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UVOD

Sodobna ekonomija trajnih konkuren¢nih prednosti ne more vec graditi na klasi¢nih
proizvodnih dejavnikih kot so delo, zemlja, kapital, temve¢ so temelji konkurenéne prednosti
informacije in znanje (Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2005 str. 123). Ko zaposlimo ljudi, ki
imajo dolocena znanja, to za doseganje trajne konkurenéne prednosti Se ni dovolj. Zaposlenim
moramo omogociti, da svoja znanja uporabljajo in jih prenasajo na druge znotraj podjetja,
kajti s tem le-to pridobiva na vrednosti. S prenasanjem znanja na druge zaposlene tudi
kreiramo novo znanja. Novo znanje je lahko Ze obstojece znanje, ki ga naredimo dostopnega
ali pa izum, ki je rezultati inovativnega delovanja (Kalthoff, Nonaka & Nueno, 1997, str. 27).

Za ustvarjanje novega znanja je zelo pomembna delitev znanja na eksplicitno in tacitno znanje
(Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 8-11). Eksplicitno znanje je tisto znanje, ki ga lahko izrazimo
z besedami in Stevilkami, zato ga lazje prenasamo na druge. Tacitno znanje pa je osebno
znanje, ki ga je tezko izraziti in zato tudi tezko prenaSati na druge. Problem tacitnega znanja
je v tem, da ga zaposleni zaradi nezavedanja, zaSCite lastnega polozaja ali pa zaradi
neustreznih delovnih razmer ne prenasajo na sodelavce. Tako podjetja z odhodom zaposlenih
izgubijo tudi vso tacitno znanje.

Na prenos znanja med zaposlenimi vplivajo organizacijska kultura, ucinkovito notranje
komuniciranje ter organizacijska struktura podjetja. Vse komponente morajo omogoditi in
podpirati prenos znanja med zaposlenimi ter motivirati zaposlene z zunanjimi in notranjimi
motivatorji, da bodo svoje znanje prenasali ter s tem ustvarili organizacijo znanja, kar se bo
obrestovalo v finan¢nih in nefinan¢nih pokazateljih uspesnosti podjetja. S prenasanjem znanja
med zaposlenimi se povecuje organizacijsko znanje ter konkuren¢na prednost, kajti
dvigovanje nivoja znanja v organizaciji posledi¢no vpliva na dvig konkuren¢nosti (Dimovski
et al., 2005, str. 71).

Temeljni cilj diplomskega dela je preuciti vpliv notranjih in zunanjih motivatorjev na prenos
tacitnega znanja v oddelku Razvoj v podjetju Kolpa d.d. ter preuciti odvisnost prenasanja
tacitnega znanja od organizacijske kulture, najti klju¢ne motivatorje za prenos tacitnega
znanja, ugotoviti, kako podjetje zajame znanje zaposlenih, ki zapuscajo podjetje ter podati
morebitne predloge za izboljSanje obstojeCega stanja.

Namen mojega diplomskega dela je preuditi teoreti¢na izhodisca tacitnega znanja in
motivacijskih prijemov ter ugotoviti, kako doloceni zunanji in notranji motivatorji v podjetju
Kolpa d.d. vplivajo na prenos tacitnega znanja. Pri tem bom izhajala iz dejstva, da se tacitno
znanje najbolje prenasa z interakcijo med zaposlenimi, zato bom raziskavo izvedla v oddelku
Razvoj, kjer je zaposlenih pet ljudi, ki delujejo v timu, znotraj katerega je veliko
medsebojnega komuniciranja.



Prvi del diplomskega dela bo posvecen pregledu in preucevanju obstojece literature na temo
motivacije zaposlenih za prenos tacitnega znanja; tu bom uporabila splos$no raziskovalno
metodo spoznavnega procesa ter metodo deskripcije, zlasti pri opredelitvi in razlagi pojmov s
podroc¢ja tako tacitnega znanja, kot tudi motivacije. V empiricnem delu diplomskega dela bom
za pridobitev potrebnih informacij uporabila kvalitativno metodo. Izvedla bom tri
polstrukturirane intervjuje, in sicer dva z zaposlenimi v oddelku ter enega z bivso zaposlenko.

Diplomsko delo bom vsebinsko razdelila na dva dela (struktura). V prvem delu, ki bo bolj
teoreticni, bom opredelila znanje, predstavila tacitno znanje, opredelila socializacijo in
eksternalizacijo, ki predstavljata motivacijske prijeme za prenos tacitnega znanja, povzela
dejavnike vpliva na motivacijo zaposlenih za prenos tacitnega znanja ter naredila pregled
empiri¢nih raziskav na temo motivacija zaposlenih za prenos tacitnega znanja. V drugem,
empiricnem delu, pa bom na kratko predstavila podjetje Kolpa d.d., nato pa bo sledila analiza
rezultatov raziskave ter glavne ugotovitve in predlogi za izboljSanje obstojeCega stanja.
Diplomsko delo bom zakljucila s sklepnimi ugotovitvami in predlogi za nadaljnje delo in
raziskave s preucevanega podrocja.

1 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH ZA PRENOS TACITNEGA ZNANJA

Zaposleni imajo veliko znanja, ki so si ga pridobili v izobrazevalnih procesih ter z izku$njami.
Vendar tega znanja zaposleni ponavadi ne uporabljajo, ne delijo z drugimi, zato podjetja ne
morejo uporabiti posameznikovega znanja kot svojo konkuren¢no prednost. Podjetja pa lahko
z razliénimi motivacijskimi prijemi motivirajo zaposlene, da znanje uporabljajo in ga
prenasajo na tiste, ki ga potrebujejo. Sposobnost motiviranja ljudi s pomo¢jo zunanjih in
notranjih motivatorjev je pomembna konkurencna prednost, ki jo je zelo tezko posnemati
(Osterloh & Frey, 2000, str. 544).

1.1 OPREDELITEV ZNANJA

Znanje je zelo pomemben, pozitiven ter obetajo¢ pojem, ki ga je zelo tezko izraziti (Krogh,
Ichijo & Nonaka, 2000, str. 5). Od sredine devetdesetih let se je mo¢no povecalo Stevilo
raziskav in ¢lankov na temo znanja, kar kaze, da se pomen znanja povecuje. Za znanje je
znacilno, da ima za razli¢ne ljudi razliCen pomen. Problem znanja je v tem, da zelo hitro
zastari, zato zaCenjajo podjetja zasledovati koncept uceCe se organizacije, ki spodbuja
zaposlene h konstantnemu ucenju in izmenjavi informacij ter znanj znotraj organizacije. Na
zacetku je znanje prikrito, saj se nahaja v posameznikovi glavi, ko pa znanje zaénemo deliti,
le-to pridobiva na vrednosti. Znanje je mogoce uporabljati neodvisno od tega, kdo je njegov
lastnik. Za tako kompleksen pojem kot je znanje je tezko oblikovati definicijo, ki bi ga
natanéno opredelila. Stevilni avtorji navajajo razli¢ne opredelitve znanja. V Tabeli 1 (na str.
3) sem povzela nekaj opredelitev znanja.

Ce povzamem navedene definicije znanja (glej Tabela 1 na str. 3), lahko re¢em, da je znanje
del ¢lovekovih zmoznosti, ki si jih je ¢lovek pridobil z u¢enjem in izkuSnjami, ter da znanje
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odraza ¢lovekove vrednote in mnenja. Znanje je nekaj, ¢esar se ¢lovek nauci, nauceno pa mu

pomaga resSevati problemske situacije. Tavéar (2005, str. 31) pravi, da je za znanje znacilno

to, da je: dinamiéno, saj nastaja v socialnih interakcijah med posamezniki in organizacijami;

vezano na okoliS¢ine, na dolocen Cas in prostor, drugace so to le informacije, ne zanje;

vezano na ljudi, kajti ko ljudje v danih okolis¢inah podajajo informacije, ki imajo korenine v

prepricanju in zavezanosti posameznika, le-te postanejo znanje; relativno, saj gre za

subjektivno pojmovanje istih stvari.

Tabela 1: Taksonomija definicij znanja

AVTOR

DEFINICIJA

1. | Nonaka & Takeuchi
(1995, str. 58)

Znanje je zagovarjanje utemeljenega pristnega mnenja in
dinamicen ¢loveski proces identificiranja osebnih prepricanj
k resnici.

2. |SSKJ
(1995, str. 1679)

Znanje je celota podatkov, ki si jih kdo vtisne v zavest z
ucenjem, Studijem.

3. |Lipi¢nik
(1996, str. 27)

Znanje je del ¢lovekovih zmozZnosti in omogoca reSevanje
znanih problemov, to je taksnih, ki jih je Ze videl in resil.

4. |Davenport & Prusak
(1998, str. 5)

Znanje je teko¢a meSanica uokvirjenih izkuSenj, vrednot,
relevantnih  informacij in strokovnega vpogleda v
posamezno problematiko, ki posamezniku omogoca
vzpostavitev sistema za vrednotenje in razumevanje novih
izkuSenj in informacij.

5. | Pucko
(1998, str. 560)

Znanje je celota tistega, kar smo zaznali, odkrili ali pa se
naucili.

6. | Zack
(1999, str. 45)

Znanje je nekaj v kar verjamemo in ima vrednost zaradi
tega, ker smo informacije povezali z izkusnjami, uenjem in
povzemanjem.

