s katerim se
sre¢ajo podjetja, ko Zelijo znanje shraniti v bazo znanja, je, kako izdvojiti in shraniti tiho
znanje. Podjetja za prenos tacitnega znanja od posameznikov v bazo znanja obi¢ajno
uporabljajo neke vrste skupinske razprave, ki obicajno potekajo elektronsko (Davenport in
drugi 1998, 45). Gre za izmenjavanje idej, mnenj in izkuSenj v elektronski obliki, ki se
shranjujejo v neko podatkovno bazo in so na voljo komurkoli, ki ima omogocen dostop. Vso
to znanje se shrani in je na voljo tudi za kasnejsi dostop. Tak$no znanje v prvi fazi nastane v
okviru skupnosti praks. Organizacijsko znanje v osnovi ni najbolj organizirano in enotno,
temvec je razdrobljeno. Prvotno znanje nastaja lokalizirano, na posameznih mestih, torej pri

strokovnjakih posameznikih, zdruzenih v okviru skupnosti praks. Teznja vsake organizacije
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je, da svoje znanje kategorizira in ustvari uporabne baze znanja (Hislop 2005, 62). Pri
tehnologiji, ki podpira proces upravljanja znanja, ni pomembno zgolj dejstvo, kaj lahko z njo
ustvarimo, ampak nacin, kako se lahko uporablja (Gamble in Blackwell 2002, 70). V tem
primeru je lepo vidno, da je bolj pomembna kvaliteta, kot kvantiteta. Ne gre za to, da bo
organizacija imela na voljo ogromno $tevilo podatkov, temve¢, da bo imela toliko in tiste
podatke, ki jih dejansko potrebuje. Preprost primer, ki ponazarja to situacijo, lahko vidimo ze
v podjetju Trenkwalder. Lahko imamo v bazi podatkov prijavljenih 100.000 kandidatov,
vendar ni nujno, da bo med temi kandidati dovolj takSnih, ki bodo ustrezali zahtevam prostega
delovnega mesta. Seveda pa lahko potrdimo, da se bo z ve¢jim Stevilom kandidatov povecala
tudi moznost, da lazje najdemo ustreznega kandidata. Potrebno je skrbeti tako za kvalitetne

podatke in kvantiteto.

Najveckrat v organizacijah za delitev znanja uporabljajo elektronsko omreZje, imenovano
intranet. Informacijska tehnologija, ki podpira procese upravljanja znanja, mora imeti
naslednje znaclilnosti. Biti mora dostopna uporabnikom, dovolj enostavna, da jo lahko
zaposleni uporabljajo, omogocati mora, da uporabniki soustvarjajo vsebine, ki so dostopne
ostalim uporabnikom, delovanje tehnologije mora biti transparentno (Gamble in Blackwell
2002, 70). Intranet je elektronsko omrezje, ki deluje znotraj organizacije. Intranetu lahko
reCemo tudi privatni internet, saj gre za internetno tehnologijo, ki se uporablja za doseganje
poslovnih ciljev v organizacijah (Gamble in Blackwell 2002, 163). Na intranetu so ¢lanom
organizacije dostopne razlicne vsebine, uporaba le-teh pa omogoca, da podjetje normalno
deluje in s tem dosega svoje poslovne cilje. Intranet v podjetju omogoca razli¢ne aktivnost,
kot na primer elektronsko posto, prenos znanja po celotnem podjetju, avtomatizirane delovne

procese, obvescanje zaposlenih, urejanje gradiv in dokumentov in Stevilne druge aktivnosti.

Ko Zelimo definirati bazo znanja, je potrebno upoStevati vec razli¢nih vidikov konstrukta
znanja. Razlikujemo med znanjem posameznika, znanjem skupine in znanjem v organizaciji.
vsekakor pa je vso znanje prvotno pridobljeno na individualni ravni, Sele nato lahko prehaja v
druge oblike. Znanje, ki je sprva zelo tesno povezano s posameznikom, lahko s€asoma
prehaja tudi na druge. Izoblikujejo se tako imenovane skupnosti praks, kjer posamezniki
izmenjujejo ideje, zamisli, znanje v prostovoljnih in neformalnih skupnostih. Veckrat se te
skupnosti izoblikujejo znotraj organizacije, kjer so posamezniki s podobnimi interesi (Bierly
in Daly 2002, 282; Hislop 2005, 57). Skupnosti praks sestavljajo posamezniki s skupnim
interesom, ki delujejo vzajemno za izmenjavo informacij in reSevanje problemov na svojem

strokovnem podrocju. Komunikacija, tako formalna in neformalna, je glavna gonilna sila
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uspeha v skupnostih praks. Skupnosti praks niso staticne, ampak se razvijajo in nenehno
prilagajajo spremembam (Haas in drugi 2003, 179). Spremembe se pojavijo, ko v skupnost
pridejo novi ¢lani, ko obstojeci ¢lani zapustijo skupnost in ko prihaja do sprememb pri znanju
in praksah, ki se jih skupnosti posluzujejo zaradi spreminjajoc¢ih se razmer. U€enje in razvoj
znanja sta torej nelocljivo povezana in predstavljata temeljne vidike dinamike skupnosti praks
(Hislop 2005, 61). Gamble in Blackwell (2002, 78) skupnosti praks definirata kot skupino
ljudi s podobnimi vlogami v delovnem procesu skupine, ¢lane skupine s podobnimi interesi

pa povezujejo neformalni odnosi.

Socialni kapital je tista lastnost skupnosti praks, ki vpliva na ustvarjanje in izmenjavo znanja.
V skupnostih praks se izoblikujejo tri medsebojno povezane dimenzije socialnega kapitala.
Prva je strukturna dimenzija, ki se nanaSa na neformalne mreze. Te omogocajo, da znotraj
skupnosti praks te€e izmenjava znanja in informacij. V primeru, da doloc¢eni posameznik ali
skupina nekega znanja nima, so znotraj skupnosti praks vzpostavljene neformalne mreze, ki
jim omogocajo, da poiscejo tistega posameznika ali skupino, ki iskano znanje ima. Druga
dimenzija je relacijska dimenzija, ki obravnava vazne poteze medosebne dinamike, kot so
zaupanje, skupna preprianja in pri¢akovanja. Zadnja, tretja dimenzija, je kognitivna
dimenzija. Ta se nanaSa na skupni kontekst in uporabo komunikacijskega sredstva — jezika, ki

omogoca izgradnjo socialnega kapitala (Gamble & Blackwell 2002, 81).

Druzbeni kontekst prenosa znanja med posamezniki znotraj skupnosti praks je zelo
pomemben del organizacijskega u¢nega procesa, saj se preko teh praks vrsi prenasanje znanja
po celotni organizaciji. Znotraj skupnosti praks nastanejo tudi zelo pomembna kolektivna
znanja, ki za organizacijo pomenijo mnogo ve¢, kot le vsoto znanja posameznikov (Bierly in
Daly 2002, 282-283). IzboljSave v ucinkovitosti skupnosti praks skozi izgradnjo socialnega
kapitala pri organizacijah pomeni izboljSanje fleksibilnosti, prilagodljivosti in sposobnosti
organizacije, da se ustrezno odzove na tezave (Gamble in Blackwell 2002, 86). U¢inkovitost
skupnosti praks je predvsem v tem, da se v teh skupnostih razvija skupno znanje, skupne
identitete in nekatere skupne vrednote. Prav tako skupnosti praks predstavljajo idealno okolje
za izmenjavo in ustvarjanje znanja. Skupnosti praks podpirajo individualne in organizacijske
ravni ucnih procesov, kot tudi omogocajo visoko raven organizacijske inovativnosti. Obstoj
skupnega znanja ter sistem skupnih vrednot omogoca lazjo izmenjavo tihega znanje, saj imajo
¢lani skupine vpogled v znanje drugih ¢lanov. Skupno znanje, vrednote in poenotenje s
skupino omogoca izoblikovanje na zaupanju temeljecih mrez med ¢lani, te vezi pa vodijo k

izmenjavi znanja (Hislop 2005, 70). Konc¢no, najtezje je vzpostaviti odnose, ki bi pri
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reSevanju problemov zagotavljali tudi ustvarjanje novega znanja, ¢e in kadar je to potrebno
(spirala znanja), saj se ponavadi oblikujejo zgolj enostavnejsi odnosi, ki i§¢ejo le primerno
staro znanje, a to v najboljSem primeru lahko povecuje le u€inkovitost delovnega procesa
(krog ali cikel rutinske rabe znanja), ne more pa bistveno razresiti novih situacij, problemov

in zagat.

2.3.3 PRISTOP K POSTAVITVI SISTEMA UPRAVLJANJA ZNANJA

Proces postavitve sistema upravljanja znanja je za organizacijo zahtevna naloga, ki so jo v
preteklosti, hkrati z razvojem IT, opredeljevali in reSevali na mnogo razli¢nih nainov. V
literaturi, ki na abstraktnej$i ravni povzema mnozico uporabljenih pristopov, se avtorji
pretezno strinjajo, da je mocC definirati pet osnovnih korakov za vzpostavitev sistema
upravljanja znanja, ki omogocajo, da je proces uspeSno izveden: ocena trenutnega stanja,
oblikovanje programa, implementacija, dodatna pomo¢ pri izvedbi in ovrednotenje kon¢nega
sistema (Saint Onge 2000, XIV—XI). V literaturi je tudi zbranih kar nekaj primerov najboljsih
praks, pri katerih so podjetja prisla do spoznanja, da je ocitno v gradnji ucinkovitih
informacijskih sistemov za upravljanje poslovanja potrebno nameniti pozornost aktivnostim iz
podro¢ja upravljanja znanja. Podjetja, ki so tem aktivnostim namenjala pozornost so o€itno
pridobila konkuren¢no prednost in jih danes poznamo kot ene izmed izredno uspeS$nih
multinacionalnih podjetij, na primer: AT&T, Microsoft, Hewlett Packard, Shell Oil Company,
Ernst & Young in drugi (Saint-Onge 2000, XV).

Z rastjo podjetja prihaja do velikega obsega podatkov, velike baze kupcev, velikega Stevila
zaposlenih ... Podjetja so na tej tocki kopicenja ugotovila, da zaradi takSne koli¢ine podatkov
njihovi zaposleni postajajo preobremenjeni, poslovanje pa postane neorganizirano in
neurejeno. S postavitvijo sistema upravljanja znanja skusajo resiti problem in veliki koli¢ini
med seboj navidezno nepovezanih informacij dajo boljsi smisel, notranjo strukturo in
uporabnost. Organizacija na ta nacin pridobi moznost boljSega izkoriS¢anja svojega
najvrednejSega kapitala — znanja. Seveda ob tem predpostavljam, da podjetje proizvaja in
prodaja dober produkt ali storitev in da se podjetju ni potrebno ukvarjati Sele s postavitvijo
strategije uspesne prodaje produkta ali storitve. Gre torej za podjetja, kjer so tezava poslovni
procesi in zastarela informacijska tehnologija, medtem ko sta produkt ali storitev dobro

zasnovana.
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Oddelki, ki po vecini sodelujejo v procesu vzpostavitve sistema upravljanja znanja, so
oddelek upravljanja s ¢loveskimi viri, prodaja in marketing, IT oddelek, uprava, v nekaterih
primerih celo celotno podjetje. Najveckrat gre v zacetnih korakih za vzpostavitev pilotnega
projekta, ki se izvaja v manj$i skupini ali nekaj oddelkih, nato pa se ustrezna in uporabna

resitev prenese na delovanje celotnega podjetja.

Prvi korak pri vzpostavitvi sistema upravljanja znanja je ocena stanja. Gre za dejavnosti
pregleda stanja na trgu, ki ga po navadi izvede oddelek prodaje v obliki finan¢nega porocila.
Pravzaprav gre za analizo stabilnosti, rasti in razvoja podjetja ali organizacije na trgu (Saint
Onge 2000, XV). Ugotovitve so veckrat pokazatelj kriticne situacije, ko podjetja niso uspeSna
v taks$ni meri, kot to predvideva njihov poslovni nacrt. Taks$ne ugotovitve privedejo do tega,
da podjetja v svoje poslovanje vpeljejo novosti, najveckrat v obliki izboljSanja poslovnih
procesov, uvedbo nove informacijske tehnologije in reorganizacijo delovanja. Vse te

spremembe se izvajajo tudi v domeni postavitve sistema za upravljanje znanja.

Ko z oceno stanja v podjetju ugotovijo, da je postavitev sistema upravljanja znanja nujno
potrebna, se lotijo naslednjega koraka: oblikovanje programa oziroma postopka. V okviru
oblikovanja postopka je najpomembnejsa dolocitev cilja, ki ga Zelijo doseci. Potrebno je, da
se vpraSajo, kaj Zelijo spremeniti. Na tej tocki mora biti prisotno vodstvo podjetja, ki s svojo
vizijo podjetje usmerja in seveda tudi odloca, na kakSen nacin bo delovalo v prihodnosti.
Podjetja, ki sluzijo kot primeri najboljSih praks, so se pri oblikovanju programa srecavala
predvsem z izzivom, kako prepoznati in razumeti klju¢ne razvojne probleme in poiskati

resitve zanje (Saint Onge 2000, XV-XVI).

Ko v organizaciji ocenijo stanje, doloCijo cilj in pripravijo program, nadaljujejo z
implementacijo sistema upravljanja znanja. Za namene uvedbe je potrebno dolociti klju¢ne
osebe, ki bodo v infrastrukturi upravljanja znanja skrbele za uresnicevanje iniciativ sistema.
Kljuc¢ne osebe so vodja, ki povezuje in vodi projekte, procese, pilote; skrbnik, ki nudi pomo¢
ostalim in je oseba, na katero se ostali obrnejo v primeru vpraSanj; arhitekt za upravljanje
znanje pa je ponavadi IT strokovnjak, ki vse skupaj podpre z informacijsko tehnologijo
(Carter in drugi 2000, 43). Da bi bila uvedba sistema upravljanja znanja uspesna, je potrebno
prvotni ekipi, ki projekt vpelje, omogociti tudi dodatno pomoc, ki skrbi za dejansko izvajanje
novega sistema. Izoblikujejo se tako imenovane skupnosti praks, ki zdruzujejo ljudi (okrog
uvedenega sistema za upravljanje znanja) z namenom, da si med seboj izmenjujejo eksplicitno

in tacitno znanje (Saint Onge 2000, XVI).
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Skupnosti praks so bistveni element pri uvedbi upravljanja znanja, saj znotraj njih poteka
izmenjava znanja. Predstavljajo nekakSen vpogled, kako bo organizacija delovala po
implementaciji sistema upravljanja znanja. Glavne znacilnosti skupnosti praks so
neformalnost, prostovoljno ¢lanstvo, izmenjava izkusSnenj in znanja, podobnost interesov med
¢lani. Ravno zaradi teh karakteristik so skupnosti praks zelo zazeljene v podjetju, saj znotraj
njih ¢lani najlazje oblikujejo dobre, ucinkovite, inovativne resitve za reSevanje problemov, si
izmenjujejo znanje, se med seboj mrezijo, imajo lazji in hitrejsi dostop do informacij, gradijo

dobre odnose med sodelavci, imajo pa Se mnoge druge prednosti (Carter in drugi 2000, 43).

Na koncu vseh omenjenih korakov uvedbe sistema upravljanja znanja pa je potrebno opraviti
Se oceno in izmeriti rezultate sprememb, ki so bile uvedene. V¢asih je meritev rezultatov
vpeljave sistema upravljanja znanja tezko izvesti, saj je tezko meriti nekaj, kar je
neoprijemljivo — znanje. Gre za zaznavanje posodobitev predvsem v posrednih ucinkih
novega sistema upravljanja, na primer v izboljSanih poslovnih procesih, za lazji in hitrejsi
dostop do pravih informacij in za posodobljeno informacijsko tehnologijo. V Stevilnih
primerih dobre prakse so raziskovalci ugotovili, da mora biti proces upravljanja znanja
vkljuc¢en v poslovno strategijo in prisoten pri izvajanju vsakodnevnih delovnih procesov, ¢e
naj daje pricakovane rezultate. Raziskovalci pa opozarjajo tudi, da mora imeti informacijska
tehnologija vsebovati moc¢no podporno funkcijo. To pomeni, da mora informacijska
tehnologija dejansko delovati v podporo zaposlenih pri vsakodnevnih delovnih nalogah, ne
pa, da morajo zaposleni prilagajati delovni proces informacijski tehnologiji (Saint Onge 2000,

XVII).

2.3.4 USPESNOST VPELJAVE SISTEMA UPRAVLJANJA ZNANJA

Za ocenjevanje uspesnosti sistema upravljanja znanja se morajo organizacije najprej soociti z
izzivom, kako opredeliti naslednje ravni: znanje, prepoznavanje znanja, oblikovanje in
ustvarjanje znanja, upravljanje znanja in delitev znanja (Delak in drugi 2014, 163). Ko so vse
te ravni opredeljene in integrirane v informacijski sistem, organizacija lahko postavi
(prenovljeni) sistem upravljanja znanja. Ko je le-ta postavljen, se pri€ne ocenjevanje
uspesnosti sistema upravljanja znanja. Ekonomska donosnost znanja je tezko izmerljiva in
primerljiva med organizacijami, zato je potrebno za ocenjevanje projektov upravljanja znanja
uporabiti posebne dodatne kazalnike uspeSnosti. Pomembno je zavedanje, da ni nujno, da bo
novi sistem upravljanja znanja dejansko deloval uspe$no in u€inkovito. V tem primeru se
ve€ina organizacij iz previdnosti odlo¢i za pilotni projekt, ki omogoca izvedbo procesne

inovacije v manjSem obsegu. Gre za nekaksSno testno verzijo, ki bo kasneje prerasla v sistem,
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ki se bo uporabljal po vsej organizaciji. Indikatorji uspesnosti vpeljave sistema upravljanja
znanja so na primer rast resursov, potrebnih za projekt (na primer materialna sredstva, ljudje,
denarna sredstva, prostor ...); kakovost in uporabnost novega sistema iz podroc¢ja upravljanja
znanja; rast obsega znanja in njegove uporabe; udelezba in sodelovanje vecjega Stevila ljudi
od zacetne skupine, ki je podala pobudo za izvajanje projekta; na koncu pa seveda finan¢na

korist podjetju (Davenport in drugi 1998, 48—49).

Pri raziskovanju uspesnosti vpeljave (informacijskih) sistemov upravljanja znanja so
upravljanja znanja uspeSno uveden, je potrebno ustvariti zbirke znanja, izboljSati dostop do
znanja, krepiti okolja znanja in upravljati znanje kot delovno sredstvo podjetja. Po navadi
podjetja pri vpeljavi procesa upravljanja znanja sicer enega izmed ciljev postavijo v ospredje,
vendar se na koncu vpeljave lahko izkaze, da so bili izpolnjeni vsi ti cilji, saj se medsebojno
dopolnjujejo. Projekti upravljanja znanja so torej poskusi, da v organizaciji storijo nekaj
koristnega z znanjem, hkrati poskusajo doseci organizacijske cilje z nekoliko spremenjenim
strukturiranjem ljudi, tehnologije in znanja. V organizacijah pa je znanje vpeto in speto v
rutini poslovnih procesov, vrednotah in normah (Davenport in drugi 1998, 44), zato te

spremembe ne potekajo zlahka.

Zelo pomemben vidik pri preuc¢evanju uspesnosti vpeljave sistema upravljanja znanja je
socio-kulturni vidik (Hislop 2005, 117). Stevilne pobude za vzpostavitev procesa upravljanja
znanja na podlagi informacijsko — komunikacijske tehnologije niso uspele, ker so bile
osredotoCene skoraj izklju¢no na tehnoloSka vprasanja. Ti projekti so obic¢ajno tehni¢no
vodeni in tehni¢no osredotoceni. Po navadi je poudarek na tem, kako bo potekalo fizi¢no
shranjevanje znanja, namesto da bi bil poudarek na tem, ali bodo ljudje, ki so na razpolago,
dejansko pripravljeni ali sposobni uporabljati tak$ne sisteme. Socialni, kulturni in politi¢ni
dejavniki so kljuénega pomena pri vplivanju na pripravljenost ljudi, da sodelujejo v
(prenovljenih) projektih upravljanja znanja. Zgolj vpeljava IT sistemov sama po sebi zato Se
ne zagotavlja uspeSnosti postavitve sistema upravljanja znanja. Pomembno je tudi, da je
zagotovljeno, da bodo ¢lani organizacije Zeleli uporabljati novo tehnologijo. Ce tega
organizacija ne zagotovi, obstaja velika verjetnost, da ne bo uspesno uvedla (prenovljenega)
procesa upravljanja znanja. Ob upoStevanju druzbeno kulturnih dejavnikov, ki motivirajo
ljudi, da sodelujejo v projektih upravljanja znanja, je vecja tudi verjetnost uspe$no uvedenega

sistema upravljanja znanja (Hislop 2005, 117-118).
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2.4 INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA V FUNKCIJI PODPORE
SISTEMU UPRAVLJANJA ZNANJA

V sodobnem svetu hitro razvijajoCe se informacijske tehnologije se povecujejo tudi potrebe
po bolj u€inkovitih, uporabnejsih, zmogljivejsih in bolj prilagodljivih informacijskih sistemih.
Ce zelijo v doloteno podjetje implementirati upravljanja znanja, je potrebno tesno
sodelovanje z IT oddelkom podjetja. Pogoj, da lahko vzpostavijo sistem upravljanje znanja, je
uporaba informacijske tehnologije. Vendar pa sama informacijska tehnologija ne omogoca
delovanja sistema upravljanja znanja. Informacijska tehnologija je zgolj sredstvo, ki omogoca
hrambo, obdelavo in prenasanje podatkov in omogoca vzpostavitev komunikacije med
uporabniki. Nato pa uporabniki s pomoc¢jo tehnologije podatke ovrednotijo, vzpostavijo se
relacije med razlicnimi bazami podatkov, preko informacijske tehnologije pa poteka tudi

prenasanje znanja med uporabniki v organizaciji (Gamble in Blackwell 2002, 163).

Po raziskavi, ki sta jo leta 1997 opravila Thus in Ruggles (v Hislop 2005, 105), so $tiri najbolj
priljubljene vrste projektov na podro¢ju upravljanja znanja vpeljava intraneta, podatkovnih
baz, podpornih informacijskih orodij za sprejemanje odlocitev in skupinskih komunikacijskih
kanalov (tehnologije, ki podpirajo sodelovanje in komunikacijo med ¢lani) (Hislop 2005,
105). Skupna predpostavka v raziskavi je bila, da zgolj izvajanje oziroma implementacija
informacijskih sistemov organizacijam omogoci u¢inkovito upravljanje znanja. To seveda ne
drzi. Podrocje upravljanja znanja je veliko ve¢ kot le vpeljava programske opreme.
Pomembno je, da se v organizaciji zavedajo, da je vpeljava racunalniskega programa ali
nekega drugega informacijskega sistema le en del pri vzpostavljanju procesa upravljanja
znanja ali pa predstavlja pomo¢ pri tem procesu. Hislop definira dva nacina, pri katerima je
mogoce uporabiti informacijsko tehnologijo za pospeSevanje procesov upravljanja znanja in
se navezujeta na nacine prenaSanja znanja. Prvi je ta, da se s pomocjo informacijske
tehnologije znanje lahko bolje kodificira (strukturiranje znanja), drugi pa, da lahko preko
informacijske tehnologije kodificirano znanje prenasamo in delimo med ljudmi v organizaciji

(Hislop 2005, 106) oziroma eksternalizira.

Prva vloga informacijskih in komunikacijskih tehnologij je v ustvarjanju baz podatkov zbirke
znanja ali knjiznice znanja. Smisel takih sistemov je, da jih ¢im laZje uporablja oseba, ki iSce
dolo¢ene informacije o doloceni temi ali vprasanju. Pogoji za uspe$no uporabo zbirk znanja

so potemtakem na obeh straneh. Potrebno je poskrbeti za kvalitetno zbrane pravilne podatke v
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knjiznici, na drugi strani pa mora biti tudi oseba, ki uporablja taksno zbirko znanja, dovolj

usposobljena in motivirana oziroma mora znati uporabljati zbirko znanja.

V Stevilnih podjetjih Se vedno uporabljajo obicajne fizicne evidence in enostavne doc ali xls
datoteke (Fister in drugi 2008, 68). TakSne evidence ali baze so najveckrat nepregledne,
neucinkovite, uporabniki se tezko znajdejo pri pregledovanju podatkov in pri tem porabijo
veliko Casa. Za namene mojega raziskovanja je bistvena predvsem informacijska tehnologija
kot podpora procesom sistema upravljanja znanja. Ve€ina manjSih podjetij v Sloveniji za
kadrovske procese in vodenje evidenc uporablja preprostejSo programsko opreme, kot sta na
primer orodji Word in Excel (Fister in drugi 2008, 68). Pri uporabi teh preprostih orodij se
lahko zgodi, da so podatki razprSeni, neurejeni, lahko celo podvojeni (podatkovne baze niso
dovolj normalizirane) in hitreje prihaja do napak pri uporabi informacij iz evidenc. Vecja
podjetja pa se vecinoma posluzujejo celovitejSih programskih reSitev, ki jih zagotavljajo
specializirani proizvajalci. Po navadi so celovitejSe programske reSitve sicer zadovoljive,
vendar podobno kot se morajo podjetja prilagajati spremembam na trgu, je potrebno tudi
programske reSitve konstantno prilagajati, dopolnjevati in spreminjati (Fister in drugi 2008,
69). Z vpeljavo informacijske tehnologije kot je na primer intranet, se lahko zniZajo stroski
komunikacije, tiskanja dokumentov, poSta, predvsem pa je prednost hitrejsi in ucinkovitejsi
delovni proces. Intranet omogoca, da informacije postanejo $irSe in hitreje dostopne (Gamble

in Blackwell 2002, 163).

Nekatere od kljuénih pricakovanih prednosti informacijske tehnologije pri uporabnikih so
enkratni vnos podatkov na enem mestu, moznost fleksibilnega izpisa poljubnih podatkov in
rutinskih poroc¢il, avtomatski opomniki za ¢asovno omejene dogodke (izboljSanje upravljanja
Casa), zascita dostopa do podatkov (Fister in drugi 2008, 70). V kolikor se organizacija odloci
za uporabo ucinkovitejSe informacijske tehnologije pri svojem poslovanju in so reSitve
ustrezne, se to odraza v razli¢nih pozitivnih posledicah. Prva med njimi je izboljSava, ¢e ne Ze
optimizacija internih procesov, ki omogoc¢a manjSo porabo casa, lazjo administracijo, manjSo
razprSenost podatkov in s tem boljSo preglednost. Informacije so na voljo ob to¢no tistem
casu, ko jih uporabnik potrebuje (just-in-time), in na pravem mestu. Zaradi teh prednosti
imajo zaposleni ¢as, da opravljajo primarno funkcijo in se ne izgubljajo v preveliki koli¢ini
nesmiselnih podatkov, temve¢ imajo na dosegu roke prave informacije ob pravem casu.
Informacijska tehnologija je ocitno nujna podpora tudi kadrovskemu podroc¢ju v organizaciji.
Pa ne samo kadrovskemu, temve¢ tudi vsem ostalim oddelkom. Pri kadrovskem podrocju, Se

zlasti ¢e je ta v organizaciji mocno prisotna (velike organizacije) ali ¢e tvori osnovno
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dejavnost organizacije, pride to Se posebej do izraza, saj lahko ro¢ne in zastarele metode hitro
pomenijo izgubo strateske funkcije, ki jo kadrovsko podro¢je v podjetju ima. Cilj
informacijskega sistema je, strnjeno povedano, ¢im kakovostnej$i in ¢im hitrej$i nacin

zbiranja, obdelovanja, posredovanja in uporabe podatkov (Fister in drugi 2008 68—71).

2.5 PILOTNI PROJEKT

Izraz pilotna Studija ali pilotni projekt se nanasa na obliko raziskave, ki je izvedena v
manjSem obsegu (De Vaus 2002, 52). Lahko gre tudi za nekak$no predhodno testiranje
posameznega raziskovalnega inStrumenta, na primer vprasalnika ali intervjuja. Namen pilotne
Studije je predhodno wugotoviti in oceniti izvedljivost, cas, stroske in morebitne
pomanjkljivosti Studije, ki jo bomo izvedli ali jo nameravamo izvesti, in sicer z namenom, da
se izognemo morebitnim napakam. Pilotne Studije so klju¢ni element dobro izvedene Studije

dolo¢enega vprasanja oziroma problema. Izvedba pilotne Studije sicer Se ne zagotavlja uspeha

v t.i. glavni Studiji, vendar pa poveca verjetnost za njen uspeh.

Pilotne Studije izpolnjujejo vrsto pomembnih funkcij in lahko zagotovijo dragocen vpogled v
raziskovanje. Raziskovalci se tako izognejo morebitnim nevarnostim in moZnosti, da
dolocena raziskava spodleti, ter se s tem prihrani dragocene resurse. Ena izmed nevarnosti pri
izvedbi raziskav je tudi neustrezna ali napac¢na uporaba merskih instrumentov. Pri pilotni
Studiji se takSne napake lahko odkrijejo in v pravem casu tudi odpravijo. Razlogov za
opravljanje pilotne Studije je skratka veliko. Med najbolj bistvenimi so: razvoj in testiranje
ustreznosti raziskovalnih instrumentov; ocena izvedljivosti in uspeSnosti raziskave, pomoc pri
dolocanju velikosti vzorca, doloCitev sredstev (finance, osebje), ki so potrebna za izvedbo
Studije in Se mnogo drugih razlogov (Teijlingen in Hundley 2001, 2). Iz tak$nih in podobnih
razlogov se raziskovalci strinjajo, da pri pripravljanju vecjih projektov ni smiselno tvegati in
opraviti celotne raziskave, temvec je v prvi fazi potrebno izvesti pilotni preizkus (De Vaus

2002, 52).

Kljub temu, da ima pilotna Studija Stevilne prednosti, pa se lahko pri pilotu pojavijo tudi
dolo¢ene omejitve. Te vkljucujejo moznost neto¢ne napovedi ali predpostavk v zvezi s tem,
ali bo glavna raziskava uspela ali ne. Prav tako se lahko pojavijo napake pri predpostavkah o
financiranju raziskave. UspesSno izvedena pilotna Studija ali projekt ni nujno zagotovilo

uspeha kasnejse raziskave v SirSem obsegu (Teijlingen in Hundley 2001, 2-3).
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Izraz pilot raziskovalci uporabljajo v dveh razli¢nih primerih. Pri pilotni Studiji gre za tako
imenovano Studijo izvedljivosti (angl. feasibility). Dejansko gre za razli¢ico Studije, ki je
izvedena v manjSem obsegu. Pri takSnih Studijah se najveckrat testira veljavnost in
zanesljivost v raziskavi uporabljenega merskega inStrumentarija. Druga moZznost pa je pilotni
projekt, pri katerem gre za poskusno uvedbo novega sistema, produkta ali procesa. Pilotni
projekt se izvaja v predhodni fazi, preden dokon¢no uvedemo neko novost, nov produkt,
inovacijo ali procesno spremembo (Teijlingen in Hundley 2001, 1-4). Pilot sluzi kot podrocje
ucenja in omogoca, da v predhodnem manjSem obsegu preizkusimo dolofeno procesno

inovacijo, ki jo nato razs§irimo na delovanje celotne organizacije (Carter in drugi 2000, 34).

Za potrebe magistrskega dela se bom osredotocila na drugo obliko pilota oziroma na pilotni
projekt kot obliko ucenja. V mojem primeru preucujem pilot kot poskusno uvedbo procesne
inovacije v podjetju. Gre za uvedbo programske opreme, ki olajsa delo zaposlenim
strokovnim sodelavcem za kadre in prodajnim svetovalcem v podjetju Trenkwalder d.o.o. Pri
taksSni pilotni $tudiji, ko gre za vpeljavo procesne inovacije uvedbe sistema nove programske
opreme v delovni proces, je sodelovanje z IT oddelkom zelo pomembno. Osebe, ki so klju¢ne
za izvedbo tega pilotnega projekta, so inzenirji programske opreme in administrativno osebje,
ki so odgovorni za postavitev programske opreme, usposabljanje bodocih uporabnikov ter za

nudenje tehni¢ne podpore uporabnikom pri reSevanju tezav.