7. | Kovacd
(2000, str. 35)

Znanje je celota izkustev, vrednot, smiselnih informacij, ki
jih preko spoznavnega procesa razporejamo v miselne
vzorce in uporabnostne reSitve, da bi zadovoljili naSe
interese in dosegli zastavljene cilje.

Dimovski, Penger &
8. |Skerlavaj
(2007, str. 87)

Znanje pomeni zakljucke, ki jih napravimo iz informacij v
povezavi z drugimi informacijami, in ugotovitve
primerjamo z Ze znanim.

Vir: Lastna izdelava.




1.2 VRSTE DELITEV ZNANJ

V literaturi obstaja veliko vrst delitev znanja. Demarest (1997, str. 375) deli znanje na
komercialno in nekomercialno. Komercialno znanje (Demarest, 1997, str. 377) je eksplicitno
razvito in predstavlja poslovodno mrezo ukazov, vzorcev, pravil in zapisov, ki so uteleSena v
podjetju ter ustvarjajo pozitivne poslovne u¢inke. Nekomercialno zanje pa je znanstveno in
filozofsko znanje, ki pa z vidika uspe$nosti podjetja ni zanimivo.

Konrad (1996, str. 8) deli znanje na: konceptualno (know-what), ki ga pridobimo s Solanjem
in usposabljanjem; aplikativno ((know-how) nastane, ko pridobljeno strokovno znanje
uporabljamo za reSevanje konkretnih problemskih situacij iz realnosti; sistemsko (know-why)
imajo zaposleni, ki vedo "zakaj’, z razvito intuicijo ter zmoznostjo predvidevanja interakcije
dejavnikov; ter na motivirano Kkreativnost (care-why), ki se kaze, ko zaposleni z enako
izobrazbo in enakimi finan¢nimi in materialnimi viri dosegajo razli¢ne rezultate.

Sama se bom osredotocila na delitev znanja na eksplicitno in tacitno znanje (Polanyi, 1966).
Eksplicitno znanje je formalno, sistemati¢no znanje, ki ga je mogoce kodirati, zapisati in
posredovati drugim na dokumentih ali v obliki sploSnih navodil (Dimovski, Penger &
Skerlavaj, 2007, str. 87). Tacitno znanje je skrito v glavah zaposlenih, izraza pa se v
vrednotah, navadah in postopkih ljudi (Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 8—11).

1.3 TACITNO ZNANJE

Je znanje, ki ga ima oseba v sebi. Zelo tezko ga je formalizirati in posredovati. Tacitno znanje
vkljucuje profesionalno znanje, izkuSnje in ekspertizo, individualne vpoglede in izkusSnje ter
kreativne resSitve, ki jih je obicajno teZko izraziti in prenesti na druge (Dimovski et al., 2007,
str. 87). Nonaka in Takeuchi (1995, str. 8) pravita, da je tacitno znanje nekaj, kar je tezko
vidno in se tezko izrazi. To je znanje, ki je globoko zakoreninjeno v posamezniku in v
njegovih dejanjih, izkusnjah, idealih, vrednotah in Custvih.

Dalkir (2005, str. 8) navaja naslednje lastnosti tacitnega znanja:

— zmoznost odzivanja na nove in nenavadne situacije;

— strokovno znanje, vedeti — kako, vedeti — zakaj in skrbeti — zakaj;

— zmoznost sodelovanja, deljenja vizije, prenaSanja kulture;

— treniranje in mentorstvo za prenos empiri¢nega znanja ena na ena ter iz o¢i v oc€i.

Sitar (2006, str. 65) pravi, da tacitno znanje posamezniku omogoca: »(1) presojo, oblikovanje
lastnega mnenja v dolo¢enem trenutku glede dolocene naloge; (2) predvidevanje oziroma
oceno pozitivnih ali negativnih posledic doloCene aktivnosti; (3) sposobnost nadzora lastnih
in fizicnih aktivnosti; (4) sposobnost priklica v preteklosti pridobljenega znanja in njegovo
uporabo v novi situaciji; (5) oblikovanje navidezne predstave bodocega rezultata dela; (6)
prilagajanje lastnega ravnanja v medsebojnih odnosih.«

4



Edinstvena lastnost tacitnega znanja je ta, da ga je zelo tezko jasno opredeliti ter prenasati iz
ene osebe na drugo, saj ga tudi oseba, ki to znanje poseduje, tezko izrazi (Hoe, 2006, str. 494).
Tavcar (2005, str. 37) navaja naslednje razloge, ki otezujejo prenos in kodificiranje tacitnega
znanja: tezavnost, tacitno znanje je tezko zapisati, uc¢inkovito ga je mogoce posredovati le v
neposrednem stiku in ucenju ob delu; negotovost, posameznik se ravna po tacitnem znanju,
vendar ni preprian vanj in ga zato ne bo zapisal; dinamicnost, marsikatero znanje se
nenehno spreminja, zato je lahko ob koncu zapisovanja le-to znanje Ze spremenjeno;
odvisnost od okolis¢in, uporaba istega znanja v razli¢nih okolis¢inah lahko daje zelo razli¢ne
izide, odtod oklevanje pred zapisom; stroski, marsikatero znanje je drazje dokumentirati, kot
¢e se ga nau¢imo s poskuSanjem; ter interesno vedenje, znanje je lahko preve¢ obcutljivo za
zapisovanje, Ceprav je resni¢no, bi ga bilo tezko dokazati.

Tacitnega znanja ni moc¢ kupiti, saj se nahaja v posameznikovih glavah. V neformalnem in
spros¢enem vzdusju zaposleni najlazje izrazajo tacitno znanje. Zato morajo podjetja ustvariti
primerno organizacijsko kulturo in klimo, ki spodbujajo prenos tacitnega znanja med
zaposlenimi. Zaposleni so generatorji novih idej in nosilci znanj v podjetju. Poznamo razli¢ne
mehanizme, ki omogoc¢ajo prenos tacitnega znanja. Dimovski in sodelavci (2007, str. 91-93)
navajajo naslednje mehanizme za prenos tacitnega znanja: dialog, v osebni komunikaciji,
videokonferenci ali preko drugih interaktivnih medijev si ljudje izmenjujejo svoje poglede na
problem in predlagajo resitve, ki zdruzuje ideje prisotnih; forum na internetu, preko
katerega ljudje sodelujejo v dialogu o specifi¢nih problemih; razpravljanje o preteklih
dogodkih in pripovedovanje zgodb, s tem zberemo ljudi, ki si izmenjujejo dejstva o
preteklosti ter se s tem ucijo na izkusnjah drugih; revizija akcije, kjer si udelezenci v projektu
ali aktivnosti vzamejo petnajst minut ¢asa za pogovor o tem, kaj bi se moralo zgoditi, kaj se je
zgodilo, zakaj je prislo do odklonov ter si s tem izmenjujejo svoje razumevanje; ter skupnosti
praks, predstavljajo jo posamezniki, ki so neformalno povezani drug z drugim zaradi
podobnih problemov in skupnih pogledov na resitve. Eucker (2005, str. 13) navaja poleg
forumov in dialogov tudi coaching, mentorstvo in vajeniStvo kot mozne mehanizme za prenos
tacitnega znanja.

Cedalje vegji poudarek je na preu¢evanju tacitnega znanja, saj je eksplicitno znanje lahko
dostopno, ker ga lahko dokumentiramo in hranimo, implicitno znanje je prav tako mogoce
zajeti in ga prenaSati naprej, medtem ko je prenasSanje tacitnega znanja tezje izvedljivo (glej
Sliko 1 na str. 6). Tacitno znanje predstavlja v ledeni gori znanja tisto znanje, ki je skrito pod
vodno gladino in je tezko razumljivo.

Pomembno je, da se zaposleni pogovarjajo o svojih izkusnjah, prepricanjih, vrednotah in
Custvih, kajti s tem prihaja do izmenjave tacitnega znanja, ki predstavlja glavno konkuren¢no
prednost podjetja, saj ga je zelo tezko posnemati.



Slika 1: Ledena gora znanja

PROCESI RESITVE
Dokum enti ksplicitno Shramba znanja
e Hln,
Zajetje znanja [m \ Najboljie prakse

Dialog Tacitno Forumi
Coaching Mentorstva
Izkuznje Vajenisitvo

Vir: T. R.. Eucker, Understanding the Impact of Tacit Knowledge Loss: Defining implicit knowledge and why explicit knowledge =
information, 2007, str. 13.

1.4 MOTIVACIJSKI PRIJEMI ZA PRENOS ZNANJA

Napori za sistemati¢no zbiranje znanja, zagotavljanje njegove Siroke dostopnosti in gojenje
kulture ucenja se imenujejo management znanja (Dimovski et al., 2005, str. 70). Mihali¢
(2006, str. 111-112) pravi, da je management znanja sodobno podrocje, katerega temeljna
naloga je vezana na vzpostavljanje in razvoj filozofije sistemov znanj (druzb, organizacij,
skupin, timov in posameznikov), v kateri so vsi pripadniki vkljuceni v proces gospodarjenja z

znanji.

Glavne aktivnosti managementa znanja so: analiziranje in nacrtovanje potrebnih znanj; razvoj
korporativnega znanja in znanja posameznika; zagotovitev optimalne uporabe znanj v praksi;
permanentno nadgrajevanje obstojecih znanj z novimi; razvoj nacel sploSnega gospodarjenja z
znanjem; vzpostavitev sistemov pretoka znanj znotraj sistema; zagotovitev sistema dotoka
novih in potrebnih znanj v sistem; preprecitev odtoka znanj iz sistema; ocenjevanje sistemov
pridobivanja znanj in upravljanje z znanjem; usklajevanje dejanskih, Zelenih in potrebnih
znanj posameznikov; integracija s sistemi nagrajevanja in napredovanja; razvoj zavesti o
znanju kot vrednoti; odkrivanje in uporaba tihega znanja; uvajanje odlinosti na tem podrocju;
izvajanje procesov standardizacije in certificiranja znanj; ter sodelovanje v postopkih
varovanja intelektualne lastnine (Mihali¢, 2006, str. 112). V okviru managementa znanja se
ustvarijo in izvajajo ciklusi managementa znanja. Stevilni avtorji navajajo razliéne cikluse
managementa znanja, sama bom povzela Dalkirjev ciklus managementa znanja.

Management znanja sestavljajo ustvarjanje znanja, prenos znanja ter uporaba znanja (glej

Sliko 2 na str. 7). Da bi znanje lahko prenasali, ga moramo najprej zajeti in ustvariti. Zajetje

znanja je kodificiranje obstojeCega znanja, medtem ko ustvarjanje znanja pomeni, da z

inovativnim delovanjem ustvarimo novo znanje. Ko znanje zajamemo ali ustvarimo, je

pomembno, da ga ocenimo, nato pa ga prenasamo in Sirimo na druge zaposlene. Prenos in
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razSiritev znanja pomenita, da svoje znanje posredujemo drugim zaposlenim. Prejeto znanje
skusamo povezati s predhodnim znanjem, nato pa zaénemo novo znanje uporabljati v
razliénih problemskih situacijah. Vsaki¢, ko znanje posodabljamo in prihajamo do novih
ugotovitev, se ciklus znanja ponovno zacne.

Slika 2: Ciklus managementa znanja

Ocena
Zajetje in/ali Prenos in razsiritev
ustvarjanje znanja znanja
Posodobitev
Pridobivanje in Povezovanje

uporaba znanja

Vir: K. Dalkir, Knowledge Management in Theory and Practice, 2005, str. 110.

V diplomski nalogi ne bom natan¢no opredeljevala vseh faz v ciklusu managementa znanja,
temve¢ se bom osredotoila samo na fazo prenosa in razSiritve znanja, saj je namen
diplomskega dela ugotoviti motive, ki vplivajo na prenos tacitnega znanja.

1.4.1 Prenos znanja

S procesom prenosa znanja razumemo prenos znanja od tistih, ki znanje imajo, in od tam,
kjer znanje nastaja, do tistih, ki to znanje potrebujejo (Cerneli&, 2006, str. 84). Klasi¢en
primer prenosa znanja je medgeneracijski prenos znanja, kjer se izkusnje in znanja starejSih
zaposlenih povezejo z inovacijam naklonjenimi prizadevanji in aktualnim strokovnim
znanjem mlajsih zaposlenih (Bornemann & Hartlieb, 2005, str. 43). Organizacije si zelijo, da
bi se znanje ¢im hitreje prenasSalo, saj tako najbolje izkoristimo ucinke znanja. Eksplicitno
znanje lahko hitro prenasamo s pomocjo dokumentiranja. Problemi nastanejo pri prenosu
tacitnega znanja, saj se le-to zelo tezko prenasa. Tacitnega znanja ne moremo dokumentirati
in ga na ta nain prenesti na druge, temvec¢ ga moramo prenasati na druge z deljenjem svojih
izkusenj. Potrebna je interakcija med zaposlenimi. Zaposleni si morajo zaupati, da bi lahko
izrazali svoje znanje, izkuSnje, Custva in obcCutja (Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 85).
Davenport in Prusak (1998, str. 88) pravita, da organizacija omogoci efektiven prenos znanja
tako, da najame pametne ljudi in jim dovoli, da se med seboj pogovarjajo.



Krogh in sodelavci (2000, str. 83) navajajo nekaj tipi¢nih na¢inov prenosa tacitnega znanja:
direktno opazovanje, kjer se zaposleni z opazovanjem drugih pri delu nauc¢ijo dolocenih
vesCin ter znanj, ki jih lahko uporabijo, ko se sami znajdejo v taki problemski situaciji;
direktno opazovanje in pripovedovanje, kjer zaposleni poleg opazovanja slisijo tudi razlage
procesov, ki jih tisti s tacitnim znanjem, ponavadi predstavijo v obliki zgodb; posnemanje,
zaposleni skuSajo posnemati naloge na podlagi direktnega opazovanja drugih;
eksperimentiranje in primerjava, zaposleni poskusijo na razli¢ne nacine resiti problemsko
situacijo, hkrati pa opazujejo strokovnjake pri delu ter primerjajo svoje reSitve s
strokovnjakovimi reSitvami; skupno izvrSevanje pa je tisti naCin prenosa znanja, kjer skupina
zaposlenih skupaj reSuje problemsko situacijo in bolj izkuseni dajo namig, kako izboljsati
zacetnike. Pri izbiri metode za prenos znanja je pomembno, da upostevamo organizacijsko
kulturo podjetja. Za prenos tacitnega znanja poleg odnosov med ljudmi potrebujemo tudi
ustrezno informacijsko tehnologijo, ki omogoca komuniciranje znotraj organizacije ter zunaj
nje, obdelavo podatkov, informacij in znanj ter vpliva na porast prenosa znanja med
zaposlenimi (Cerneli¢, 2006, str. 85).

1.4.1 Socializacija in eksternalizacija

Ob predpostavki, da znanje nastaja z interakcijo med eksplicitnim in tacitnim znanjem,
Nonaka in Takauchi (1995, str. 62) opredelita Stiri mozne oblike prehajanja znanja iz ene
oblike v drugo (glej Tabela 2): (1) socializacija pomeni prehajanje tihega znanja v drugo
obliko tihega znanja; (2) eksternalizacija je konverzija tihega znanja v eksplicitno; (3)
kombinacija pomeni pretvorbo eksplicitnega znanja v eksplicitno; (4) internalizacija je
proces pretvorbe eksplicitnega znanja v tiho znanje.

Tabela 2: Oblike pretvarjanja znanja

1Z \% Tiho znanje Eksplicitno znanje
Tiho znanje SOCIALIZACIJA EKSTERNALIZACIJA
Eksplicitno znanje INTERNALIZACIJA KOMBINACIJA

Vir: 1. Nonaka & H. Takeuchi, The Knowledge Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation, 1995, str.
62.

V okviru diplomske naloge se bom osredotocila na socializacijo in eksternalizacijo, saj ti dve
obliki predstavljata motivacijski prijem za prenos tacitnega znanja.



Socializacija pomeni prehajanje ene oblike tacitnega znanja iz ene oblike v drugo. Nonaka in
Takeuchi (1995, str 62) opredelita socializacijo kot proces ucenja z deljenjem izkusen;j ter s
tem ustvarjanje tacitnega znanja kot deljenje miselne metode in tehni¢nih vescin. Znanje se
pri socializaciji prenasa z opazovanjem, imitacijo in z vadbo, kjer se manj izkuseni uc¢ijo od
bolj izkuSenih, skupni jezik med zaposlenimi pa ni pogoj za socializacijo. Marra (2004, str.
269) pravi, da pri socializaciji ne gre samo za to, da zaposleni razumejo razlage problemskih
situacij, pomembno je, da zaposleni najdejo skupno utemeljeno pristno mnenje o nastali
problemski situaciji. Ker je tacitno znanje zelo tezko opredeliti, je interakcija in komunikacija
med zaposlenimi najboljsi nain, kako na druge prenesti svoje znanje. Najvec tacitnega znanja
se prenasa med neformalnimi druZenji, zato je pomembno, da podjetja ustvarijo
organizacijsko kulturo, ki bo spodbujala tudi neformalno interakcijo in komunikacijo med
zaposlenimi. Tipic¢ni primer socializacije predstavljata pripravnistvo in vajenistvo.

Eksternalizacija pomeni prehajanje tacitnega znanja v eksplicitno znanje. Nonaka in
Takeuchi (1995, str. 64) opredelita eksternalizacijo kot proces prenasanja tacitnega znanja v
eksplicitni pojem. Marra (2004, str. 274) pa pravi, da je eksternalizacija prenasanje izkuSenj
in mnenj preko skupnega jezika. Ko tacitno znanje pretvorimo v eksplicitno, znanje postane
jasno in ga je mogoce prenasati na druge. Tacitno znanje pretvorimo v eksplicitno s pomoc¢jo
dialogov, skupinskih razmisljanj, metafor, analogij ter z dokumentiranjem tacitnega znanja,
kjer skuSamo zapisati uporabniska navodila. Tacitno znanje skuSamo pretvoriti v bolj
oprijemljivo obliko tako, da ga izrazimo z besedami. Tudi pri eksternalizaciji je zelo
pomembna organizacijska kultura, ki omogoca, da si zaposleni preko govorov izmenjujejo
znanja in jih sprejmejo za svoja. Ko posamezniki doloCena znanja sprejmejo za svoja, se
poglobijo v to znanje in ga skuSajo opredeliti ter raziskati. Primer eksternalizacije so
strokovne revije in ¢asopisi.