Pri Trenkwalderju so to IT strokovnjaki na Slovaskem, ki so hkrati tudi razvijalci programa
TIS. Trenkwalder ima IT podporo na Slovaskem, ki je odgovorna za vse drzave koncerna.
Glede na hiter razvoj informacijske tehnologije so posodobitve programov nujno potrebne.
Pred vpeljavo programa TIS so v Trenkwalderju za shranjevanje vseh vsebin in podatkov
uporabljali enostavne podatkovne baze, ponavadi Excelove tabele. Sistem je bil relativno
zastarel, neucinkovit, podatki so bili razprSeni, neposodobljeni (v realnem ¢asu) in nedostopni
vsem hkrati. Vpeljava skupnega programa je bila neizbezna, ¢e je Trenkwalder Zelel (p)ostati
pomemben igralec na trgu. Z zacetno idejo leta 2000 je skozi obdobje od 2000 do 2010
nastajal novi program, ki naj bi bil popolnoma prilagojen delovnemu procesu podjetja. Slo je
za veliko procesno inovacijo, ki je do danes postala nepogresljiv del vsakodnevnih delovnih

procesov v Trenkwalderju.
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3 STUDIJA PRIMERA PILOTNEGA PROJEKTA TIS —
TRENKWALDER INFORMATION SOLUTION

3.1 OPODJETJU

Trenkwalder d.o.0. je eno izmed vodilnih podjetij za zaCasno zaposlovanje in opravljanje
kadrovskih storitev. Trenutno je podjetje prisotno v 17 drzavah predvsem Srednje in Vzhodne
Evrope. V 300 poslovalnicah zdruzujejo 55.000 eksterno zaposlenih s 15.000 naro¢niki na
vseh gospodarskih podrocjih. Zaradi poznavanja regionalnega trznega znanja in tesno
povezane mednarodne mreze je podjetje Trenkwalder pomemben strateski partner za
mednarodne koncerne in majhna ter srednje velika podjetja. Storitve na podroc¢ju upravljanja s
cloveskimi viri, ki jih ponuja podjetje, so: zacasno zaposlovanje, kadrovsko svetovanje,
iskanje in selekcija kadrov, vodenje kadrovskih evidenc, storitve upravljanja, projektno

upravljanje, usposabljanja in izobrazevanja kadrov, storitve za Siritev trga ...

Trenkwalder je podjetje, ki svojim naro¢nikom nudi celostne kadrovske storitve in reSitve.
Med najvecjimi delezi podrocij, s katerimi se podjetje ukvarja, je podro¢je najemanja delovne
sile ter iskanje in selekcija kandidatov za zasedbo prostih delovnih mest pri drugih
delodajalcih oziroma poslovnih partnerjih (naro¢nikih) podjetja Trenkwalder. Kljub temu, da
podjetje nudi Se veliko ostalih kadrovskih storitev, se bom za potrebe magistrskega dela
osredotoc€ila na podroc¢je izbora in selekcije kadra, saj ima TIS na tem podrocju trenutno
najvec¢jo vlogo. Poleg ostalih delovnih nalog se vecina zaposlenih tudi ukvarja s postopkom
selekcije in izbora ustreznih kandidatov. Ti zaposleni strokovnjaki so v Trenkwalderju
strokovni sodelavci in sodelavke za kadre. Izvajajo postopek selekcije kadrov za uspesno
zakljucevanje naro¢enih projektov — torej narocil iskanja kandidatov za prosta delovna mesta

pri poslovnih partnerjih Trenkwalderja.

Na Sliki 3.1. je v grobem predstavljena organizacijska struktura podjetja. Glavno dejavnost
opravljajo interno zaposleni v poslovalnicah podjetja. Njihova glavna naloga je, da za
naro¢nike in poslovne partnerje Trenkwalderja poiscejo ustrezne kandidate za zasedbo prostih
delovnih mest. Kljuéni uporabniki programa TIS so zaposleni v Sestih poslovalnicah v
Sloveniji: v Ljubljani, Mariboru, Celju, Jesenicah, Kopru in Novem mestu (glej Sliko 3.1). V
poslovalnicah so vefinoma zaposleni strokovni sodelavci za kadre — tako imenovani

»rekrutorji« in prodajni svetovalci (komercialisti) za prodajo storitev, ki jih nudi podjetje.
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Slika 3.1: Organizacijska struktura podjetja Trenkwalder d.o.o.
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3.2 UPRAVLJANJE ZNANJA V PODJETJU TRENKWALDER

Znanje ima danes v Trenkwalderju zelo veliko vlogo. Se posebej v zadnjih nekaj letih (od leta

2012) so vodilni veliko pozornosti namenili prav podro¢ju upravljanja znanja. To sovpada z

vpeljavo programa TIS v vsakodnevne delovne procese. V Trenkwalderju je informacijska

tehnologija zelo tesno povezana s podro¢jem upravljanja znanja. V obdobju od vstopa
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Trenkwalderja na slovenski trg leta 2001 do 2010 je podjetje intenzivno preucevalo delovne
procese in aktivno sodelovalo pri postavitvi strategije za vpeljavo informacijske programske
opreme TIS. Ravno s pomocjo preuc¢evanja organizacijskih, delovnih procesov ter postopkov
so razvili program TIS, preko katerega je izvedenih vecina aktivnosti izbora in selekcije
kandidatov za zasedbo delovnih mest (glej Sliko 3.4). Program sicer omogoca Se veliko
drugih aktivnosti, vendar je trenutno najSirSe uporabljen pri postopku izbora in selekcije

kadra, zato ga v okviru magistrskega dela preucujem v tem vidiku.

Osnovno sredstvo pri delu v Trenkwalderju so osebni in poslovni podatki o kandidatih in
naro¢nikih. Podatke zaposleni smiselno razvrscajo s pomocjo informacijske tehnologije v
baze podatkov. Prvi korak je evidentiranje podatkov v ustrezne baze. Nato je podatke
potrebno razporediti in z njimi ustrezno upravljati. Sele v takrat jih zaposleni lahko uporabijo
- takrat podatki postanejo ovrednoteni. Na Sliki 3.2 je prikazano, kako v Trenkwalderju
poteka prenos podatkov iz zunanjega okolja v informacijski sistem. Podatki o kandidatih na
primer v podjetje prihajajo v obliki zivljenjepisov oseb, ki se prijavljajo na prosta delovna
mesta. Profil kandidata je v TIS-u imenovan Personal Questionare (PQ). Znotraj omreZznega
racunalnika se zaposleni povezejo na tako imenovani skupni streznik oziroma »Terminal«, na
katerem dostopajo do intraneta, elektronske poste (Outlooka), TIS-a ter skupne rabe datotek,
imenovane »Data. Na ta nacin imajo vsi zaposleni omogocen iste dostope, ki so sicer
regulirani s strani vodstva, do vseh shranjenih podatkov, ki jih potrebujejo za opravljanje

svojih delovnih obveznosti.
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Slika 3.2: Prenos podatkov iz zunanjega okolja v informacijski sistem
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Bistvena pridobitev na podro¢ju upravljanja znanja je leta 2012 vpeljan pilotni projekt TIS.
Znotraj projekta sta v podjetju doloCeni dve osebi, ki skrbita za ustrezno implementacijo in
razvoj projekta: vodja projekta in skrbnica znanja. Vodja projekta je ob zacetni
implementaciji skrbela za izvedbo vseh treh faz projekta (glej tudi Sliko 3.3); med drugim je
poskrbela za ustrezno predstavitev programa, usposabljanje v delo s programom ter za
strateSke posodobitve programa. Skrbnica znanja pa je tista oseba, na katero se lahko obrnejo
uporabniki TIS-a v primeru teZzav in vpraSanj. Ta oseba oziroma kljuéni uporabnik v
posamezni drzavi je ponavadi tista, ki ima o TIS-u zelo veliko znanja in pomaga ostalim
sodelavcem v primeru tezav. Ta oseba je tudi tista, ki novo interno zaposlene uvaja v delo s
programom TIS. V primeru sistemskih teZav je ta oseba tista, ki je vez med uporabniki

programa ter IT podporo na Slovaskem.
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3.3 TIS - TRENKWALDER INFORMATION SOLUTION

Zakaj je podjetje Trenkwalder dejansko sprejelo odlocitev, da v svoj poslovni proces vkljuci
novo programsko opremo — TIS? Odgovor na to vpraSanje daje definicija podro¢ja, na
katerem deluje podjetje. Trenkwalder je podjetje, ki svojim naro¢nikom nudi celostne
kadrovske storitve in reSitve. Med najve¢jimi delezi podrocij, s katerimi se podjetje ukvarja,
je podroc¢je najemanja delovne sile ter iskanje in selekcija kandidatov za zasedbo prostih
delovnih mest pri drugih delodajalcih. Kljub temu, da podjetje nudi Se veliko ostalih
kadrovskih storitev, se bom za potrebe magistrskega dela osredotocila na podro¢je izbora in

selekcije kadra, saj ima TIS na tem podroc¢ju trenutno najvecjo vlogo.

Program Trenkwalder Information Solution (v nadaljevanju TIS) je racunalni$ki program,
razvit za podporo pri dolocenih delovnih procesih v podjetju Trenkwalder. Za potrebe
multinacionalnega podjetja, ki je prisotno v 17 drzavah po Evropi, so ga v obdobju med
letoma 2000 in 2010 razvijali IT strokovnjaki na Slovaskem (Trenkwalder, 2015). Gre za
programsko opremo, ki je v najvecji mozni meri prilagojena opravljanju vsakodnevnih
delovnih nalog zaposlenih v koncernu. TIS ucinkovito zdruzuje procese za upravljanje baze
kandidatov in upravljanje baze naro¢nikov oziroma poslovnih partnerjev Trenkwalderja.
Program omogoca celovit in jasen pregled, saj zdruzuje ve¢ podatkovnih baz. Glavni namen
programa je ustvarjanje baze iskalcev zaposlitve na eni strani in podatkovno bazo strank na
drugi strani. Sledi realizacija v obliki zaposlitve ustreznega kandidata na prosto delovno

mesto (TIS WIKI 2015).

Ker je podjetje mednarodno, je program v angleskem jeziku, saj tako omogoca zdruzitve,
vodenje in kontroling tudi na mednarodni ravni. V enem programu je omogocena izvedba
celotnega delovnega procesa, ki je podrobneje opisan v tocki 3.4 (od narocila — Order, do
izbire kandidata oziroma zaposlitve — Job contract). TIS dejansko omogoca digitaliziran
postopek selekcije in izbora kandidatov za zasedbo prostih delovnih mest. Narava dela v
podjetju, ki svojim narocnikom zagotavlja delovno silo je projektna. Bistvo je torej, da je v
danem trenutku odprtih optimalno Stevilno selekcijskih postopkov. Ob vseh teh razli¢nih
projektih iskanja ustreznih kandidatov bi potencialno nastala administrativna zmeda, zato je

ustrezna programska oprema pri taksni naravi dela nujno potrebna.

Poleg digitaliziranega vodenja postopka selekcije in izbora pa program omogoca tudi
upravljanje z bazo naro¢nikov, kar je naloga prodajnih svetovalcev. TIS omogoca

transparenten pregled informacij o naro¢nikih, torej splo$nih podatkov o podjetju, kontaktnih
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osebah, Stevilu zaposlenih pa vse do informacij o pogodbah o sodelovanju. Preko TIS-a se
izvaja planiranje poslovanja, dogovarjanje sestankov, beleZzenje dogodkov in dogovorov
(Customer Relationship Management = CRM). Na ta nacin so na enem mestu zbrane vse
pomembne informacije za pregled nad lastnim delom, nacrtovanjem in organizacijo dela

(Trenkwalder 2014, 9).

Delovni proces je ob prisotnosti in uporabi racunalniskega programa optimiziran in pospesen.
Temu primerno lahko zaposleni zaklju¢ijo in zapolnijo ve¢ projektno vodenih naro€il.
Program TIS omogoca celostno podporo procesu selekcije in izbora kadra; tu gre za
administriranje prijav, selekcijo in izbor kandidatov, vodenje zabelezk po razgovorih z
razlicnimi kandidati (CRM), zaposlitev kandidatov, obveSCanje kandidatov o izboru in
uvrstitvi v selekcijski postopek (e-sporocila), upravljanje odnosov in komunikacijo z iskalci
zaposlitve. Poleg tega TIS omogoca tudi celostno podporo prodajnemu procesu, saj preko
programa prodajni svetovalci pripravljajo pogodbe o poslovnem sodelovanju, kreirajo
naroCila in vnaSajo zahtevane profile, program pa omogoca tudi upravljanje odnosov s
strankami (CRM). Naslednja vloga TIS-a je podpora marketingu, saj preko programa

potekajo obves€anje, masovna e-sporocila in sms sporocila.

V TIS-u sta torej prisotni dve glavni podatkovni bazi — baza kandidatov za zaposlitev in baza
naro¢nikov. Program je osnovan kot (normalizirana) povezava teh dveh glavnih podatkovnih
baz, ki podpirata osnovne procese iskanja in selekcije (glej Sliko 3.3) (Medved in drugi 2014,
3). Pri naro¢nikih Trenkwalderjevi prodajni svetovalci definirajo potrebo po novih sodelavcih
in dolocijo zahteve in pogoje, po katerih bo potekalo iskanje. Zahteve in pogoje prodajni
svetovalci skupaj z »rekrutorjem« vnesejo v TIS, nato pa program izvede postopek ujemanja

(matching) ustreznih kandidatov z zahtevami prostega delovnega mesta.
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Slika 3.3: Povezava dveh glavnih baz - baze naro¢nikov in baze iskalcev zaposlitve
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Vir: Medved in drugi (2014, 3).

TIS je program, ki ga trenutno uporablja 5 drzav koncerna Trenkwalder na lokacijah:
Slovenija, Slovaska, Poljska, Ceska, Romunija (glej Prilogo B). Slovenija Ze od samega
zacetka tesno sodeluje z razvijalci programa na Slovaskem, zato lahko reCemo, da je vpeljava

programa TIS pilotni projekt, ki je trenutno v 3. fazi razvoja (Glej Sliko 3.4).

Zametki ideje oblikovanja novega lastnega programa za koncern Trenkwalder segajo v leto
2000. Od ustanovitve v Avstriji leta 1985, je obdobje med leti 2000 — 2005 predstavljalo
vecjo Siritev in prodor na vecino trgov, na katerih je podjetje prisotno danes. Zaradi te Siritve
in strategije poenotenja poslovanja na mednarodni ravni, so se na nivoju evropske poslovne
skupine odlocili za razvoj lastne programske opreme za vzhodne in jugovzhodne drzave
podjetja Trenkwalder. Zaradi obsezne Siritve je bil v ospredju cilj uspesnega prodora na
razli¢ne trge. Vendarle pa se je soCasno razvijala tudi ideja o skupni programski opremi.
Pospesen razvoj programa se je zacel po zadnji vecji Siritvi v letih 2007 in 2008. Prvi¢ so ga
za potrebe delovnega procesa uporabili leta 2010 na Slovaskem, kjer je bil program tudi

dejansko razvit.
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Slika 3.4: Razvoj programa TIS
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V Sloveniji je TIS kot pilotni projekt prvic zazivel leta 2012 (glej Sliko 3.4). Obdobje od
2012 do 2014 je bilo obdobje uvajanja zaposlenih v Trenkwalder Slovenija za uporabo
programa. Pred TIS-om so zaposleni uporabljali fizicne evidence in vecinoma Excelove
preglednice. Postopki so se odvijali pocasi, iskanje ustreznih kandidatov je bilo zamudno in
veckrat neuspesno zaradi razprSenosti podatkov, veliko je bilo administrativnega dela,
zmanjkovalo je prostora za arhiviranje fizicne dokumentacije prijavljenih kandidatov ipd.
Prehod na delo s programom TIS je potekal dokaj hitro. Takrat zbrane podatke iz Excelovih
tabel so Slovaski IT strokovnjaki prenesli v program, nato pa so se pricele oblikovati baze v
samem programu. Uvajanje je potekalo na razli¢ne nacdine. Sprva so bile to skupinske
prezentacije programa, tiskani priro¢niki z navodili, dejanski prikaz funkcij in reSevanje nalog
v obliki dejanskih primerov (glej Tabelo A.4). Med uvajalnim obdobjem so uporabniki odkrili
tudi veliko napak, ki so se pojavljale pri uporabi programa. Naloga skrbnika programa v vsaki
posamezni drzavi je bila, da skupaj z razvijalci programa resi tezave in sistemske napake, ki

so se pojavljale pri TIS-u (glej Prilogo B).