1.3.2 Dejavniki vpliva na motivacijo zaposlenih za prenos tacitnega znanja

»Motivacija je tisto, zaradi Cesar ljudje ob dolo¢enih sposobnostih in znanjih delajo. Brez
motivacije Clovek ne more storiti nobene aktivnosti, ne more zadovoljiti svojih potreb.
Posebej je pomembna motivacija za delo, ki mu pomaga, da uresnii svoje cilje in cilje
organizacije, v kateri je zaposlen. Motivacijo uporabljajo managerji kot orodje za krmiljenje
clovekove aktivnosti v zaZeleno smer. Temu procesu recemo motivacija« (Lipicnik, 1994, str.
517). Ivanko in Stare (2007, str. 70) pravita, da je motiviranje proces spodbujanja zaposlenih
z dolo¢enimi sredstvi, da bodo ucinkovito in z lastno privolitvijo opravili dane naloge ali
delovali v smeri dolocCenih ciljev. Sredis¢e motivacijskega procesa ter temelj clovekovega
delovanja je motiv, ki ga lahko opredelimo kot osnovni razlog oziroma hotenje, da ¢lovek
deluje (Ivanko & Stare, 2007, str. 68). Delavéeva aktivnost je vedno odvisna od nekih
notranjih pobud ali zunanjih drazljajev (Jurman, 1981, str. 51), zato morajo podjetja ugotoviti,
kateri so tisti notranji in zunanji motivatorji, ki spodbudijo zaposlene, da delujejo v Zeleni
smeri.



Na motivacijo vplivajo razli¢ni dejavniki (glej Prilogo 1). Lipi¢nik (1994, str. 496) pravi, da
na motivacijo vplivajo individualne razlike, kot so osebne potrebe, vrednote, stalisa in
interesi. To so tiste lastnosti, ki jih ¢lovek prinese s seboj na delo. Drugi dejavnik, ki vpliva na
motivacijo, je lastnost dela. Lastnosti dela so dimenzije dela, ki ga dolo¢ajo, omejujejo in
izzivajo. Te znacilnosti vkljucujejo zahteve po razlicnih zmoznostih, dolo¢ajo, kateri delavec
lahko naloge opravi od zacetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri
delu in doloc¢ajo vrsto in Sirino povratnih informacij, ki jih dobi delavec o svoji uspesnosti.
Tretji dejavnik, ki po Lipi¢niku vpliva na motivacijo, pa je organizacijska praksa, ki jo
sestavljajo pravila, splo$na politika, managerska praksa in sistem nagrajevanja v organizaciji.

Poznamo notranjo in zunanjo motivacijo. Notranja motivacija izvira iz zanimanja za neko
aktivnost, zanjo pa je pomembna: radovednost, teznja po spoznavanju novega in je eden
najosnovnejSih motivov ¢loveka; kompetentnost, posameznikova teznja, da vse bolje resuje
probleme in naloge, ki mu omogoc¢ajo delovanje v okolju; vzajemno delovanje, s katerim
poskusamo stimulirati posameznika, da Zeli dosegati cilje (Ivanko & Stare, 2007, str. 72).
Motivacija je notranja, ¢e aktivnost vodi do takojSnje zadovoljitve potrebe. Zunanja
motivacija pa prihaja iz okolja in se najveckrat udejanja preko nagrad in kazni (Vroom, 1990,
str. XI). Nagrado dobijo tisti, katerih vedenje Zelimo okrepiti, medtem ko so kaznovani tisti,
katerih vedenje zelimo odpraviti. Za uspeSno zunanjo motivacijo morajo imeti vodilni
vzpostavljeno dolo¢eno avtoriteto ter sposobnosti, da ocenijo situacijo, kdaj smejo izreci
pohvalo (Ivanko & Stare, 2007, str. 73). Zaposleni so zunanje motivirani, ¢e zadovoljijo svoje
potrebe indirektno, Se posebej preko financnih nagrad (Osterloh & Frey, 2000, str. 539).
Zunanja motivacija je ucinkovita, ¢e je usklajena s cilji podjetja. Najboljsi sistem zunanjega
motiviranja je pla¢evanje po ucinku.

Kateri so tisti notranji in zunanji motivatorji, ki spodbudijo zaposlene, da prenasajo svoje
tacitno znanje, je zelo tezko dolociti, saj imajo zaposleni razlicne preference. Isti motivator;ji
razli¢no vplivajo na posameznega zaposlenega. Socializacija in eksternalizacija predstavljata
motivacijski prijem za prenos tacitnega znanja. Na socializacijo ter na eksternalizacijo
vplivajo razli¢ni notranji in zunanji motivatorji. V Tabeli 3 (na str. 11) sem povzela notranje
in zunanje motivatorje, ki vplivajo na socializacijo in eksternalizacijo.

Organizacijska kultura, ki bi spodbudila prenos tacitnega znanja, mora temeljiti na
prepri¢anjih, da je tacitno znanje potrebno prenasati na zaposlene. Omogocati mora dobro
razvito komuniciranje med zaposlenimi, saj tako odpravimo nezaupanje, izoliranost in
omogo¢imo nenehen pretok informacij, idej in znanj. Za prenos tacitnega znanja je
organizacijska kultura zelo pomemben dejavnik. Obstajajo majhne razlike v organizacijski
strukturi, ki bi spodbujala socializacijo oziroma eksternalizacijo. Za socializacijo morajo
podjetja ustvariti organizacijsko kulturo, ki bo podpirala timsko delo in neposredno
sodelovanje med zaposlenimi, medtem ko je za eksternalizacijo potrebna organizacijska
kultura, ki bo spodbujala dokumentiranje tacitnega znanja, torej bo temeljna vrednota podjetja
ustvarjanje znanja, ki je dostopno SirSemu krogu ljudi.
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Denar je klju¢nega pomena za ¢lovekovo eksistenco, zato je placilo zelo dober motivator, ki
motivira zaposlene, da delujejo v skladu s cilji podjetja. Pladilo bi predstavljalo zunanji
motivator v okviru socializacije takrat, ko bi zaposleni pridobili dodatno placilo s tem, ko bi
uvajali nove zaposlene v delo ter s tem, ko bi postali mentorji. Zaposleni bi bili tako
motivirani, da bi svoje tacitno znanje prenasali na nove zaposlene. Placilo pa bi predstavljajo
zunanji motivator v okviru ekstenalizacije, ko bi podjetje dodatno placevalo vsako znanje, ki
bi ga zaposleni dokumentirali. To bi spodbudilo zaposlene, da bi svoje izkusnje in znanja
zapisali v morebitne podatkovne baze, da bi pisali ¢lanke ter da bi ¢im ve¢ svojega znanja

zapisali.
Tabela 3: Notranji in zunanji motivatorji, ki vplivajo na socializacijo in eksternalizacijo
SOCIALIZACIJA EKSTERNALIZACIJA
— organizacijska kultura — organizacijska kultura
— obcutek, da delo obvladate — mozZnost samostojnega delovanja in
— obcutek pripadnosti podjetju izpopolnjevanja
NOTRANJI |- pomo¢ pri osebnih tezavah — samozaupanje
MOTIVATORUJI | — ob&utek mo¢i — obcutek, da delo obvladate
— ambicija — odgovornost
— obcutek, da vas spoStujejo — obcutek, da vas spostujejo
— obdutek, da vam zaupajo — obcutek, da vam zaupajo
— uritek — obcutek pripadnosti podjetju
— samozaupanje — ambicija
— obcutek, da ste naredili nekaj za
splosno dobro
—placilo — plagilo
— medsebojni odnosi —napredovanje in rast v organizaciji
— napredovanje in rast v organizaciji | — priznanje za delo znotraj organizacije
ZUNANJI — priznanje za delo znotraj podjetja | — priznanje za delo zunaj organizacije
MOTIVATORJI| — dobre delovne razmere _ zanimivo delo
— zanimivo delo — stalna zaposlitev
— stalna zaposlitev — status v podjetju
— povecana odgovornost — dodaten prosti Cas
—raznoliko delo — medsebojni odnosi
— direktiva s strani nadrejenih — direktiva s strani nadrejenih

Vir: Lastna izdelava.

1.4 PREDHODNE EMPIRICNE RAZISKAVE

V nadaljevanju sem Zelela povzeti raziskave na temo motivacija zaposlenih za prenos znanja,
vendar na internetnih podatkovnih bazah, kot so ScienceDirect, Wiley InterScience, Proquest
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Direct in drugih straneh nisem nasla raziskave, ki bi ustrezala moji temi. Raziskav o tacitnem
znanju in o samem prenosu znanja je veliko, nikjer pa nisem zasledila raziskave, ki bi
proucevala, kako motivacija zaposlenih vpliva na prenos tacitnega znanja ter kaj je tisto, kar
zaposlene motivira, da prenasajo svoje tacitno znanje. Menim, da je temu tako zato, ker je
zelo tezko ugotoviti, kaj je tisto, kar zaposlene motivira, da prenasajo svoje znanje na druge,
saj vsakega Gloveka motivirajo drugadni motivatorji. Stevilni ekonomisti priznavajo vpliv
notranje motivacije na uspesSnost prenosa znanja, vendar se ne spuscajo v to temo, ker jo je
tezko analizirati in kontrolirati (Osterloh & Frey, 2000, str. 539).

2 STUDIJA PRIMERA

V tem poglavju na kratko predstavim podjetje Kolpa d.d. Nato se osredoto¢im na oddelek
Razvoj, kjer opazujem, kako razlicni notranji in zunanji motivatorji vplivajo na prenos
tacitnega znanja preko socializacije in eksternalizacije.

2.1 KRATKA PREDSTAVITEYV PODJETJA KOLPA D.D.

Kolpa d.d. se je leta 1990 izlocila iz Lesnega kombinata Novoles, pod katerim je delovala ze
od leta 1987, in se preoblikovala v samostojno delnisko druzbo. Podjetje je danes eno izmed
vodilnih izdelovalcev kopalniske opreme v srednji in vzhodni Evropi. Osnovna dejavnost
podjetja je proizvodnja in prodaja kopalniSke opreme, kuhinjskih korit ter delovnih plos¢ in
ostalih izdelkov iz plasti¢nih mas na bazi akrila. Ob osamosvojitvi Republike Slovenije leta
1991 je Kolpa izgubila trge bivse Jugoslavije, kar je podjetje prisililo v iskanje novih kupcev
na evropskih trgih. Danes so najpomembnejsi trgi HrvaSka, Nemcija, Bosna, Nizozemska,
Italija in ZDA. Kolpa d.d. je v letu 2007 ustvarila 43,7 milijonov EUR prihodkov iz prodaje,
kar predstavlja 18 % rast v primerjavi s predhodnim letom (Analiza poslovanja v letu 2007,
2008, str. 5). V Kolpi d.d. je trenutno zaposlenih 385 delavcev, kar uvr§¢a podjetje med velika
podjetja.

Poslanstvo Kolpe d.d. je ostati vodilni proizvajalec kopalniSke opreme na domacem trgu in v
drzavah jugovzhodne Evrope. S svojimi blagovnimi znamkami Zelijo biti prepoznavni in
prisotni na vseh trgih EU. Razvijali bodo nove proizvode in postali celovit ponudnik notranje
opreme za razli¢ne objekte.

Vizija podjetja Kolpe d.d. je usmerjena v uresniCevanje temeljnega poslanstva — z
odli¢nostjo zadovoljevati potrosnike.

V Prilogi 1 je prikazana organizacijska struktura podjetje Kolpa d.d.. Predmet raziskave je
oddelek Razvoj, kjer zaposleni preizkusSajo in odkrivajo nove materiale, ki bi jih lahko
podjetje uporabilo v proizvodnji. Ta oddelek sem izbrala zato, ker predvidevam, da imajo
zaposleni v tem oddelku veliko tacitnega znanja. V oddelku je zaposlenih le pet ljudi, zato
sem zelela raziskati, ali se v tako majhnih skupinah tacitno znanje dobro in hitro prenasa med
zaposlenimi. UspeSnost oddelka Razvoj se kaze tudi v uspeSnosti podjetja, saj so prav

zaposleni v tem oddelku zasluzni za razvoj novih, boljSih materialov.
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2.2 ANALIZA MOTIVACIJE ZAPOSLENIH ZA PRENOS TACITNEGA ZNANJA 'V
ODDELKU RAZVOJ

2.2.1 Metodologija proucevanja motivacije zaposlenih za prenos tacitnega znanja

Za raziskavo sem uporabila kvalitativno raziskovalno metodo, ki temelji na informacijah
izrazenih z besedami — opisi, mnenja, obcutki (Walliman, 2006, str. 129). Pri kvalitativnem
raziskovanju skusamo z medsebojnim vplivom med zbiranjem in analiziranjem podatkov
podrobneje definirati problem ter s tem vplivamo na boljSe razumevanje dolocene
problematike (Walliman, 2006, str. 129). To metodo uporabljamo za odkrivanje poglobljenih
informacij, kjer skusamo odgovoriti na vprasanje zakaj. Odkrivamo motivacijo, obcutja,
stalis¢a, vrednote in percepcije (Kvalitativne raziskave, GfK Slovenija). Problem pri
kvalitativnih raziskavah predstavlja subjektivnost raziskovalca, tako pri sami raziskavi kot
interpretaciji rezultatov. Kvalitativno metodo sem uporabila zato, ker so sredis¢e mojega
opazovanja ljudje, ter zato, ker je motivacija zaposlenih za prenos tacitnega znanja Se
neraziskano podrocje.

Za zbiranje potrebnih informacij sem si pomagala z metodo zbiranja primarnih podatkov s
pomocjo polstrukturiranega intervjuja. Williman (2006, str. 131) definira kvalitativni intervju
kot postavljanje vpraSanj ter spodbujanje pogovora z namenom, da bi pridobili informacije ter
razumeli druzbene pojave in vedenje. Yin (1994, str. 80) pravi, da so prednosti intervjuja
osredotoCenost na predmet raziskovanja ter boljsi vpogled v problematiko. Pri raziskovanju
sem uporabila polstrukturiran intervju zato, da sem lahko izvedla primerjavo med intervjuji.
Za uspeh intervjuja je zelo pomembna izkuSenost vprasevalca, Cesar zase ne morem trditi, saj
je bila to moja prva tovrstna izkusnja.

Hipoteze, ki sem jih v okviru raziskave Zelela preveriti:

Organizacijska kultura podjetja je zelo pomembna komponenta, ki vpliva na prenos tacitnega
znanja med zaposlenimi, zato sem Zelela preveriti, katere so tiste vrednote, ki veljajo v
oddelku Razvoj, in ugotoviti, kako vrednote vplivajo na prenos tacitnega znanja. Domnevam,
da vrednote, ki veljajo znotraj oddelka, omogocajo in podpirajo prenos tacitnega znanja med
zaposlenimi. Hipotezo bom preverila s primerjavo intervjujev, ki sem jih izvedla znotraj
oddelka Razvoj.

H1: Organizacijska kultura in s tem vrednote, ki veljajo med zaposlenimi v oddelku Razvoyj,
omogocajo in podpirajo prenos tacitnega znanja med zaposlenimi.

Tacitno znanje se na druge najlazje prenasa z interakcijo med ljudmi in delo v timu omogoca,
da so zaposleni v stalnem stiku, kar pozitivno vpliva na prenos tacitnega znanja. Menim, da
se zaposleni v oddelku Razvoj medsebojno dopolnjujejo v znanju, sposobnostih ter
spretnostih, saj delujejo kot skupina, ki si prizadeva za doseganje skupnih ciljev. Hipotezo
bom preverila s primerjavo intervjujev, ki sem jih izvedla znotraj oddelka Razvo;j.
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H2: Zaposleni v oddelku Razvoj veliko svojega tacitnega znanja prenasajo na sodelavce prav
zaradi timskega dela.

V oddelku Razvoj zaposleni preizkusajo nove metode za boljSo izdelavo materialov, testirajo
nacine, kako hitreje in bolje opraviti dolo¢ene postopke ter odkrivajo nove in boljSe materiale.
Zato menim, da zaposleni v oddelku prav zaradi narave dela veliko svojega znanja
dokumentirajo, tako da lahko preverjeno dobre postopke uporabljajo vsi, ki pridejo v oddelek.
S tem uspesnost celotnega oddelka ni odvisna od posameznika. Hipotezo bom preverila s
primerjavo intervjujev, ki sem jih izvedla znotraj oddelka Razvoj.

H3: Zaposleni v oddelku Razvoj veliko svojega tacitnega znanja dokumentirajo.

Z zadnjim vprasanjem v intervjuju sem zelela ugotoviti, kaj je tisto, kar bi motiviralo
zaposlene znotraj oddelka Razvoj, da bi prenasSali na zaposlene $e veC svojega tacitnega
znanja. Iz pric¢anj ljudi, ki so zaposleni v tem oddelku, sem razbrala, da so place znotraj tega
oddelka nizje od pla¢ v drugih oddelkih v podjetju. 1z ¢esar sem sklepala, da bi bilo placilo
najboljsi motivator, ki bi spodbudil, da bi zaposleni na sodelavce prenasali Se ve¢ tacitnega
znanja. Hipotezo bom preverila s primerjavo intervjujev, ki sem jih izvedla znotraj oddelka
Razvoj.

H4: Zaposleni bi veliko vec svojega znanja prenasali na sodelavce, ce bi jih podjetje
motiviralo s placilom.

Znanje se nahaja v posameznikovi glavi, zato morajo podjetja zajeti posameznikova znanja,
da jih z njihovim odhodom ne bi izgubili. Zanimalo me je, ¢e poskusa podjetje Kolpa d.d.
zajeti znanja svojih zaposlenih, ko ti zapuScajo podjetje, in na kakSen nacin. Domnevam, da
podjetje opravi izhodni intervju, preden zaposleni zapusti podjetje. Hipotezo bom preverila s
pomocjo intervjuja, ki sem ga opravila z biv§o zaposlenko.

H4: Podjetje pred odhodom zaposlenega iz podjetja opravi izhodni intervju, s katerim skusa
zajeti posameznikovo znanje.