Prihodnost TIS-a je usmerjena v nadgradnjo obstoje¢ih funkcij in v razvoj novih. Ze v

obdobju 2. faze — uvajalnega obdobja je bilo na tem podrocju narejenega zelo veliko. Z
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rednimi vsakoletnimi anketami za pridobitev povratnih informacij uporabnikov razvijalci
programa izvajajo posodobitve in reSujejo sprotne sistemske tezave. 3. razvojna faza TIS-a je
torej usmerjena predvsem v izvajanje posodobitev in nadgradnjo funkcij, ki bodo
uporabnikom Se olajSale delo (glej Sliko 3.4). Za Slovenijo pomeni to polno in popolno
uporabo funkcij, ki trenutno Se niso aktivne (na primer priprava zaposlitvene dokumentacije
in zaposlitvenih procesov preko programa). Za razvijalce in skrbnike programa je ta naloga
zelo zahtevna, saj je program TIS potrebno prilagoditi (pre)hitro spreminjajoci se zakonodaji
tako na podroc¢ju delovnega prava kot tudi na davénem podrocju, na podrocju varstva osebnih

podatkov itd. (glej Prilogo B).

3.4 UPORABA TIS-A PRI VSAKODNEVNEM POSLOVANJU

Zaposleni v Sestih poslovalnicah, torej strokovni sodelavci za kadre oziroma rekrutorji in
prodajni svetovalci, pri svojem vsakodnevnem opravljanju delovnih nalog uporabljajo
program TIS. TIS omogoca zdruzevanje dveh glavnih podatkovnih baz znotraj podjetja —
bazo iskalcev in bazo naro¢nikov. Program omogoca vodenje postopkov selekcije in izbora
ustreznih kandidatov, kar je podpora strokovnim sodelavcem za kadre, hkrati pa program

omogoca upravljanje z bazo naro¢nikov ali poslovnih partnerjev podjetja Trenkwalder.

Na Sliki 3.5 je predstavljen celotni postopek delovnega procesa od narocila do zaposlitve
ustreznega kandidata, ali v nekaterih primerih do skrbnistva eksterno zaposlenih v podjetju
Trenkwalder. Prvi korak je definiranje statusa pogodbe med naro¢nikom in Trenkwalderjem.
Ta pogodba opisuje okolisCine, po katerih rekrutorji iS¢ejo ustrezne kandidate za dolocenega
narocnika (TIS WIKI 2015). V vsaki poslovalnici so zaposleni prodajni svetovalci (glej Sliko
3.1), ki pri obstojecih in novih naro¢nikih definirajo potrebe po ustreznih kandidatih za prosta
delovna mesta. Prvi korak je torej naroCilo (v TIS-u definirano kot Order). V tako
imenovanem naro€ilu se vklju¢ene pomembne informacije v povezavi z delovnim mestom in
zahteve, ki jih morajo izpolnjevati kandidati, da lahko zasedejo to delovno mesto. Na podlagi
pridobljenih informacij o naro€ilu v TIS vnesemo narocilo v razdelke: narocilo (Order), opis
delovnega mesta (Job Description Unit = JDU), selekcijski postopek (Selection Procedure =
SP). Na podlagi vpisanih informacij in zahtev, ki jih dolo¢a posamezno narocilo, program
izvede ujemanje (angl. matching) ustreznih kandidatov (Personal Questionare = PQ), ki se
prijavijo na doloceno prosto delovno mesto, ali kandidatov, ki so v Trenkwalder bazi ze
vpisani. Postopek seveda upoSteva zgolj ujemanje doloCenih »matemati¢nih« in opisnih

parametrov (ki so definirani kot kriteriji), zato nadaljnje aktivnosti izvaja oseba, ki je
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odgovorna za selekcijo in izbor. Program deluje na principu dodeljevanja tock na podlagi
(ne)izpolnjevanja zahtev. Na primer: ¢e je v naro¢ilu za delovno mesto vodja prodaje
zahtevana 7. stopnja ekonomske smeri izobrazbe in 3-5 let delovnih izkuSenj, program
kandidatom, ki izpolnjujejo oba kriterija, dodeli 100 tock. Ostalim kandidatom, ki ne
izpolnjujejo kriterijev, pa sorazmerno dodeli manj tock, odvisno od pomembnosti kriterijev.
Pri narocilih dolo¢imo vec kriterijev, po katerih strokovni sodelavec oziroma rekrutor iSce
ustrezne kandidate. Vsi kriteriji seveda niso enakovredni, zato se ob narocilu v program tudi
dolo¢i vrednost posameznega kriterija. Po izvedbi ujemanja zahtev s kandidatovimi
kvalifikacijami strokovni sodelavec za kadre izvede Se druge aktivnosti selekcijskega
postopka: pregled, selekcijo in razvrScanje vseh prispelih prijav, vabila in organizacijo
zaposlitvenih razgovorov, razli¢na testiranja (na primer psiholoski testi, test razumevanja
jezikov, test racunalniSkih znanj, ocenjevalni centri ipd.), pripravo predstavitve kandidatov
naro¢nikom, organizacijo razgovorov pri naro¢niku, komunikacijo z naro¢nikom, obves¢anje
kandidatov o izboru/neizboru. Izbranim kandidatom pa lahko strokovni sodelavci za kadre
preko TIS-a pripravijo podatke za pogodbo o zaposlitvi (Job Contract = JC), ter spremljajo

njihov klju¢ne informacije za zaposlitev (CRM).

Vse aktivnosti, ki so izvedene v okviru postopka izbora in selekcije ustreznih kandidatov za
prosta delovna mesta, se vodijo preko programa TIS. Na ta nacin so na enem mestu v
digitalizirani obliki shranjene vse informacije o vsakem narocilu. Poleg tega je omogocen
hiter dostop do potrebnih informacij vsem uporabnikom TIS-a, ki imajo ustrezno dovoljenje

(TIS WIKI 2015).

Glede na potek dela pred vpeljavo pilotnega projekta je vpeljava programa TIS za podjetje
velika pridobitev. Pred TIS-om je vecina aktivnosti temeljila na fizicnih evidencah, ali pa so
bili podatki razprSeni na razli¢nih elektronskih lokacijah, na primer v Outlooku, Office
orodjih Work in Excel ipd. Informacije so bile razprSene in nepregledne, hitreje je prihajalo
do napak in tudi izgube klju¢nih informacij (glej Tabelo A.5). Glede na naravo dela
dejavnosti zacasnega zaposlovanja ter selekcije in izbora novih sodelavcev za zunanje
naro¢nike je programska oprema za podporo vseh teh procesov nujno potrebna. Zastarele
metode fizi¢nih evidenc ter preprostih Excelovih tabel v sodobnem, racunalniskem svetu niso
dovolj ucinkovite in bi ob nadaljnji uporabi za podjetje verjetno pomenile strm padec.
Odlocitev podjetja Trenkwalder, da razvije lasten racunalniski program, ki bo maksimalno
prilagojen potrebam delovnega procesa, je bila pravilna in je podjetju omogocila, da ohranja

konkurenénost in rast na trgu.
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Slika 3.5: Potek delovnega procesa izbora in selekcije ustreznega kandidata v podjetju Trenkwalder
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3.5 PREDSTAVITEV REZULTATOV VPRASALNIKA Z UPORABNIKI
TIS-A IN EVALVACIJA ODGOVOROV

3.51 METODOLOGIJA

Pilotni projekt vpeljave programa TIS je trenutno v 3. fazi. To pomeni, da se razvijalci in
skrbniki programa ukvarjajo predvsem s posodobitvami, nadgradnjami in razvojem novih
funkcij. Ker je informacijska tehnologija kljucna pri izvajanju poslovnih procesov, sem kot
primer preucila pilotni projekt vpeljave informacijskega programa TIS v vsakdanje
poslovanje v podjetju Trenkwalder. Za boljSe razumevanje uporabnosti programa sem z
uporabniki TIS-a izvedla polstrukturirani vpraSalnik (glej Prilogo A). VpraSalnik vsebuje 15
vpraSanj odprtega in zaprtega tipa. Ker je populacija uporabnikov razmeroma majhna, nisem
izvajala standardizirane ankete z zaprtimi vpraSanji, saj bi bil vzorec premajhen. V tem
primeru sem se odlocila za polstrukturirani vprasalnik, pri katerem so vprasanja zaprtega tipa
namenjena bolj demografski statisti¢ni analizi, medtem ko so vpraSanja odprtega tipa v opisni

obliki namenjena bolj kvalitativni metodi analize.

V prvem sklopu so vprasanja, ki se nanasajo na demografske znacilnosti populacije, torej
uporabnikov programa TIS (glej Prilogo A, vprasanja 1.—4.). Naslednji sklop vpraSanj se
nanasa na obdobje dela pred TIS-om, zacetke uporabe programa ter na to, kako je potekalo
zaCetno uvajanje v delo s programom (glej Prilogo A, vpraSanja 5.-9.). V prvem in drugem
sklopu so bila vprasanja zaprtega tipa s podanimi moZznostmi odgovorov. Naslednji del
vprasalnika pa sestavljajo vpraSanja odprtega tipa, kjer so uporabniki odgovarjali na
vprasanja, ki so povezana z delom v TIS-u. Uporabniki so opisovali delo pred programom, na
kakSen nacin je potekalo uvajanje v delo s programom ter prednosti in pomanjkljivosti
programa. Dober vpogled v mnenje uporabnikov glede programa TIS sem dobila z
vpraSanjem Stevilka 13, kjer so uporabniki na lestvici strinjanja od 1 do 10 oznadili stopnjo

strinjanja s posamezno trditvijo o programu.

K sodelovanju je bilo povabljenih 15 uporabnikov TIS-a, ki so zaposleni v podjetju
Trenkwalder v Sloveniji. Vsi so se odzvali in reSili spletno obliko vprasalnika na spletni
aplikaciji »EnKIikANKETA« (ali 1KA). Orodje 1KA je odprtokodna aplikacija, ki nudi
podporo za spletno storitev anketiranja. Preko te aplikacije je mogoca izdelava, oblikovanje in
izvedba ankete, nato pa tudi statistiCna analiza zbranih podatkov (1KA, 2015). Na podlagi
zbranih odgovorov je v nadaljevanju predstavljena analiza posameznih odgovorov ter kriticna

evalvacija uspesnosti vpeljanega pilotnega projekta TIS.
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3.5.2 ANALIZA ODGOVOROV
Iz prvega sklopa vpraSanj lahko vidimo, da so uporabniki TIS-a ve¢inoma zenske (Graf 3.1),

stare do najve¢ 45 let (Graf 3.2) in s srednjeSolsko ali univerzitetno izobrazbo (Graf 3.3).

Graf 3.1: Spol (n=15)
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Graf 3.3: Dokoncana stopnja izobrazbe (n=15)
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Razmeroma mlad kolektiv z razmeroma visoko stopnjo izobrazbe je lahko dobro izhodis¢e za
vpeljavo racunalniskega programa v vsakodnevne delovne procese. Dejstvo je, da so mlajsi
izobrazeni zaposleni bolj dovzetni za delo z razli€nimi rac¢unalniSkimi programi. Delovna
mesta, ki jih zasedajo uporabniki TIS-a, so predvsem strokovna podrocja za selekcijo in izbor

kadra ter prodajno osebje za storitve, ki jih nudi Trenkwalder (Graf 3.4).

Graf 3.4: Delovno mesto (n=15)
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Vecina uporabnikov TIS uporablja ze dlje Casa. Na podlagi tega, da je podjetje Trenkwalder v
Sloveniji TIS zacelo uporabljati leta 2012, je ¢as uporabe od dveh do treh let dolgo obdobje
(Graf 3.6). Se posebej lahko vrednost TIS-a definirajo tisti uporabniki, ki so bili v
Trenkwalderju zaposleni ze pred vpeljavo programa TIS. 10 od 15 dana$njih uporabnikov TIS
je bilo v podjetju zaposlenih ze pred vpeljavo TIS-a (glej Graf 3.5). Ti uporabniki imajo zelo
natan¢no predstavo vrednosti programa TIS, saj vedo, kako je delo potekalo prej in kako

poteka zdaj.
Graf 3.5: Zaposlitev pred ali po vpeljavi programa TIS (n=15)
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Graf 3.6: Cas uporabe TIS-a (n=15)
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Za razumevanje prednosti nove programske opreme TIS je potrebno nujno preveriti stanje in
proces dela pred vpeljavo TIS-a (Tabela A.3). Delo pred TIS-om je bilo bistveno bolj
obsezno, zamudno in nepregledno. Podatki za opravljanje glavne dejavnosti zaposlitvene
agencije oziroma delodajalca za zagotavljanje dela drugemu uporabniku so bili shranjeni in
razprSeni na ve¢ razli¢nih elektronskih lokacijah (intranet, datoteke, Outlook, Excelove baze
podatkov, Wordove datoteke ...) kot tudi v fizicni obliki: v fasciklih, projektnih mapah in
podobno. Za dostop do pravih informacij je bilo potrebno veliko €asa, kar je pomenilo tudi
kraj$i odzivni €as za obdelavo narocil. Postopki izbora in selekcije ustreznih kandidatov so
bili daljsi in nepregledni. Tezje je bilo tudi zagotavljati sledljivost informacij in poroc¢anje
vodstvu. Zaradi razprSenosti podatkov je bolj pogosto prihajalo do nepravilnosti, podvojenega
dela ali celo do izgube informacij. Pred TIS-om je bilo porabljenega bistveno ve¢ papirja
zaradi fizicnega arhiviranja zivljenjepisov in ostale dokumentacije kandidatov, kar je
predstavljalo kar obsezen strosek. Tezava pred TIS-om je bila tudi posodabljanje podatkov.
Cez ¢&as so fizi¢ne evidence prijav kandidatov postale neuporabne, saj se podatki niso sproti
posodabljali, veliko pa je bilo tudi podvajanja kandidatov. Ob vpeljavi programa leta 2012 so
bili takratni uporabniki delezni uvajanja. Uvajanje je bilo prvotno organizirano na sedezu
podjetja v Ljubljani, kamor so prisli uporabniki TIS-a iz vseh Sestih poslovalnic v Sloveniji
(glej Tabelo A.4). Uvajalni seminar je vklju€eval predstavitev programa s strani slovaskih
razvijalcev programskega orodja TIS. Vsi uporabniki so prejeli pisno broSuro z opisanimi
funkcijami in navodili za uporabo. Sledila je predstavitev konkretne uporabe posameznih
funkcij programa. Po skupinski predstavitvi so uporabniki v skupinah ali posamezno reSevali
naloge in vaje na podlagi konkretnih primerov. Zacetno uvajanje v delo s TIS-om je bilo za
ve€ino uporabnikov zelo ali srednje dobro izvedeno (glej Graf 3.7). Uporabniki
pomanjkljivosti vidijo pri premajhni intenzivnosti uvajanja, neupoStevanju pripomb
uporabnikov, prekratkem uvajalnem obdobju in pomanjkljivih navodilih. Uporabniki so

mnenja, da bi ponovno obseznejSe izobrazevanje izvedli po doloCen obdobju, ko bi
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uporabniki Ze pridobili znanje za delo s programom. Takrat, ko bi ze imeli ve¢ znanja za delo

s TIS-om, bi lazje sprasevali o funkcijah, ki so bile nejasne (glej Graf 3.8 in Tabelo 3.1).

Graf 3.7: Usposabljanje uporabnikov programa TIS (n=15)
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Graf 3.8: Pomanjkljivosti pri usposabljanju za uporabo programa TIS (n=15)
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Tabela 3.1: Odgovori drugo

Odgovor 1 Priporodljivo bi bilo, da bi imeli ponovno izobraZevanje po nekem obdobju (na primer 6 mesecih ali enem letu).
Takrat Ze imamo nekaj izkusenj z delom v programu in laZje kaj vprasSamo ali predlagamo izboljSave.

Odgovor 2 Pomanjkljivost je ne dovolj mo¢na motivacija uporabnikov za u¢inkovito delo s programom.

raziskovanja uporabnosti.

Odgovor 3 Pomanjkanje ¢asa za aktivno osvojitev vseh novosti ter ugotavljanje uporabnosti TIS-a v okviru uporabe in lastnega

Kljub temu, da so se pojavljale tezave pri zacetnem uvajanju v delo s programom, saj je bil le-
ta v zaCetni fazi implementacije, so uporabniki zaznali veliko prednost v TIS-u v primerjavi s
prejsnjim sistemom. TIS je dobro orodje za iskanje kandidatov, saj omogoca izgradnjo dobrih
in preglednih baz podatkov o iskalcih zaposlitve in naro¢nikih. Omogoca, da so vsi podatki
zbrani na enem mestu in da do teh podatkov uporabniki pridejo na lazji in hitrejSi nacin.

Zaradi TIS-a je delo lazje in hitrejSe opravljeno, pa tudi hiter dostop do zgodovine aktivnosti
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dogajanja in komunikacije s kandidati in naro¢niki je vedno na voljo. Prednost je tudi, da vsi
sodelavci uporabljajo isti program, do katerega imajo vsi dostop, ki pa sicer Se vedno razli¢no
omogocen glede na potrebe in zahteve delovnega mesta. Podatki se na ta nacin ne podvajajo,
posodabljanje podatkov je izvedeno takoj, hkrati pa lahko vsak sodelavec v kateremkoli
trenutku preveri sledljivost komunikacije z iskalci zaposlitve ali naro¢niki. Ob vecjem Stevilu
naroCil omogoca, da lahko v vsakem trenutku uporabnik preveri status, v katerem se nahaja

dolocen selekcijski postopek.

Poleg baze iskalcev in naro¢nikov TIS omogoca tudi upravljanje s podatki in dokumentacijo
oseb, ki so zaposleni v podjetju Trenkwalder in opravljajo delo pri uporabnikih. TIS je torej
uporabljen tudi kot kadrovski informacijski sistem. Na tem podrocju sicer razvoj Se poteka,
vendar bo v bliznji prihodnosti TIS omogocal tudi pripravo zaposlitvene dokumentacije
(obrazci ob zaposlitvi, pogodba o zaposlitvi, zdravniska napotnica, varstvo pri delu ipd.).
Trenutno TIS uporabljajo do te mere, da v bazo zapisujejo osebne podatke, shranjuje se
skenirana podpisana zaposlitvena dokumentacija, vpisujejo pa tudi pomembnejSe informacije
v povezavi z zaposlenimi (kot na primer podalj$anja pogodb, spremembe osebnih podatkov,

rojstvo otrok ipd.).

Kljub temu, da je TIS zelo velika pridobitev podjetja Trenkwalder, ima Se vedno nekaj
pomanjkljivosti, ki jih bodo razvijalci programa v prihodnosti skusali odpraviti (glej Tabelo
A.6). Na podlagi rednih anket z uporabniki TIS-a razvijalci poskusajo oblikovati celostne
reSitve. Predvsem gre za izpopolnjevanje in nadgrajevanje obstojecih funkcij, hkrati pa tudi
razvoj novih funkcij (glej Prilogo B). Zadnji vpraSalnik za nadgradnjo TIS-a je bil izveden
junija 2014 (Dzamastagi¢, 2014). VpraSalnik je bil izveden po implementaciji nekaterih
novosti pri delu s TIS-om (na primer vodenje selekcijskega postopka izklju¢no preko TIS-a,
evidentiranje narocil, opisov delovnih mest ipd.). Tezave, ki so jih takrat imeli uporabniki, so
bile predvsem tezave s predajanjem znanja o novostih, z jasnimi in enotnimi navodili in z
reSevanjem sistemskih napak, ki so se pojavljale pri delu z novimi funkcijami. Planirani
ukrepi za reSevanje teh teZzav so vkljuCevali: nadaljevanje individualnih specifi¢énih TIS
treningov v poslovni enoti, skupinski TIS treningi (v poslovni enoti ali centralno z vsemi
uporabniki TIS-a), posodobitev navodil in priprava aktualnega zbira vseh navodil
(Dzamastagic, 2014, 16). Aprila 2015 je bila ponovno izvedena anketa uporabnikov, pri kateri
bodo v podjetju poleg ostalih vprasanj preverjali tudi ucinkovitost lanskoletnih planiranih

ukrepov.
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Glede na vprasalnik, ki sem ga izvedla v okviru magistrske naloge, uporabniki vidijo
pomanjkljivosti (glej Tabelo A.6) predvsem pri neaktivnosti nekaterih funkcij, ki jih TIS sicer
omogoca, vendar zaenkrat Se niso v uporabi (na primer priprava pogodb, spremljanje bolniske
odsotnosti in letnih dopustov, spremljanje iztekov pogodb za dolocen ¢as). Uporabniki torej
vidijo neizkoris¢en potencial v TIS-u kot kadrovskem informacijskem sistemu, saj bi ta
predvsem zmanjSal obseg administrativnega dela, zmanjSal porabo papirja, zmanjSala bi se
razprSenost podatkov in povecala optimizacija celotnih postopkov. Prav tako pa bi na ta nacin
zaposleni pridobili ¢as za opravljanje osnovne dejavnosti, ki podjetju zagotavlja obstoj in
konkuren¢nost na trgu. Nekateri uporabniki vidijo tudi pomanjkljivosti pri posameznih
funkcijah, ki so Se vedno nepregledne in nesistemati¢ne, pri nekaterih funkcijah se program
tudi pocasneje odziva. Vse to so priloznosti za IT razvijalce in skrbnike programa, da
nadgradijo obstojece funkcije. Ena izmed resnih pomanjkljivosti, ki so jih uporabili
uporabniki, so tudi predolgi postopki ob predlaganju sprememb in prepocasna (ne)odzivnost

pri reSevanju sistemskih napak na strani IT skrbnikov programa.

Kot sem ze ugotovila, je TIS kljub nekaterim pomanjkljivostim za zaposlene ogromna
pridobitev. Delo je z vpeljavo TIS-a postalo sistemati¢no, bolj pregledno, bolj ucinkovito in
hitreje opravljeno. Vse te lastnosti izhajajo iz naslednjega sklop vprasanj (glej Graf 3.9).
Preverjala sem vizualni izgled, funkcionalno in vsebinsko uporabnost. Z oceno od 1 do 10 so

uporabniki ocenili strinjanje z doloceno trditvijo o programu (glej Graf 3.9).

Na podlagi evalvacije teh trditev lahko dolo¢im, na katerih podro¢jih so po mnenju
uporabnikov potrebne izboljSave. Glede vizualnega izgleda programa se uporabniki delno
strinjajo, da je TIS vizualno privlacen program (10. trditev). Tu je Se prostor za izboljSave, kar
razvijalci programa Ze upostevajo in prilagajajo vizualni izgled programa. Sistemati¢nost in
preglednost je sicer bolje ocenjena (6. trditev), vendar so tudi na tem podrocju Se vedno
mozne izboljSave. DoloCene funkcije so Se vedno nepregledne (glej Tabelo A.9), vendar je
gledano celostno program sistematicen in pregleden. Tudi hitrost delovanja programa je
ocenjena med stopnjo delno velja in velja (8. trditev). Tu so za nekoliko niZjo oceno zopet

»krivi« posamezni razdelki (Glej Tabelo A.7 in A.9).
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Graf 3.9: Aritmeti¢na sredina stopnje strinjanja z doloceno trditvijo o TIS-u (n=15)
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prodajne aktivnosti. 8,53
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delovnih nalog. W 8,33

5. Program TIS je razumljiv in enostaven za uporabo. W 760
6. Vsebine, do katerih dostopam v TIS-u, so razvrs¢ene sistemati¢no in pregledno. W 700

7. Zelo dobro poznam vse funkcije, ki jih omogoca TIS. 6,80

8. Program TIS deluje hitro. w 6 60

9. Poleg TIS-a moram uporabljati tudi druge metode in programe, da lahko izvedem

delovne aktivnosti. W 6,20
10. Program TIS je vizualno estetski program. 6,0
11. TIS mi delno olaj$a in pomaga pri izvajanju delovnih nalog, vendar moram veéino
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Pri preverjanju funkcionalne uporabnosti sem ugotovila, da je TIS nepogresljiva pridobitev za
zaposlene pri opravljanju njihovih delovnih nalog. Zagotovo pa lahko trdim, da TIS za
uporabnike ni administrativna ovira in da evidentiranja podatkov v program ne dojemajo kot
dodatnega ali celo dvojnega delo (1., 4., 12., 14., 15. trditev). Prav tako so uporabniki
prepoznali vrednost vnasanja podatkov v program, saj jim to prinaSa korist - ¢e ne takoj, pa
zagotovo v bliznji prihodnosti (16. trditev). Uporabniki dobro poznajo funkcije TIS-a, vendar

pa po njihovem mnenju obstajajo nekatere funkcije, ki jih Se ne poznajo dovolj dobro. Ta
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znanja bodo pridobili z dodatnimi TIS treningi. Uporabniki si delovnega dne ne predstavljajo
brez TIS-a, saj vecino svojih delovnih obveznosti izvedejo preko tega programa. Po drugi
strani pa se uporabniki delno strinjajo s trditvijo, da jim TIS sicer delo olajSa, vendar morajo
dolo¢ene delovne naloge Se vedno opravljati izven programa (11. trditev). Glede na to, da je
TIS kot projektni pilot v uporabi Sele tretje leto, vse funkcije Se ne delujejo v polni obliki. To
so predvsem funkcije iz podrocja zaposlovanja (priprava pogodb, zdravniSkih napotnic,
priprava ostale zaposlitvene dokumentacije). TIS torej zaenkrat Se ni pravi kadrovski
informacijski sistem. Podro¢je informacijske podpore za izvajanje procesa izbora in selekcije
kadra je razmeroma dobro razvito, medtem ko podpora po kon¢nem izboru in podpisani

pogodbi o zaposlitvi ni razvita v tak$ni meri, kot bi lahko bila.

V naslednjem sklopu trditev sem Zelela preverjati vsebinsko uporabnost, pri ¢emer gre zato,
ali lahko uporabnik preko TIS-a dejansko izvede prave aktivnosti za potrebe svojega
delovnega mesta. Uporabniki se mocno strinjajo s trditvijo, da preko TIS-a lahko izvedejo
celotni postopek izbora in selekcije kadra oziroma evidentirajo prodajne aktivnosti (3.
trditev). Vendar pa se prav tako delno strinjajo, da morajo poleg TIS-a uporabljati tudi druge
metode in programe, da lahko izvedejo svoje delovne aktivnosti (9. trditev). Vzrok za tako
protislovno mnenje je ravno ta, da TIS Se nima razvitih nekaterih funkcij kot kadrovski

informacijski sistem.

Zadnji sklop trditev se nanasa na pomoc¢ in podporo v primeru tezav. Ugotovili smo, da se pri
programu zgolj obcasno pojavljajo sistemske napake, zaradi katerih uporabniki ne morejo
nadaljevati s svojim delom (13. trditev). Da pri pilotnem projektu kot je TIS prihaja do
dolocenih napak je pricakovano, pomembno je, da je ves €as na voljo oseba, na katero se

lahko uporabniki obrnejo v primeru tezav s programom (2. trditev).
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4 SKLEP

Slovenija je Se do nedavnega veljala za drzavo z izredno rigidnim trgom dela. Trend se sicer v
zadnjem casu spreminja, vendar se spremembe odvijajo pocasi. Spruk (2011) v primerjalni
raziskavi gospodarske uspeSnosti Slovenije poudarja, da je strukturna ureditev trga dela Se
vedno pod vplivom dedis¢ine socialisticnega samoupravnega ekonomskega sistema, kjer sta
na trgu dela prevladovali varnost zaposlitve in nemogo¢i pogoji za vecjo fleksibilnost trga
dela. Obdobje slovenske tranzicije je zaznamovalo tehnoloSko prestrukturiranje velikih
podjetij, ki so se v zacetku devetdesetih let sooCala z nizko delovno produktivnostjo.
Produktivnost je v zaetku tranzicije mo¢no zaostajala za ravnjo produktivnosti v razvitih
drzavah (Spruk 2011). V danasnji kapitalisti¢ni ureditvi pa v ospredje prihajajo pojmi kot so
na primer fleksibilizacija trga dela, tehnoloski napredek in konstantno zniZevanje stroskov.
Organizacije, ki temu trendu ne sledijo, v kapitalisticnem prostoru dolgoro¢no ne morejo

obstajati.

Kramberger (2013, 142) opozarja, da bi glede na trenutno nekoliko slabSo situacijo v
gospodarstvu za njegovo ¢im bolj nemoteno delovanje delodajalci morali za posamezna
prosta delovna mesta zaposlovati najbolj kvalificirane kandidate. Na zalost je realna situacija
drugacna, saj je liberalizacija trga dela prinesla tudi polarizacijo prostih delovnih mest. Za
vecino prostih delovnih mest je zahtevana nizja, poklicna ali srednjesSolska izobrazba. V zelo
zmanj$anem obsegu so na voljo zahtevnejSa delovna mesta za kadre z najvisjo izobrazbo.
Prav tako v zmanjSanem obsegu so na voljo delovna mesta, ki so namenjena rutinskim
pisarniSkim opravilom in industrijskemu kadru. Oba segmenta delovnih mest so nadomestili
tehni¢ni poklici. Problem danasnje druZzbe je tudi varnost zaposlovanja mladih izobrazenih
kadrov, saj najbolj zazelenih varnih delovnih mest za visoko kvalificirane kadre zmanjkuje.
Cetudi nekateri v dana$njih pogojih sicer dobijo trajnej$e zaposlitve, redko dobijo to¢no
takSne, za katere so se izobraZevali in formalno ali neformalno usposabljali (Kramberger
2013, 142). Zaskrbljujoca je neustrezna povezanost izobrazevalnih sistemov in trga dela. S
tem ne mislim, da povezanosti ni, temvec¢ zelim le opozoriti, da je ta neustrezno zastavljena in
na dolgi rok za gospodarstvo ne prinasa ni¢ dobrega. Kramberger (2013, 148) opaza, da se
izobrazbena struktura za prosta delovna mesta spreminja hitreje, kakor se lahko spreminjajo
izobrazevalni programi. Prav tako se hitro spreminja tudi trg dela in s tem zaposlitvena in
delovna razmerja. 1z tega razloga prihaja do razhajanj pri pogajanjih o tem, pod kaksnimi

pogoji naj poteka iskanje, najemanje, odpuscanje in upokojevanje delovne sile. Prislo je do
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tako imenovanega upada signalne vrednost izobrazbe, kot navaja Kramberger (2013, 149). V
zadnjem cCasu je opaziti, da podjetja pri iskanju nove delovne sile ohlapnejSe navajajo
zahtevano izobrazbo. Pri tem navajajo zgolj stopnjo izobrazbe, ne pa smeri izobrazbe. Razlogi
za takSen pojav so predvsem v razvrednotenju poklicne stopnje izobrazbe. Dandanes si
delodajalci zelijo predvsem fleksibilnosti. Situacija na trgu je pripeljala do te tocke, da so se
zrahljale zakonodajne zaSCite najemanja in odpuSCanja delavcev, hkrati pa se povecujejo
spodbude za lazje zaposlovanje (Kramberger 2013, 151). Predvsem so v porastu agencije za
najemanje delovne sile, ki svojim narocnikom zagotavljajo to Zeljeno fleksibilnost. Poleg
fleksibilnosti pa so agencije tudi nekaksno prehodno obdobje preizkusanja nove delovne sile.
Na ta nacin so novi zaposleni za nek doloCen Cas najeti preko zaposlitvene agencije. V tem
casu pridobijo ustrezna znanja, ki jih v okviru formalnega izobrazevanja niso, nato pa jih

podjetja prezaposlijo k sebi.