2.2.2 Potek intervjuja

Opravila sem dva globinska intervjuja z zaposlenimi v oddelku Razvoj ter en globinski
intervju z bivso zaposlenko oddelka Razvoj. Vsi intervjuji so bili predhodno dogovorjeni po
telefonu. Pri vzpostavitvi stikov v oddelku mi je pomagala bivSa zaposlenka, ki je prepricala
zaposlene, da so sodelovali z mano. Dva intervjuja sem izvedla na delovhem mestu
intervjuvancev, enega pa sem izvedla na domu intervjuvanca. Intervjuji so potekali med 28. in
30. junijem 2008. Vsem intervjuvancem sem zagotovila anonimnost pri objavi rezultatov.
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Intervju sem zacela s prakticnim primerom (glej Priloga 4), s pomocjo katerega sem razlozila,
kaj je tacitno znanje, socializacija ter eksternalizacija. Intervju sem nadaljevala z
polstrukturiranimi vprasanji (glej Priloga 5), ki sem jih morala dopolnjevati s Stevilnimi
podvprasanji, saj so bili intervjuvanci dokaj zadrzani. Za bivSo zaposlenko sem imela
pripravljena tudi dodatna vprasanja (glej Priloga 6). Intervjuji so trajali od trideset do
petinstirideset minut, kar je za globinski intervju relativno malo, vendar sta dva intervjuja
potekala med njihovim delovnim ¢asom in $e v Casu dopustov, ko so imeli intervjuvanci
veliko delo, zato so me prosili, da skusam biti ¢im krajsa. Vsi intervjuji so potekali nemoteno.
Pri izvedbi intervjuja nisem uporabila kasetnika za snemanje odgovorov, temvec sem si delala
zapiske.

2.3 PREDSTAVITEV INTERVJUVANCEV

V nadaljevanju bom na kratko predstavila intervjuje z osebo A, B in C. Transkripcije celotnih
intervjuje glej v Prilogi 7.

2.3.1 Intervju 7 osebo A

Moja sogovornica pri prvem intervjuju je kemijski tehnolog. Po njenem mnenju so temeljne
vrednote, ki veljajo v oddelku, postenost, delavnost ter dobri medosebni odnosi, saj je oddelek
zelo majhen in je klju¢nega pomena, da se zaposleni med sabo razumejo ter da se dobro
pocutijo na delovnem mestu. Za znanje pravi, da je vrednota, vendar je mnenja, da ga njeni
nadrejeni premalo cenijo. Sama obiskuje izobraZevanja, ki jih organizira podjetje, in pravi, da
to zadostuje potrebam po znanju na delovnem mestu.

Sogovornica meni, da je dolznost posameznika, da deli svoje znanje s sodelavci, saj je zaradi
podvajanja dela neracionalno, ¢e svojega znanja ne delimo s tistimi, ki ga potrebujejo. Svoje
znanje na sodelavce prenasa brez pomislekov. Delo v timu spodbudi posameznika, da deli
svoje znanje, saj se sodelavci zavedajo medsebojne odvisnosti. Ce nudi§ pomo¢ sodelavcem,
ko jo potrebujejo, bos tudi sam delezen pomoci, ko jo bos potreboval. Pomembno je, da med
zaposlenimi ni ljubosumja, kajti to bi po mnenju sogovornice zmanjsalo prenos znanja, saj bi
vsak Zelel obdrzati svoje znanje zase.

Najve¢ potrebnega znanja pridobi od sodelavcev, majhen odstotek potrebnega znanja pa
pridobi tudi na dodatnih izobraZevanjih, ki jih organizira podjetje. Dolo¢ene informacije pa
poisc¢e tudi na internetu. Vedno pa se najprej obrne na sodelavce, ¢e ji oni ne morejo
pomagati, pa poseze po drugih virih.

Skupni prostor, v katerem zaposleni delujejo, in timsko delo, ustvarita okolje, ki je primerno
za prenos znanja med zaposlenimi. Sogovornica meni, da je v takem okolju nemogoce, da si
zaposleni med sabo ne bi delili svojih znanj. Ko ima nekdo vpraSanje, ga postavi in vedno se
najde oseba, ki mu na to vpraSanje odgovori. Pravi, da je logi¢no, da tisti, ki dela, tudi
sprasuje. Nove zaposlene najprej uvajajo v delo, potem pa jih pustijo delati. Ce se jim med
samim delom porajajo vprasanja, jim nanje sproti odgovarjajo.
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Delo v timu je zasluzeno za dejstvo, da si sodelavci med sabo tako samoumevno prenasajo
znanja. Sogovornica si sploh ne predstavlja situacije, da bi ji nekdo postavil vprasanja, sama
pa mu nanj ne bi odgovorila. Zaradi prijateljskih odnosov, ki veljajo znotraj tima, na
vprasanja odgovarja na preprost nacin, saj ji ni potrebno uporabljati strokovnih besed.
Sogovornica pravi, da se da na podro¢ju kemije vsako stvar natan¢no opisati ali pa nazorno
pokazati.

Glavni motivatorji, ki spodbujajo prenos znanja med zaposlenimi, so po mnenju sogovornice
obcutek pripadnosti podjetju; samozaupanje, brez katerega svojega znanja verjetno ne bi
prenasala; placilo, ki je v oddelku nizje kot v drugih oddelkih, zato bi bilo spodbudno, ¢e bi
ga povecali; napredovanje, ki s seboj prinese dodatno placilo; priznanje za delo, ki bi
pokazalo, da jih tudi zunaj oddelka spostujejo; dejstvo, da ti nekdo zaupa odgovorno nalogo,
te motivira, da se Se bolje potrudi§ in dosegas najboljsSe mozne rezultate; odnosi z
nadrejenimi so tudi pomemben motivator, kajti zelo je pomembno, da se z nadrejenim
razumes, saj to ustvari prijetno delovno klimo.

2.3.2 Intervju 7 osebo B

V oddelku Razvoj sem intervjuvala laborantko. Sogovornica meni, da so temeljne vrednote
njihovega oddelka medsebojni odnosi, ki ustvarijo prijetno delovno okolje, razumevanje s
sodelavci ter zanesljivost. Pravi, da ¢e se na sodelavce lahko zaneses, potem mu lahko zaupa$
in se nanje obrne$, ko imas problem, kar izboljSa medsebojne odnose ter ustvari prijetno
delovno okolje. Znanje je zelo pomembna vrednota in sogovornica ga ceni, vendar pravi, da
ga njeni nadrejeni ne cenijo dovolj. Znanje je zelo pomembna investicija. Zanj je pripravljena
vloziti veliko svojega Casa in denarja, saj meni, da mora§ svoje znanje konstantno
nadgrajevati in dopolnjevati, ¢e Zeli$ biti u€inkovit in produktiven.

Znanje je vedno pripravljena deliti. Na vpraSanja svojih sodelavcev vedno poskusa
odgovoriti. Meni, da je temu tako zato, ker se v svojem delovnem okolju pocuti sprosceno in
zato nima zadrzkov pred izraZanjem svojega mnenja. Pravi, da je zelo pomembno, ¢e zaupas v
svoje znanje, kajti ¢e si prepriCan vase, potem nimas pomislekov pri posredovanju znanja
drugim. Sogovornica pravi, da so kolegialni odnosi in delo v timu tisti, ki omogocajo, da se
znanje med zaposlenimi prenasa popolnoma samoumevno. Ce govoris o stvari, ki jo zelo
dobro poznas, potem tega ni tezko izraziti.

Nova znanja pridobiva v okviru seminarjev, ki jih organizira podjetje. Prav tako dobi
dolocene odgovore na svoja vprasanja na internetu ter v raznih strokovnih cCasopisih s
podrocja kemije. Pravi, da ji sodelavci, ki pridobivajo znanja zunaj oddelka, posredujejo
ogromno znanj. Sogovornica se vedno najprej obrne na svoje sodelavce, ¢e pa to ni dovolj, pa
si pomaga z drugimi viri.
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Oddelek Razvoj je skupina ljudi, kjer vsi delajo v istem prostoru, zato je po mnenju
sogovornice nemogode, da se med delom ne bi posvetovali. Ce se pojavi kakSen dvom
oziroma tezava pri delu, se takoj obrnejo na sodelavce. Novim sodelavcem, ki pridejo v
oddelek, najprej razlozijo potek dela, nato pa jim pokazejo, kako se dolo¢ena tehni¢na dela
opravljajo. Sogovornica pravi, da je dolocene stvari lazje pokazati, kot opisati. Ravno delo v
timu omogoca lazji prenos znanja med sodelavci. V velikih oddelkih je tezje navezati pristne
odnose, saj je tam vecja konkurenca in vsi delajo zase in ne za skupino. Po mnenju
sogovornice bi dobili popolnoma drugacne rezultate o prenosu znanja med zaposlenimi, ¢e bi
intervjuvali zaposlene v ve¢jem oddelku.

Podatkovnih baz in forumov v oddelku Razvoj nimajo, saj so uvedli ISO standarde, ki
zahtevajo, da se vsi postopki natan¢no zapisejo. Po mnenju sogovornice tovrstnih baz ne
potrebujejo, saj v tako majhnem oddelku kot je njihov, vse probleme resujejo sproti in si tako
olajsajo delo.