Vsako podjetje v Casu svojega obstoja in delovanja razvije dolo¢eno znanje, ki zanj
predstavlja pomemben intelektualni kapital. Tudi takSen kapital ima vpliv na vrednost
podjetja in je zato z njim potrebno ustrezno upravljati, tako kot je potrebno upravljati z vsemi
drugimi oblikami kapitala podjetja. Za upravljanje znanja so potrebni Stevilni dinamicni in
vecplastni procesi. Da jih organizacije lahko kakovostno in uspes$no izvajajo, se morajo
posluzevati ustreznih tehnik, ukrepov in postopkov, ki so ¢edalje bolj podprti z razlicnimi
informacijskimi sistemi. Le-ti poskrbijo za prave informacije in pravo znanje ob pravem c¢asu,
kar se pri podjetjih kaze v boljsSem ekonomskem rezultatu ter vecji konkurencni prednosti.
Vse to omogoca sodobna informacijsko telekomunikacijska tehnologija s svojimi orodji, ki
prinaSajo nove nacine dela in upravljanja z znanjem. Ko se podjetje odloci za vpeljavo novega
informacijskega sistema — to je bilo predstavljeno tudi v preu¢evanem primeru v magistrski
nalogi — je to odlicna priloznost tudi za posodobitev poslovnih procesov. Kljub temu, da
informacijski sistemi predstavljajo udejanjenje upravljanja z znanjem v organizaciji, pa se
moramo zavedati, da ga informacijski sistemi ne odkrivajo. To namre¢ Se zmeraj ostaja v
rokah ljudi, ki so osrednji ¢len na tem podroc¢ju. Informacijska tehnologija je zgolj orodje in
predstavlja temelj za izvajanje upravljanja znanja (Tseng 2008, 159). Iz tega lahko sklepam,
da z znanjem nikoli ne moremo v celoti upravljati. Znanje vsebuje nekatere znacilnosti, ki
otezujejo nadzor nad upravljanjem znanja samega. Te znalilnosti znanja vkljucujejo
raznolikost, dinami¢nost, v¢asih tudi dvoumnost, nevidnost, neizmerljivost znanja in njegovo
nelocljivosti od posameznikovih prepri¢anj in vrednot. To, kar lahko v organizaciji upravljajo,

so procesi izmenjave znanja s poudarkom na socialnih in kulturnih faktorjih (Hislop 2005,
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238). Pomembno je, da se vodilni zavedajo pomena izmenjave in prenosa znanja in ¢lanom
organizacije tudi omogocajo, da znanje krozi v organizaciji. To dosezejo z razlicnimi

pobudami in projekti na podro¢ju upravljanja znanja.

TakSen primer je tudi pilotni projekt na podro¢ju upravljanja znanja in vpeljave nove
programske opreme TIS v vsakodnevno poslovanje podjetja Trenkwalder. Ugotovila sem, da
je program v primerjavi s prejSnjim sistemom velika pridobitev. Pred TIS-om so bili delovni
procesi veliko daljsi in manj ucinkoviti, prav tako je bilo zelo veliko ve¢ administrativnega
dela. Postopki so bili veliko daljsi, podatki pa so bili razprSeni, neurejeni in razdrobljeni. TIS
je prinesel pozitivne spremembe predvsem pri uc¢inkovitosti in hitrosti dela ter preglednosti in
urejenosti podatkov. Po treh letih uporabe programa so bile izvedene ze marsikatere
posodobitve in popravki pri funkcijah. Glede na odgovore, ki sem jih pridobila s pomocjo
vprasalnika, sem ugotovila, da je TIS dobro orodje za hitro, u¢inkovito in pregledno vodenje
procesa iskanja in selekcije kadra. Posamezne funkcije so sicer Se vedno pomanjkljive, vendar
na tem podrocju razvijalci programa konstantno oblikujejo reSitve. Glavna pomanjkljivost
celotnega pilotnega projekta TIS je neuporaba nekaterih funkcij, ki jih program sicer
omogoca, vendar Se niso ustrezno razvite. Manjka korak po izbiri ustreznega kandidata za
prosto delovno mesto. Torej TIS Se vedno ni ustrezen kadrovski informacijski sistem, ki bi
podpiral sprejemanje strateskih odloCitev, povezanih s kadrovskim podro¢jem. Primer za
ponazoritev taksne situacije je enostaven. Ze med procesom izbora in selekcije uporabniki
TIS-a od kandidatov pridobijo zelo veliko podatkov, ki so v primeru izbora in konc¢ne
zaposlitve zelo uporabni. Preko programa poteka shranjevanje in upravljanje s temi podatki.
Vendar pa v primeru zaposlitve kandidata v podjetju Trenkwalder Se vedno ne uporabljajo
TIS-a, temve¢ druge metode in programe (Excelove tabele, fizicne evidence, Wordovi
dokumenti itd.). TIS omogocCa pripravo pogodbe o =zaposlitvi, ostale zaposlitvene
dokumentacije in spremljanje ostalih pomembnih informacij v povezavi z zaposlitvijo
(bolniske odsotnosti, letni dopust, delovna mesta, napredovanje, place, nagrade ...). Te zadeve
se preko TIS-a ne spremljajo, kar je velika pomanjkljivost za uporabnike, vendar tudi
priloZnost za razvijalce programa, da usmerijo razvoj v to smer. Razlogi, da se te funkcije ne
uporabljajo, so predvsem hitro spreminjajoca se zakonodaja na podro¢ju trga dela. Glede na
to, da so razvijalci programa na Slovaskem odgovorni za razvoj TIS-a po celotnem koncernu,
je tezko razviti funkcijo, ki bi bila prilagojena na vse zakonske posebnosti posamezne drzave
uporabnice. Naslednji razlog je stroSkovni vidik. Za nadaljnji razvoj so potrebna vlaganja s

strani koncerna. Glede na dosedanje izboljSave, ki jih je prinesel TIS, bo to zagotovo dobra
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nalozba. Ena izmed usmeritev za razvijalce programa, ki so jo izpostavili uporabniki
programa, je tudi hitrost in ucinkovitost pri reSevanju obstojec¢ih tezav in napak, ki se
pojavljajo pri delu s TIS-om. Uporabniki so opazili, da postopki za uvajanje sprememb in
izboljSav potekajo predolgo. Glede na hitrost uvajanja sprememb in napredku informacijske
tehnologije je ta ugotovitev zelo negativna. Razvijalci programa in oddelek za pomo¢
uporabnikom bodo morali v bodoce te aktivnosti popraviti, saj bo sicer podjetje izgubilo

konkurenéno prednost, ki si jo je s programom pridobilo.

Cilji vpeljave novega programa TIS so bili optimizacija delovnega procesa, nizji stroski,
zmanjS$anje obsega administrativnega dela, skrajSani in hitreje opravljeni postopki izbora in
selekcije kadra, olajsanje vsakodnevnih delovnih obveznosti itd. Se eden izmed strateskih
ciljev razvoja in rasti podjetja preko vpeljave TIS-a pa je bolj kakovostni izbor in selekcija
kadra. Glede na sistem ujemanja kandidatovih znacilnostmi z zahtevami delovnih mest, ki jih

je potrebno zapolniti, je cilj kakovostnega izbora zelo izboljSan, lahko celo re¢em doseZen.

Glede na preucena teoreti¢na izhodisca, lahko pri Studiji primera vpeljave TIS v vsakodnevno
poslovanje podjetja Trenkwader potegnemo kar nekaj vzporednic. Glede na SECI model
oziroma Nonakovo spiralo znanja (glej Sliko 2.1) ima IT najvecjo vlogo pri obliki prenosa
znanja kombinacija. Tu gre za prenos eksplicitnega znanja k eksplicitnemu, oziroma prenos
7e izrazenega znanja v novo obliko. Primer te oblike prenosa znanja so ustvarjanje in prenos
podatkovnih baz, ustvarjanje knjiznice znanja, zbiranje in razvr§¢anje podatkov in podobno.
Ravno te aktivnosti tudi opisujejo delovanje programa TIS. V grobem gre namrec za
povezovanje dveh podatkovnih baz — baze naroCnikov in iskalcev zaposlitve. Zelo velik
poudarek pri pilotnem projektu TIS je tudi prenaSanje znanja na vse obstojee in nove
uporabnike, zato je poleg kombinacije pomembna tudi eksternalizacija oziroma prenos tihega
znanja k eksplicitnemu. Pri kombinaciji je pomembna interakcija med osebo, ki znanje deli, in
tistim, ki znanje sprejema. Za prenasanje znanja v Trenkwalderju je odgovorna oseba, ki ima
o programu zelo veliko znanja, na voljo pa je tudi podporna sluzba, ki uporabnikom nudi

pomoc in reSevanje sistemskih napak pri delu s programom.

Glede na vse aktivnosti, ki jih v podjetju Trenkwalder posve€anju upravljanju znanja, lahko
recemo, da je podjetje znanjska organizacija. Pri delovanju organizacije opazimo vseh 6
podrocij kompetenc, ki sem jih opredelila v toc¢ki 2.2. Prva tri podrocja kompetenc se
nanasajo na notranji okvir procesa upravljanja znanja v organizaciji. Zagotavljanje

konkurenénosti, odlocanje na podlagi znanja in izkuSenj in ucenje so tiste lastnosti, ki podjetju
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Trenkwalder zagotavljajo naziv znanjske organizacije. Te tri podro¢ja kompetenc pa
dopolnjujejo Se naslednja tri podrocja, ki pa se nanasajo na vlogo upravljanja znanja v SirSem
ekonomskem svetu. Podro¢ja kompetenc so povezovanje, mrezenje in spremljanje. Tu je
predvsem pomembno zavedanje pomembnosti znanja in njegova zajemanje, uporaba in
prenos. Veliko vlogo pri opredelitvi podjetja Trenkwalder kot znanjske organizacije ima
vpeljava raCunalniSkega programa TIS. Z vpeljavo je postalo jasno koliko informacijska

tehnologija lahko doprinese k izboljSanju opravljanja delovnih nalog.

Skozi magistrsko delo sem ugotovila, da Ceprav je informacijska tehnologija temel] za
upravljanje znanja in omogoca zaposlenim v organizaciji iz razli¢nih oddelkov, da sodelujejo
pri njenem izvajanju, je IT le orodje za pomoc¢ pri izvajanju sistema upravljanja znanja.
Kljucéni za izvajanje upravljanja znanja so ljudje sami in njihova pripravljenost sodelovati v
procesih ustvarjanja, uporabe in delitve znanja na druge. Zaradi nekaterih lastnosti znanja, kot
so na primer neotipljivost, kompleksnost, neizraznost in dinami¢nost, mora biti v organizaciji
prisotna ucinkovita politika upravljanja znanja, hkrati pa morajo biti procesi znotraj
organizacije dobro podprti z informacijsko tehnologijo. Upravljanje znanja je veliko ve¢ kot
le vpeljava nekega programskega paketa. Gre za celovito upravljanje znanja, ki je umesceno v
zaposlenih, organizacijskih procesih in informacijski tehnologiji, ki je ena izmed dejavnikov
uspesnega upravljanja znanja v organizaciji. S pobudami in projekti na podro¢ju upravljanja
znanja organizacije krepijo lastni intelektualni kapital in s tem pridobivajo in na drugi strani

ohranijo svojo konkurenc¢no prednost na trgu.
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PRILOGE

PRILOGA A: VPRASALNIK ZA UPORABNIKE TIS-A (Trenkwalder

Information Solution)

VpraSalnik je sestavljen iz 14 vprasanj. Na vprasanja je odgovarjalo 15 uporabnikov programa
TIS v Sloveniji.

1. Spol:
‘i_,:f moski
 zenski

2. Starost:
(O do 25 let
(326-35let
(136 -45 let
(146 - 55 let
> nad 55 let

3. Dokoncana stopnja izobrazbe in naziv izobrazbe
{_ srednja Sola (V.)

visja Sola (VI.)
{_ visoka ¥ola / univerza (VI/1., VI/2., VII., VIIL.)

Tabela A.1: Naziv izobrazbe (5.stopnja) (n=9)

Vpisite naziv izobrazbe.

Odgovori Frekvenca Odstotek
kmetijski tehnik 1 6%
gimnazijski maturant 7 44%
ekonomsko komercialni tehnik 1 6%
skupaj 9 56%
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Tabela A.2: Naziv izobrazbe (VI/1., VI/2., VIL., VIIL.) (n=6)

Vpisite naziv izobrazbe.
Odgovori Frekvenca Odstotek

diplomirana kulturologinja (un) 1 6%
diplomirana sociologinja (un) 1 6%
univ. dipl. sociologinja 2 12%
univ. dipl. ekonomist 1 6%
univ. dipl. psihologinja 1 6%
skupaj 6 38%

4. Delovno mesto, ki ga zasedate:

(C job manager / prodajni svetovalec

__ strokovni/a sodelavec/ka za kadre / rekrutor
_ strokovni sodelavec za podjetja in kadre
asistent
vodja
{_ Drugo:

5. TIS je bil v delovni proces vpeljan leta 2012. V kolikor ste bili zaposleni v podjetju
Trenkwalder pred tem, prosim, da v nekaj stavkih opisete vase delo pred uporabo
programa TIS.

(D Nisem bil/a zaposlena v Trenkwalderju pred vpeljavo programa TIS

(O bil/a sem zaposlena v Trenkwalderju pred vpeljavo programa TIS

Tabela A.3: Potek dela pred vpeljavo TIS-a (n=10)

Odgovor 1 Podatki za core business (glavno dejavnost zaposlitvene agencije) so bili shranjeni in razprSeni na ve¢ elektronskih

lokacijah (intranet, datoteke, Outlook, Excelove baze podatkov, Wordove datoteke ...) kot tudi v fizi¢ni obliki: fascikli in
podobno. Za dostop do informacij smo potrebovali veliko ¢asa; pri iskanju kandidatov smo imeli veé dela, lastnega vlozka,
potrebna je bila vecja operativnost in iznajdljivost, da smo prisli do ustreznih podatkov. Procesi za core business (recruiting
in sales) niso bili optimizirani. Posledi¢no nismo mogli zelo hitro odreagirati ob narocilih. Sedaj smo bolj konkurenéni, ker
hitreje prihajamo do podatkov in informacij. Za primer: sales (prodaja storitev) komunikacija s strankami se ni vodila
elektronsko in se ni belezila tako podrobno. Podatki in informacije so bile razprSeni na ve¢ lokacijah, nekaj je bilo
elektronskih, nekaj pa lastnih evidenc in zapiskov. Za delitev teh informacij smo zaposleni potrebovali ¢as. Odkar imamo
TIS, lahko vsakdo v vsakem trenutku pogleda zadnji status oziroma najbolj aktualne informacije bodisi o naro¢niku bodisi
o kandidatu. Recruiting (iskanje, izbor, selekcija kadra), vodenje evidenc kandidatov in komunikacije z njimi ter njihovi
zivljenjepisi pred TIS-om niso bili v elektronskih oblikah. Porabili smo ve¢ papirja (bili smo neekoloski), saj smo Cisto
vsako prijavo tiskali in arhivirali v fascikle. Iskanje kandidatov po fasciklih je vzelo precej ¢asa. Cez nekaj let ti fascikli
niso ve¢ uporabni, ker se podatki niso posodabljali. Pred TIS-om sta tudi porocanje in kontroling core business-a v
poslovnih enotah (front offices) potekala na nacin posredovanja porocil vodstvu iz lastnih zapiskov in evidenc (zapiski s
prodajnega sestanka, Stevilo opravljenih razgovorov itd.). Danes to vodimo elektronsko v TIS-u in v nekaj sekundah
dobimo rezultat, ki je del merjenja u¢inkovitosti dela v posamezni poslovni enoti. TIS je velik pripomocek pri ocenjevanju
posameznikovega dela in kasneje tudi placila za delo.
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Odgovor 2

Projekti so se vodili v fizicnih mapah. Operirali smo s fizi¢nimi vprasalniki in z natisnjenimi zivljenjepisi. Izbor in
selekcija kandidatov je potekala tako, da smo najprej morali po fasciklih poiskati ustrezne kandidate. Ta nacin je bil zelo
zamuden in neu¢inkovit. Danes v TIS vnesemo kljucne kriterije, ki so pomembni za zasedbo delovnega mesta, potem pa
program sam preisée osebne podatke kandidatov, vprasalnike, Zivljenjepise ... Na tem podro¢ju prihranimo veliko ¢asa.
Poleg tega vsak hip vemo, kje smo, kaksna je nasa baza, do katerih kandidatov imamo dostop in kje je primanjkljaj. To
rekrutorju omogoca, da lahko bolj stratesko zasnuje proces iskanja, razmislja o novih kanalih pridobivanja kandidatov in
ve¢ ¢asa nameni kakovostnim zaposlitvenim intervjujem, ne pa administrativnemu pregledovanju map.