Ko sogovornica deli svoje znanje z drugimi, se dobro po¢uti, ker ve, da je nekomu pomagala.
To je glavni motivator, ki jo spodbuja, da deli svoje znanje z drugimi. Poleg tega pa navaja
sogovornica naslednje motivatorje, ki bi jo spodbudili, da prenasa na zaposlene Se vec svojega
znanja: uzitek, ki ga pridobi s tem, ko ve, da je nekomu pomagala; placilo, ki je nujno
sredstvo prezivetja in ga ni nikoli dovolj ter dobre delovne razmere, ki ¢loveka spodbudijo,
da deli svoje znanje z drugimi.

2.3.3 Intervju z osebo C

Pogovarjala sem se z bivso direktorico oddelka Razvoj. Po njenem mnenju se vrednote v ¢asu
zelo spreminjajo. Pravi, da je bila v€asih najpomembnejSa vrednota zagotovljeno delovno
mesto, sedaj pa je zelo pomembna vrednota dejstvo, da si cenjen ter da se v delovnem okolju
dobro pocutiS. Sogovornica pravi, da si je kot direktorica vedno zelela, da se je njeni
zaposleni ne bi bali. Z njimi si je zelela vzpostaviti prijateljski odnos, ki bi baziral na
zaupanju. Sama je veliko ¢asa prezivela s svojimi sodelavkami. Zelela je vzpostaviti odli¢ne
medsebojne odnose, ker je verjame, da je to zelo pomembna vrednota vsakega kolektiva.
Sogovornica meni, da je znanje vrednota, ki so se je zaposleni v oddelku zavedali, vendar
znanja njihovi nadrejeni niso zelo cenili. Sama zelo veliko vlaga v to, da se dodatno
izobrazuje. Tudi sedaj, ko je v pokoju, obiskuje Stevilne seminarje, teCaje ter bere knjige, kajti
veliko stvari jo §e zanima in jih sku$a izvedeti.

Podjetje je leta 1995 sprejelo ISO standarde, ki zahtevajo, da se vsak postopek, ki ga v
oddelku opravijo, natancno zapiSe. Poleg opisa postopkov, so porocilu priloZena tudi mnenja
in predlogi za izboljSavo. Zato so v oddelku po sluzbeni dolznosti zapisovali svoja znanja.
Sogovornica pravi, da je bilo to zapisovanje potrebno zato, da je delo potekalo nemoteno tudi
¢e je nekdo zbolel. Po njenem mnenju, bi bilo podjetje brez ISO standardov izgubljeno. Vsak,
ki je prisel v oddelek na novo, je dobil svojega mentorja, ki mu je predstavil delo. V podjetju
so organizirali predavanja, s katerimi so Zeleli novim zaposlenim predstaviti materiale, s
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katerimi se v oddelku dela. Tudi sama je vodila predavanja, v okviru katerih je Zelela s
slikami materialov in s pripovedovanjem anekdot priblizati delo novim zaposlenim.

Glavni motiv, da je to pocela, je bilo prepriCanje, da gre razvoj naprej z razvijanjem in
prenaSanjem znanj. Menila je, da ¢e znanje deli§ z drugimi, ga tudi dobivaS. Sogovornica
meni, da je pomembno, da sodelujes s zaposlenimi, da ceni$ njihovo delo ter da jih sprasujes
za mnenje. V oddelku so imeli redne sestanke, na katerih so izmenjavali mnenja in izkuSnje
ter tako s skupnimi mo¢mi prihajali do zanimivih resitev. Pravi, da je bil ta nacin dela zelo
ucinkovit in koristen za oddelek.

Dejstvo, da so delali v timu, kjer je bilo zaposlenih Sest ljudi, je bilo po mnenju sogovornice
odlocujoc¢ dejavnik, ki je spodbujal prenos znanja med zaposlenimi. Pozitivno vzdusje v timu,
dobri medsebojni odnosi ter medsebojna pomo¢ ustvarijo okolje, v katerem je deljenje znanja
nekaj popolnoma samoumevnega. Sogovornica pravi, da se ni nikoli bala novih ljudi, kajti
sama jim je posredovala svoja znanja in izku$nje, mladi pa so njej posredovali sveza znanja.

Glavni motivatorji, ki spodbudijo posameznika, da prenasa svoje znanje na zaposlene so:
denar, ki ga je potrebno deliti zelo premisljeno, kajti lahko se pojavi ljubosumje in zavist
znotraj skupine, kar daje nasprotne ucinke; napredovanje, ki predstavlja priznanje za
posameznikovo delo, hkrati pa vpliva na placilo; priznanje od zunaj je tudi zelo pomembno,
saj nadrejeni znotraj podjetja po mnenju sogovornice vidijo samo napake, zato je pohvala od
zunaj veliko priznanje; pohvala ter organizacijska struktura in kultura, ki ustvarijo okolje,
v katerih je lazje delovati.

Sogovornica je vecino svojega znanja sproti zapisovala, saj tako zahtevajo ISO standardi, s
¢imer si je podjetje zajelo njeno znanje. Leto pred pokojem pa je sogovornica svoje zaposlene
in svojega naslednika pustila, da so delovali bolj samostojno, sama pa jih je pri tem
nadzorovala in jim dajala nasvete. Tega ni od nje nih¢e zahteval, vendar se je sama odlocila,
da bo tako storila, ker se ji je to zdelo v redu.

Bivsi sodelavei so vedeli, da se lahko na sogovornico vedno obrnejo in to vcasih tudi
izkoristijo. Komunicirajo preko elektronske poste, telefona ali pa izkoristijo povabilo na
rojstnodnevno zabavo, da jo kaj vprasajo. Ponavadi jo sprasujejo za mnenje ali pa stvari,
vezane na poslovne partnerje, ki so si jih pridobili v ¢asu njenega delovanja. Sogovornica
pravi, da se nanjo najveckrat obrnejo njeni podrejeni, njen naslednik pa raje podvaja delo kot
da bi se obrnil nanjo. Pravi, da je temu tako zaradi konfliktne situacije iz preteklosti.

Glavni motiv, da je sogovornica Zelela pred pokojem na svoje zaposlene prenesti ¢im vec
znanja, je bila zelja po mirnem pokoju. Imela je ze izkusnjo, ko se je morala vracati v podjetje
in dodatno zapisovati svoja znanja in jih prenaSati na druge, zato ni Zelela, da bi se to
ponovilo. Mirno uzivanje v pokoju je bila njena najvec¢ja motivacija.
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3 GLAVNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA RAZVOJ

Intervjuji, ki sem jih opravila, so pokazali, da zaposleni v oddelku Razvoj prenasajo veliko
svojega tacitnega znanja na sodelavce. Temu je tako predvsem zaradi timskega dela, kajti
podjetje svojih zaposlenih posebno ne motivira, da bi prenasali svoja znanja. To predstavlja
podjetju izziv, da se izboljsa. V Tabeli 4 so predstavljene hipoteze, ki sem jih skozi raziskavo
skusala potrditi, ter njihov status, ali je bila posamezna hipoteza potrjena ali ne oziroma do
kolik$ne mere. Na podlagi tega in s pomocjo analize odgovorov bom lahko podala predloge
za izboljSavo.

Tabela 4: Postavijene hipoteze in njihov status

HIPOTEZA STATUS

H1 Organizacijska kultura in s tem vrednote, ki
veljajo med =zaposlenimi v oddelku Razvoj, Hipoteza JE potrjena.
omogoc¢ajo in podpirajo prenos tacitnega znanja
med zaposlenimi.

H2 |Zaposleni v oddelku Razvoj veliko svojega
tacitnega znanja prena$ajo na sodelavce prav Hipoteza JE potrjena.
zaradi timskega dela.

H3 | Zaposleni v oddelku Razvoj veliko svojega
tacitnega znanja dokumentirajo. Hipoteza JE potrjena.

Hipoteza JE DELNO potrjena. Zaposleni bi

H4 Zaposleni bi veliko ve¢ svojega znanja prenasali | prenasali ve¢ svojega znanja, ¢e bi jih denarno
na sodelavce, ¢e bi jih podjetje motiviralo s|motivirali, vendar pa jih dobri medsebojni odnosi
placilom. ter obc¢utek, da si nekomu pomagal, motivirajo
bolje kot pa samo placilo.

HS |Podjetje pred odhodom zaposlenega iz podjetja
opravi izhodni intervju, s katerim skusa zajeti Hipoteza NI potrjena.
posameznikovo znanje.

Vir: Lastna izdelava.

Glavne vrednote, ki veljajo znotraj oddelka Razvoj, so poStenost, delavnost, medsebojni
odnosi, prijetno delovno okolje ter zanesljivost. V oddelku so se te vrednote oblikovale zato,
ker je v njem zaposlenih pet ljudi in je zato zelo pomembno, da se med sabo razumejo. Prav
zaradi vrednot, ki so se oblikovale znotraj oddelka, so zaposleni pripravljeni prenasati svoja
znanja na sodelavce. Ker ima organizacijska kultura velik vpliv na prenos znanja med
zaposlenimi, podjetju svetujem, da poskusa oblikovati podobne vrednote tudi v vecjih
oddelkih, kjer ni timskega dela in kjer se te vrednote ne oblikujejo zlahka, zaradi manjSe
interakcije med ljudmi.
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Znanje je v oddelku pomembna vrednota, vendar me je presenetilo dejstvo, da so vse
sogovornice dejale, da njihovi nadrejeni znanja ne cenijo dovolj. Ker so znanja zaposlenih
osnova za doseganje trajnih konkurenc¢nih prednosti podjetja, bi moralo podjetje delovati v
smeri, da bi zaposleni obcutili, da je njihovo znanje cenjeno. Menim, da bi bila Ze pohvala ob
posebnih dosezkih dovolj, da bi zaposleni obcutili, da podjetje ceni njihovo znanje in delo.