Odgovor 3

Z uporabo MS Office orodij: Excel, Word, Outlook.

Odgovor 4
Odgovor 5

Vecino podatkov smo shranjevali v Excelove baze ter fizi¢no v fascikle.

Odgovor 6

Zbiranje, arhiviranje in selekcija prijav je potekalo rocno. To pomeni, da smo vsako prijavo natisnili in jo uvrstili v
ustrezen fascikel glede na delovne izkusnje, oznacene s Stevilkami, podobno kot sedaj v TIS pod oznacbo tag (npr.
proizvodnja: 2/i, 2/ii, 2/iii). Vsako osebo, ki se je prijavila, smo vnesli Se v Excelovo tabelo (osnovne podatke). Selekcija
kandidatov je bila torej zelo zamudna, saj si za dolo¢eno delovno mesto moral pregledati od 2 do 4 ali celo 5 fasciklov.

Odgovor 7

Pred TIS-om smo vse prijave dnevno natisnili in ro¢no posiljali zahvale. Nato smo vsako prijavo pozigosali in z markerjem
oznacili delovno mesto, izobrazbo ipd. Vse prijave smo vpisali v takratno bazo (Excel tabelo). Potem smo odlozili prijave v
rednike po regiji, filtru, spolu. Za projekte smo si fizi¢no vodili projektne mape; imeli smo vprasalnike, kamor smo belezili
komunikacijo s kandidati.

Odgovor 8

Za razgovore smo uporabljali vprasalnike v fizi¢ni obliki in jih shranjevali v fasciklih. Selekcija se je izvajala s pregledom
vprasalnikov v fasciklu. Uporabljali smo projektne mape v fizi¢ni obliki, v katere smo odlagali vprasalnike primernih
kandidatov, zabelezili smo datum RTRK, posiljanja CV naro¢niku, RN, povratna informacija RN. Segment prodaje:
seznam podjetij za telefonski marketing smo imeli v obliki Excel tabele, kamor smo dopisovali aktivnosti. Mese¢no
statistiko smo vodili ro¢no, glede na podatke, vpisane v tabele .

Odgovor 9

Delo je vkljucevalo veliko administracije, fizicnega arhiviranja, iskanja kandidatov po fasciklih, pripravo raznih Excelovih
tabel.

Odgovor 10

Delo pred TIS-om je temeljilo na osnovi fasciklov in prijav ter sistema dodeljevanja filtrov - zdaj$njih tagov 1 - 22 na
osnovi dokumentov na skupni DATI, Excelovih evidenc ponudb in statusov pogodb.

6. Koliko ¢asa pri svojem delu Ze uporabljate program TIS?

S

IS

TN
i

7. Kako

N
<\,/
-

O

manj kot 6 mesecev

.. od 6 mesecev do 1 leta

d 1 do 2 leta
od 2 do 3 leta

je po vasem mnenju potekalo usposabljanje uporabnikov programske opreme?

'zelo dober nacin predaje znanja
’srednje dober nacin predaje znanja

pomanjkljiv nadin predaje znanja

__slab natin predaje znanja

8. Katere pomanjkljivosti so se po vaSem mnenju pojavile pri usposabljanju za uporabo
novega programa TIS (moznih je ve¢ odgovorov)?

() premalo intenzivno uvajanje

__ neinformiranost o novostih TIS-a

_ neupostevanje pripomb uporabnikov
~ pomanjkljiva navodila

~ nerazumljiva navodila

~ ni bilo pomanjkljivosti

_ drugo:
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9. Opisite, na kakSen nacin je potekalo vaSe zacetno uvajanje v delo s programom TIS?

Tabela A.4: Nacin zaCetnega uvajanja v delo s programom TIS

Odgovor 1 Uvajanje sem imela na prvih delavnicah leta 2012. Na prvem uvajanju sem se naucila najvec. Zelo veliko pa sem se naucila
tudi na osebnih TIS treningih, ki so se izvajali naknadno.

Odgovor 2 Na zacetku je potekalo uvajanje v Ljubljani na centrali, kasneje so sledila e dodatna izobrazevanja v nasi enoti.

Odgovor 3 Na prvem uvajanju sem se seznanila s klju¢nimi funkcijami, potrebnimi za delo: pregled baze, filtriranje, vnos PQ, SP,
Orderjev ipd.

Odgovor 4 Skupinsko izobrazevanje v Ljubljani, seznanitev s programom. Pomanjkljivost tak§nega izobrazevanja je, da je bilo potrebno
v enem ali dveh dneh osvojiti uporabo programa. Predstavljene so nam bile tudi funkcije, s katerimi trenutno Se ne delamo.
Po mojem mnenju bi bilo priporo¢ljivo, da se na primer modeli za zaposlovanje uvajajo potem, ko bi imeli Ze ve¢ izkusenj s
programom.

Odgovor 5 Skupinsko uvajanje v Ljubljani.

Odgovor 6 Predstavitev programa v Power pointu, priro¢nik, skupinsko izobrazevanje, individualno izobrazevanje s poznavalci
programa (IT-jevci), Skype izobrazevanje in konference.

Odgovor 7 Demonstriranje s strani razvojnega tima iz oddelkov headquarters. Prebiranje vseh dostopnih pisnih navodil o programu in
funkcionalnosti programa.

Odgovor 8 Uporaba najprej samo za vajo, kasneje na pravih primerih. TIS se je naprej uporabljal samo za nujne zadeve, na osnovi
katerih smo spremljali nase aktivnosti v okviru tedenskih in mese¢nih porocanj in je predstavljal osnovo za nagrajevanje.

Odgovor 9 Najprej uvodna pisna navodila, nato izobrazevanje s strani IT-jevcev iz Slovaske (teoreti¢ni del in prakti¢ne naloge).

Odgovor 10 Oseba, odgovorna za uvajanje programa, me je individualno seznanila s celotno novostjo kot sistemom, saj smo pred tem vse
delali ro¢no (fizi€ne mape s papirji) in uporabljali zgolj Excelove tabele. Sprememba je bila velika, a zelo dobrodosla. Takrat
sem bila seznanjena zgolj z enim delom programa - personal questionnaire, saj sem vpisovala samo prijave, kasneje pa tudi s
preostalimi funkcijami - orders, customers.

Odgovor 11 Brosura z navodili in osebno uvajanje.

Odgovor 12 Skupinska prezentacija s strani IT-jevcev.

Odgovor 13 Na zacetku me je uvajala oseba (Studentka), ki sem jo nadomestila. Seznanila sem se samo s funkcijo vpisovanja kandidatov
v bazo, saj je bila takrat to moja glavna delovna naloga. Kasneje, ko so se moje delovne naloge nadgrajevale, sem pocasi
spoznavala tudi razli¢ne funkcije, ki jih omogoca TIS. To so bila ponavadi skupinska izobrazevanja, navodila v obliki
brosure, reSevanje tezav ena na ena. Cisto zacetno uvajanje v delo s TIS-om po mojem mnenju ni bilo dovolj dobro, saj me je
uvajala oseba (Studentka), ki ni dobro poznala programa. Ker dobro obvladam racunalniske programe, sem vecino funkcij
spoznavala sama.

Odgovor 14 Skupinska predstavitev in delavnice po segmentih s takoj$njimi prakti¢nimi primeri, vendar v neoriginalni bazi zaradi moznih
napak.

Odgovor 15 Z osebo, odgovorno za program, sva najprej pregledali vpisovanje prijav kandidatov v program. Ko sem osvojila to funkcijo,

sem bila zelo na hitro seznanjena Se z ostalimi stvari: customers, order, selection procedure, JDU ... Izobrazevanje je bilo tudi
skupno - glede posodobitev TIS-a, ki so nam jih predstavili IT-jevci s Slovaske.

10. V nekaj stavkih opiSite prednosti programa TIS.

Tabela A.5: Prednosti programa TIS (n=15)

Odgovor 1 TIS je dobro orodje za iskanje kandidatov, omogoca izgradnjo dobrih baz podatkov (PQ in Customers). Omogoca, da je
vse na enem mestu. Zaradi TIS-a je delo lazje in hitrejSe opravljeno.

Odgovor 2 Program TIS je pripomogel k vecji produktivnosti, u¢inkovitosti, delovne naloge so opravljene hitreje, bolj sistemati¢no,
natan¢no in pregledno. Vse je na enem mestu. Prav tako je manj papirologije in nepotrebnega dela.

Odgovor 3 /

Odgovor 4 Prednosti so opisane Ze pri prej$njem odgovoru.

Odgovor 5 Vse najdem na enem mestu, vsi sodelavei uporabljamo isti program in vsi imamo dostop do njega.

Odgovor 6 Pregledna baza kandidatov. Dokaj hitro in u¢inkovito iskanje po bazah. Sledenje vpisom/zgodovini (razgovori, sestanki).

Moznost priprave pogodb, sledenje zdravniskim pregledom, dopustom - Zal je ta funkcija Se neaktivna.
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Odgovor 7

Jasen pregled, prihranek ¢asa, moznost izvoza podatkov in uporaba podatkov za hitro pripravo e-obvescanja kandidatov
oz. strank. Razli¢ne moznosti selekcije, uporaba razli¢nih kriterijev. Vsi podatki o kandidatih in strankah so na enem
mestu. Ni moznosti, da bi se kak vprasalnik izgubil.

Odgovor 8

Preglednost, vse informacije na enem mestu, hitro iskanje.

Odgovor 9

Enkraten vnos informacije, ki ostane tam za vedno in jo lahko vedno znova uporabim v vseh primerih. Vidim celotno
zgodovino dogajanja s kandidatom ali s stranko. Omogoca razli¢ne izpise, ki so mi v pomo¢ pri delu. Uporabnost
vne$enih podatkov bi se morala navezovati na vsa podro¢ja dela, zlasti na zaposlovanje.

Odgovor 10

Prednost TIS-a je definitivno v preglednosti kandidatov - kdo je kdaj bil na razgovoru, CV-ji in podobno. Velika
prednost je velika baza kandidatov. Odli¢na je tudi baza strank, ker TIS omogoca vse zabelezke in kontakte. Dobra
funkcija je tudi selection procedure, saj lahko v okviru te funkcije izpeljem celotni postopek izbora ustreznega kandidata
za zasedbo delovnega mesta.

Odgovor 11

Globalno: vsi procesi rekrutinga in prodaje so evidentirani na enem mestu. Vodi se evidenca vseh CRM-jev vseh nasih
strank, ki so iskalci zaposlitve, podjetij (nasih naro¢nikov) in nasih eksterno zaposlenih. Omogoca nam transparentno
delovanje, omogoca sledljivost dogodkov in tudi napoved prihodnjih dogodkov. Podpira nase procese, kot se odvijajo v
realnosti na podro¢ju prodaje in rekrutinga, deloma tudi zaposlovanja. Omogoca povezavo na nacionalni ravni podjetja,
to je med vsemi poslovnimi enotami.

Odgovor 12

Manj dokumentacije v fiziéni obliki. Vsa dokumentacija na enem mestu. Tako lahko lazje in hitreje pridemo do
potrebnih informacij. Boljsi pregled zgodovine aktivnosti s kandidatom, na projektu, z naro¢niki. Hitreje pripravimo
statistiko. Lazja kontrola opravljenega dela.

Odgovor 13

Podatki so zbrani na enem mestu, preglednost, uporabnost.

Odgovor 14

Preglednejsi in hitrejsi sistem. Vsi podatki so na enem mestu. preglednost med vsemi poslovalnicami, strokovnimi
sluzbami in povezava med prodajo in rekrutingom.

Odgovor 15

Enostavno iskanje kandidatov. Lazje spremljanje dela na projektih. Lazje in hitrejSe posodabljanje podatkov.

11. V nekaj stavkih opiSite pomanjkljivosti programa TIS.

Tabela A.6: Pomanjkljivosti programa TIS

Odgovor 1 Neaktivnost nekaterih funkcij, ki bi olajsale celotno delo:
- priprava pogodb
- spremljanje dopustov
- spremljanje bolniskih
- spremljanje iztekov pogodb
- vedja in hitrejsa fleksibilnost pri dolocenih funkcijah: sms obvescanje, obvescanje neizbranih kandidatov.

Odgovor 2 Veliko dela z vnosom podatkov.

Odgovor 3 Zaenkrat e ne omogoca tiskanja pogodb o zaposlitvi, kar je pomemben del core businessa.

Odgovor 4 Nedodelano iskanje po bazi kandidatov — funkcija candidate search.

Odgovor 5 Ni e implementiranih vseh funkecij, kot je na primer priprava zaposlitvene dokumentacije (pogodbe). Ni omejenih pravic
dostopa glede na vlogo uporabnika TIS-a.

Odgovor 6 Stalno razvijanje programa in nadgradnje - vsak uporabnik mora kontinuirano slediti nadgradnjam ter se sproti uciti vseh
novitet. Ni $e vzpostavljenega modula zaposlovanja, kakrSen naj bi bil v celoti. Evidentiranje vseh dogodkov je lahko
¢asovno zamudno, ¢e uporabnik ne obvladuje navodil in funkcionalnosti.

Odgovor 7 Zamudnost pri vpisovanju podatkov v program, kar mi ¢asovno vzame veliko ¢asa.

Odgovor 8

Odgovor 9 Ni pomanjkljivosti.

Odgovor 10

Odgovor 11 Program je pocasen pri nekaterih razdelkih (Order). Prav tako so nekateri razdelki nepregledni, saj je preveé vsega na istem

mestu. Nekatere funkcije bi bile lahko bolj strukturirane in pregledne. Nekatere informacije, ki so zame kot za uporabnika
pomembne, ne izstopajo dovolj (na primer, ali je doloCeni kandidat ze zaposlen pri nas ali ne). Ker je TIS razmeroma nov
program, se konstantno pojavljajo sistemske teZave, na njihovo reSitev pa je vcasih potrebno dolgo Cakati. Nekaterih
funkeij, ki v TIS-u sicer so na voljo, e ne moremo uporabljati.
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Odgovor 12

V nekaterih modulih neprilagodljivost na delovanje in potrebe Trenkwalder Slovenija. Tezava so stroskovni vidiki za
nadgradnjo modulov glede na nase potrebe. TeZave je onemogocanje doloCenih kriterijev za filtriranje, dolocanje filtrov.

Odgovor 13

Obcasno pocasnejse delovanje.

Odgovor 14

Nekatere funkcije so odve¢ oziroma bi lahko bile bolj sistemati¢no razporejene glede na dejansko uporabnost in
pomembnost, nekatere pa bi bilo potrebno dodati. Ravno tako so nekatere funkcije nepopolne in $e vedno neizboljSane -
kljub nenehnim kritikam in opozarjanju. Zaradi tega prihaja do dvojnega dela. Prijave oz. kandidati se podvajajo, nova
funkcija CV parsing (avtomatsko vnasanje podatkov prijavljenih kandidatov) je $e vedno zelo pomanjkljiva, saj skoraj vse
podatke zazna napacno oziroma jih sploh ne zazna ter kandidata ponovno vnese v sistem, ¢eprav je ta vanj Ze zaveden.
Napake se pojavljajo tudi pri vnosu v Selection procedure. Selection procedure bi lahko bil izboljSan (na primer predogled
kandidatov). Predvsem vidim neizkori§¢en potencial v evidentiranju pogodb oziroma podalj$anj in odpovedi zaposlenih ter
opozarjanju glede iztekov. V sistemu bi lahko bili navedeni tudi dopusti, bolniske, skratka ves pregled, zaradi Cesar bi bile
stvari bolj jasne, pregledne in bolj natan¢no oz. to¢no izvedene, saj bi te program opozarjal, kaj manjka in kaj je potrebno
urediti.

Odgovor 15

Pocasnost. predolgi postopki, ¢e je potrebno karkoli spremeniti. Dolgi odzivni Casi pri izbrisu dologenih podatkov, za
katere nimamo sami dovoljenja, da jih izbrisemo.

12. Ali si za svoje potrebe naredite kopije dokumentov, ki jih lahko sicer poiscete v skupnem

informacijskem sistemu oz. imate dostop do posamezni map, kjer so le-ti shranjeni?

O da, vedno

(/\' v .
\_~ vcasih

O ne

Graf A.1: Posamezno shranjevanje dokumentov (n=15)

da, vedno

wiadh

1]

Razlog posameznega shranjevanja dokumentov:

Skupna DATA je precej neurejena, nepregledna, nekateri dokumenti niso ve¢ aktualni (oziroma se ne
ve, kateri dokumenti so aktualni in so v uporabi ter kateri ne), zato sem si dokumente, ki jih

potrebujem, shranila na svoj Account.
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13. V naslednjem sklopu vprasanj na lestvici od 1 — 10 oznacite, v koliks$ni meri trditev o
TISu velja (10), delno velja (5) ali sploh ne velja (1).

Tabela A.7: Frekvenca posameznega odgovora na lestvici strinjanja z doloceno trditvijo

SRR

FREKVENCA POSAMEZNEGA ODGOVORA

0 0 3 0 4 2 2 1 3 0
0 1 1 1 1 1 2 3 3 2
0 1 1 0 3 2 2 2 3 1
0 0 0 1 1 3 6 3 1

0 0 0 0 3 1 2 3 5 1

12 3 0 0 0 0 0 0 0 0
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14. Katero funkcijo pogresate pri TIS-u?

Tabela A.8: Odgovori na vprasanje katero funkcijo pogresate pri TIS-u (n=15)

Odgovor 1

Odgovor 2

Odgovor 3 Trenutno ne pogreSam nicesar.

Odgovor 4

Odgovor 5

Odgovor 6 Avtomati¢no obveScanje kandidatov; obvescanje neustreznih kandidatov (na primer funkcija: kljukica ob kandidatu, s
katero bi avtomaticno zavrnili neustrezne kandidate); ko je isti kandidat v ve¢ razli¢nih SP-jih, se ne izpiSe podatek, v
katerem selekcijskem postopu je Ze; prehod ve¢ kandidatov naenkrat iz selection v next round; bolj jasno razvidnost, da je
kandidat Zze zaposlen - mogoce obarvan z drugo barvo; ve¢ moznosti izbire, zakaj je kandidat neustrezen za posredovanje.

Odgovor 7 Kreiranje pogodb o zaposlitvi, tiskanje pogodb o zaposlitvi. Nastavljanje opozoril pred izteki pogodb, pred iztekom
veljavnosti zdravniSkega spricevala ...

Odgovor 8 Dela s TIS-om Se ne poznam tako dobro oziroma ne uporabljam Se toliko funkcij, da bi lahko ugotovila, kaj bi bilo
potrebno Se dodati, da bi bilo delo $e bolj optimizirano.

Odgovor 9 Oznacbo, za katero podjetje bi bil primeren kandidat (Ceprav lahko to napiSe$ v crm), funkcijo, ki bi belezila bolniske
odsotnosti in dopuste ter zdravniske preglede itd.

Odgovor 10 Vodenje zaposlovanja v TIS-u ter vseh ostalih podatkov v okviru spajalke ter vnaSanje potrebnih podatkov za spremljanje
zaposlenih. Izvoz teh podatkov iz TIS-a, pisanje CV-jev v TIS, oglasevanje prostih delovnih mest iz TIS-a, uvoz
zahtevanih profilov in soc¢asno kreiranje JDU in Order — saj so v ZP vsi ti podatki ze vneSeni.

Odgovor 11 Nekatere funkcije, ki sicer so na voljo, vendar jih e ne moremo uporabljati - npr. sms obve$¢anje kandidatov, kreiranje
zaposlitvene dokumentacije (pogodba, zdravniSko spri¢evalo). Spremljanje dogajanja tudi naSih eksterno zaposlenih:
spremljanje bolniskih odsotnosti, dopustov, pomembnejsih dogodkov (rojstvo otrok, potek zdravniskih spriceval).

Odgovor 12 Funkcija sicer Ze obstaja, vendar je $e ne uporabljamo: priprava pogodb, poskusnega dela, CV. PogreSam tudi opozorila za
poteke npr. zdravniSkega spric¢evala, VPD.

Odgovor 13 Hitrost.

Odgovor 14 ; _ i ;

Izpopolnitev uporabe TIS-a za podroc¢je zaposlovanja.

Odgovor 15

Fotografijo kandidata direktno na PQ-ju.

15. Ali je katera od funkcij/uporab/razdelkov, ki jih omogoca TIS, po vaSem mnenju

pomanjkljiva? Katera? Kaj bi se pri tej funkciji po vaSem mnenju moralo spremeniti?

Tabela A.9: Odgovori o pomanjkljivosti TIS-a (n=15)

Odgovor 1

Odgovor 2

Odgovor 3 Trenutno se mi ne zdi, da bi bila katera od funkcij pomanjkljiva.

Odgovor 4

Odgovor 5

Odgovor 6 CRM ne bi rabil imeti dodatnih vrstic, ki se ob dnevnem odpiranju prikazejo pri PQ.

Odgovor 7 Direktno sms obves¢anje iz TIS-a, spremljanje dopustov, iztekov pogodb, podalj$anj in priprave pogodb, vpisovanje
podaljsanj - nezmoznost izpisa vseh zaposlenih v doloc¢enem podjetju.

Odgovor 8 Na splosno mi ni vSe¢ razdelek Order. Primer: ¢e je pri doloCeni stranki odprtih ve¢ orderjev, je potrebno velikokrat

klikniti, preden pridem do pravega orderja — search funkcija ni dobro zastavljena. Zelim si, da bi bilo manj zavihkov v
programu — uporabnik lahko postane zmeden, saj mora zelo velikokrat klikniti, preden pride do Zelene informacije. Moj
predlog je, da so na primer pri bazi customers vse informacije v povezavi s tisto stranko na enem mestu - status pogodbe o
sodelovanju, Stevilo napotenih delavcev, seznam teh delavcev, narocila, zahtevani profili. V TIS-u pa je vsak od teh
razdelkov svoja funkcija (Job contracts, JDUs, BC, Orders).
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Odgovor 9 Tiskanje pogodb o zaposlitvi - je Se v razvoju. Pricakujemo uporabo v roku enega leta, ko bo stekel razvoj s strani IT-
jevcev. Zaradi nasih zakonskih zahtev in vsega, kar mora vsebovati pogodba o zaposlitvi, je razvoj pocasen, ker morajo vse
to vkomponirati.

Odgovor 10 Vedno so mozne izboljSave. Ta hip nimam pripomb.

Odgovor 11 Posodobitve so izvedene dobro.

Odgovor 12 Pomanjkljiva je funkcija candidate search.

Odgovor 13 Poleg prej navedenega vidim pomanjkljivost tudi pri prehodu prijav direktno v sistem, saj ti kandidati nimajo v PQ-ju
zabelezenega niCesar (pravilno), zivljenjepis ni pripet, v¢asih pa sta zamenjana tudi ime in priimek.

Odgovor 14 Oznacevanje oz. izbira ustrezne izobrazbe, podrocje dela, veljavnost zdravniskih pregledov, VPD, starosti otrok, delovna
doba, dolocanje kriterijev za letni dopust.

Odgovor 15 Selekcijski postopek (sp) - dodajanje novih krogov (rounds) - znotraj enega selekcijskega postopka bi bila lahko veéja

fleksibilnost oziroma moznost dodajanja ve¢ krogov.
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PRILOGA B: POVZETEK INTERVJUJA Z ALENKO KRALJIC -
ODGOVORNO OSEBO ZA PROGRAM TIS

1. S svojimi besedami na kratko opiSite program TIS. Katere so njegove glavne
znacdilnosti?

TIS je racunalniski program, razvit za potrebe podpore pri dolocenih delovnih procesih v
Trenkwalderju. TIS zdruzuje dve glavni bazi: bazo naro¢nikov in bazo kandidatov (ta pa
vkljucuje iskalce zaposlitve in zaposlene — napotene delavce). TIS omogoca celovit in jasen
pregled in podporo opravljanju delovnih nalog naSih zaposlenih na podrocjih prodaje,
rekrutinga in zaposlovanja, saj je v enem programu zdruZenih ve¢ podatkovnih baz. TIS je za
nas zelo velika prednost na treh glavnih podro¢jih. Kot prvo omogoca celotno podporo
procesu selekcije in izbora kadra (kot na primer administriranje prijav, selekcija in izbor
kandidatov, zaposlitev kandidatov, obvescanje kandidatov o izboru in uvrstitvi v selekcijski
postopek (e-sporocila), upravljanje odnosov z iskalci zaposlitve). Omogoca tudi celotno
podporo prodajnemu procesu. Preko TIS-a je voden status pogodb o poslovnem sodelovanju,
kreiranje narocil, vnos zahtevanih profilov, upravljanje odnosov s strankami. Nenazadnje pa
TIS zagotavlja podporo marketingu: obvescanje o prostih delovnih mestih, masovna e-
sporocila, sms sporoc¢ila. TIS omogoca tudi podporo procesom zaposlovanja, preko njega se
na primer kreirajo in vodijo POZ in OON (zaposlitvena dokumentacija), evidentirajo in vodijo

se potrdila o VPD in zdravniSkih pregledih ...

2. Kdo so razvijalci programa TIS? V kateri drZavi so ga razvili?
Programsko opremo TIS so razvili IT strokovnjaki (programerji, IT arhitekti, razvijalei, IT
poslovni analitiki ...) na SlovaSkem, ki kot partnersko podjetje znotraj koncerna Trenkwalder
tudi nudijo vso zahtevano podporo uporabnikom TIS-a. Slovaski IT strokovnjaki nudijo
podporo pri reSevanju sprotnih napak in tezav, hkrati pa tudi razvijajo nove funkcije in resitve

ter skrbijo za celostni razvoj programa.
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3. Zakaj se je koncern Trenkwalder sploh odlocil za razvoj lastnega programskega
orodja za uporabo pri poslovnih procesih, namesto da bi na primer kupili licenco
za uporabo Ze nekega obstojecega programa?

Zaradi narave naSega dela — dejavnosti zaasnega zaposlovanja in kadrovanja smo se na ravni
koncerna odlocili, da razvijemo lasten racunalnisSki program, ki bo maksimalno prilagojen
naSim potrebam delovnega procesa. Zaradi tega so uporabniki programa hkrati tudi ustvarjalci
programa, saj s pomoc¢jo njihovih priporocil, mnenj, kritik in povratnih informacij razvijamo

nove funkcije, zaradi ¢esar je nase delo bolj uc¢inkovito in hitreje opravljeno.

4. Kdaj se je zacel razvoj programa TIS, koliko ¢asa je trajal sam razvoj? Katerega
leta in v kateri drzavi je bil TIS prvi¢ uporabljen? Kako je sledil razvoj
programa TIS? V koliko drzavah je trenutno TIS v uporabi? Ali morda kakSna
drzava ne uporablja tega programa in zakaj ne?

Zametki ideje oblikovanja novega lastnega programa za koncern Trenkwalder segajo v leto
2000. Od ustanovitve v Avstriji (1985), je obdobje med leti 2000 — 2005 predstavljalo vecjo
Siritev in prodor na vecino trgov, na katerih je Trenkwalder prisoten danes. Zaradi te Siritve in
strategije poenotenja poslovanja na mednarodni ravni, smo se na globalnem nivoju evropske
poslovne skupine odlocili, da pricnemo z razvojem lastne programske opreme za vzhodne in
jugovzhodne drzave Trenkwalderja. Po zadnji ve¢ji Siritvi v letih 2007 in 2008 smo priceli
pospesSeno razvijati program TIS in ga v uporabo pri delovnem procesu prvi¢ uporabili leta
2010 na SlovasSkem, kjer je program tudi dejansko bil razvit. V Sloveniji smo ga prvi¢
uporabili leta 2012. Obdobje od 2012 — 2014 je bilo obdobje uvajanja naSih sodelavcev za
uporabo programa. Soc¢asno so potekala skupinska in individualna izobrazevanja, oblikovanje
navodil za delo s TIS-om in razni treningi. Uporabniki so s pomoc¢jo povratne informacije
(vecinoma preko anket) izrazili prednosti in pomanjkljivosti programa in tako soustvarjali
predloge za izboljsave.

TIS je v uporabi v petih drzavah: v Sloveniji, na Slovaskem, na Poljskem, Ce$kem in v
Romuniji. Programa ne uporabljajo v nemsko govorecih drzavah (Avstrija, Nemcija, tudi
Svica, Madzarska), kjer je Trenkwalder prisoten Ze dobrih 30 let, kar je razlog, da so v teh
drzavah ze mnogo prej razvijali oz. uporabljali druge programske resitve. Programa prav tako
ne uporabljajo v drzavah, ki so na Balkanu in Se juzneje v evropskem prostoru, kjer
poslovanje Trenkwalderja $e ni dovolj moéno razvito (Srbija, Hrvaska, BiH, Crna Gora,

Bolgarija).
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5. Ali so v vseh posameznih drzavah doloceni sodelavci, na kogar se lahko obrnejo
ostali sodelavci, ki imajo teZavo ali vpraSanje v povezavi s TIS-om?

V vseh drzavah uporabnicah programa TIS je doloc¢ena vsaj ena oseba, na katero se lahko

ostali sodelavci obrnejo v primeru tezav in vprasanj. Oseba v posamezni drZavi je ponavadi

tista, ki ima o TIS-u zelo veliko znanja in pomaga pri tezavah ostalim sodelavcem. Ta oseba

je tudi tista, ki nase na novo interno zaposlene uvaja v delo s programom TIS. V primeru

sistemskih teZav je ta oseba tista, ki je vez med uporabniki programa ter IT podpori na

Slovaskem.

6. Kako poteka razvoj in posodabljanje programa na internacionalni ravni?
Razvoj poteka konstantno od implementacije programa v vsakodnevno poslovanje. Na
internacionalni ravni je razvoj usmerjen v oblikovanje celostnih reSitev problemov, s katerimi
se sreCujejo uporabniki. Gre za redna srecanja predstavnikov (ki so zadolzeni za TIS) drzav
uporabnic TIS-a (key user), ki na skupnih srecanjih na Slovaskem predlagajo izboljSave in
opozorijo na pomanjkljivosti, s katerimi se sreCavajo posamezni uporabniki v posamezni
drzavi. IT strokovnjaki na podlagi teh povratnih informacij oblikujejo resitev in izboljsajo ali

popravijo posamezno funkcijo ali celo dodajo kakSno novost.

7. Kaksni so nacrti za program TIS v prihodnosti?
Nacrti za program TIS so v naslednjem obdobju — od leta 2015 dalje, so predvsem
izpopolnjevanje obstojeCih funkcij, hkrati pa njihovo nadgrajevanje ter oblikovanje novih
funkecij, ki jih bo omogocal TIS (ki pa jih ta trenutek Se ne omogoca). Na podlagi vsakoletnih
anket za pridobitev mnenja uporabnikov programa vsaka drzava clanica tudi predlaga
izboljSave za uporabo TIS-a v prihodnosti. Za Slovenijo pomeni to polna in popolna uporaba
funkcij, ki se ticejo zaposlitvene dokumentacije in zaposlitvenih procesov. V drugih drzavah,
kot so npr. Ceska ali Slovaska, je v programu TIS implementiran tudi model, ki podpira
celoten proces obracuna pla¢ in fakturiranja. V teh pogledu imajo in bodo imeli razvijalci in
uporabniki zelo velik fokus na maksimalno prilagajanje TIS sistema (pre)hitro spreminjajoci
se zakonodaji — s podroc¢ja delovnega prava, z davénega podrocja, s podrocja varstva osebnih

podatkov itd.
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