» Znanje je zelo pomembna investicija in mi se tega zavedamo, vendar ga nasi nadrejeni ne
cenijo dovolj.« (Oseba B)

V oddelku Razvoj se s socializacijo in eksternalizacijo prenaSa ogromno znanja med
zaposlenimi. Oseba A pravi, da je posameznikova dolznost, da tisto, kar se je naucil, prenese
na svoje zaposlene. Zaposleni dokumentirajo svoje znanje po sluzbeni dolznosti, saj so uvedli
ISO standarde, ki zahtevajo, da se vsi postopki natan¢no zapisejo. K porocilu pa morajo
zaposleni dodati tudi svoja mnenja in predloge. Ker zaposleni znanje dokumentirajo po
sluzbeni dolznosti, nisem iskala zunanjih in notranjih motivatorjev, ki bi spodbudili
eksternalizacijo. Z ISO standardi podjetje zajame mnogo znanja svojih zaposlenih, zato
ocenjujem, da je podjetje sprejelo pravilno odlocitev, ko je uvedlo ISO standarde. Tudi
zaposleni so ocenili ISO standarde kot zelo uporabne in koristne, kajti natan¢na porocila
omogocajo, da delo poteka nemoteno tudi, ko nekdo zboli.

»Podjetje bi bilo brez ISO standardov izgubljeno.« (oseba C)

Zaposleni v oddelku tvorijo tim, ki omogoca interakcijo med zaposlenimi, le-ta pa je osnovni
pogoj za socializacijo. Dobri medsebojni odnosi, ki se oblikujejo med zaposlenimi v timu, so
klju¢ni za prenos znanja na sodelavce. Zaupanje in prijateljski odnosi zaposlene spodbudijo,
da si med sabo pomagajo. Sogovornica B pravi, da ¢e se v delovnem okolju pocuti§
sprosc¢eno, potem nima$ zadrzkov pri izraZzanju svojega mnenja. Poleg sproscenega delovnega
okolja pa je za prenos znanja pomembno tudi samozaupanje, kajti zaposleni svojega znanja ne
bi prenasali naprej, ¢e ne bi bili prepricani, da je to, kar vedo, pravilno. Tudi dejstvo, da
delajo v skupnem prostoru in v majhnem timu, je tisto, ki naredi prenos znanja popolnoma
samoumevnega. Zaposleni pravijo, da je v takem okolju nemogoce, da si med seboj ne bi
pomagali. Podjetju svetujem, da z rednimi sestanki, na katerih bi se zaposleni pogovarjali o
svojih izku$njah in bi si izmenjavali svoja mnenja, ustvarijo interakcijo med zaposlenimi tudi
v oddelkih, kjer je zaposlenih vec ljudi.

» Ce nudis pomoc sodelavcem, ko jo potrebujejo, bos tudi sam delezen pomoci, ko jo bos
potreboval.« (oseba A)

Zanimiva se mi je zdela izjava sogovornice A, ki pravi, da je posameznikova dolznost, da na

sodelavce prenasa pridobljena znanja. Svoja znanja prenasa na sodelavce brez razmisljanja in

pomislekov, da tega ne bi storila, kar je z vidika podjetja zelo koristno. Zaposleni s takim

prepri¢anjem so dodatna vrednost podjetja, zato podjetju svetujem, da naj bo pri izbiri novih

zaposlenih pozorno tudi na osebna mnenja kandidatov, ki so povezana z deljenjem znanja.
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Zaposleni, ki svojih znanj niso pripravljeni deliti, ne predstavljajo trajne konkurencne
prednosti podjetja.

»Mislim, da je tvoja dolznost, Ce si se ti cesa naucil, da to preneses na svojega sodelvca.«
(Oseba A)

Ugotovila sem, da se zaposleni, ko potrebujejo dolo¢ena znanja, najprej obrnejo na sodelavce,
kar predstavlja podjetju izziv, da spodbudi svoje zaposlene, da si med seboj delijo svoja
znanja. Dolo¢ena potrebna znanja pridobijo tudi v okviru dodatnih izobrazevanj, ki jih
organizira podjetje. Le-teh se zaposleni radi udelezujejo, zato podjetju svetujem, da tudi v
bodoce organizira tovrstna izobrazevanja.

»Absolutno se najprej obrnem na svoje sodelavce, ki imajo izkusnje na tem podrocju in mi
rade volje pomagajo.« (Oseba B)

V Tabeli 5 sem opredelila notranje in zunanje motivatorje, ki po mnenju zaposlenih v oddelku
Razvoj, vplivajo na socializacijo. Ce podjetje Zeli spodbujati prenos znanja med zaposlenimi,
mora zaceti uporabljati notranje in zunanje motivatorje. Menim, da je podjetju v interesu, da
si zaposleni med sabo v vseh oddelkih delijo svojo znanja. Podjetju predlagam, da preuci
motivatorje in jih zane uporabljati.

Tabela 5: Notranji in zunanji motivatorji, ki vplivajo na socializacijo v oddelku Razvoj

SOCIALIZACIJA
— samozaupanje
— obcutek, da vam zaupajo
NOTRANJI — odnosi z nadrejenimi
MOTIVATORJI — pomo¢ pri osebnih tezavah
—uzitek

— organizacijska kultura

— napredovanje
— priznanje za delo
ZUNANJI — povecana odgovornost
MOTIVATORJI — dobre delovne razmere

— medsebojni odnosi
— priznanje od zunaj
— timsko delo

Vir: Lastna izdelava.

Iz opravljenega intervjuja z biv§o zaposlenko sem ugotovila, da podjetje Kolpa d.d. ne
opravlja izhodnih intervjujev z zaposlenimi, ki zapuscajo podjetje. Sklepam, da je temu tako
zato, ker podjetje zaradi ISO standardov Ze sproti zajema znanje zaposlenih. Preden je
intervjuvanka zapustila podjetje, je samoiniciativno svojim zaposlenim in svojemu nasledniku

21



omogocila, da so delovali bolj samostojno, sama pa jih je pri tem nadzorovala in jim dajala
nasvete za boljSe delo. Na svoje zaposlene je Zelela prenesti ¢im ve¢ znanja zato, ker si je
zelela mirnega pokoja.

» Za to, da sem svojim zaposlenim posredovala vecino svojega znanja, ni bila potrebna
motivacija, saj sem se sama odlocila, da bom to naredila, da bi lahko v miru odsla v pokoj.«
(oseba C)

SKLEP

V casu hitrih in pogostih nepredvidljivih politi¢nih, tehnoloskih in znanstvenih sprememb je
za podjetja najpomembnejse, da imajo fleksibilne in sposobne ljudi, ki lahko s svojimi znanji
te spremembe obvladajo. Procesi ustvarjanja, pridobivanja in prenasanja znanja tvorijo
management znanja, ki daje vrednost znanju ter omogoca, da organizacija svoje spretnosti,
izkusnje in znanje ucinkovito ter dosledno uporabi. Temeljni vir konkurenéne prednosti
podjetja v sodobnem gospodarstvu predstavlja znanje, ki ga je tezko posnemati. Tacitno
znanje pridobiva na pomenu prav zaradi dejstva, da ga je zelo tezko formalizirati in
posredovati drugim. Tacitno znanje je profesionalno znanje, ki si ga je posameznik pridobil z
izku$njami. Nahaja se v posameznikovih glavah, zato morajo podjetja z notranjimi in
zunanjimi motivatorji motivirati zaposlene, da preko socializacije in eksternalizacije
prenasajo znanje na sodelavce, kajti s tem se bo okrepilo organizacijsko znanje ter posledi¢no
tudi konkurenc¢na prednost podjetja.

O motivaciji zaposlenih za prenos tacitnega znanja je v teoriji zelo malo napisanega, zato sem
notranje in zunanje motivatorje, ki vplivajo na socializacijo in eksternalizacijo, opredelila s
pomocjo teorije s podrocja motivacije za delo. Vsak ¢lovek ima razliéne preference in
potrebe, zato je zelo tezko dolociti, kateri so tisti motivatorji, ki bi vplivali na delovanje v
zeleni smeri pri vec€ini zaposlenih.

Kljub temu, da se pomen tacitnega znanja povecCuje ter da prenos tacitnega znanja med
zaposlenimi predstavlja temeljni vir konkurenéne prednosti podjetja, na Stevilnih internetnih
podatkovnih bazah nisem zasledila raziskave, ki bi proucevala vpliv motivacije na prenos
tacitnega znanja med zaposlenimi. Menim, da je temu tako zato, ker je zelo tezko ugotoviti,
kateri so tisti zunanji oziroma notranji motivatorji, ki bi motivirali zaposlene, da bi prenasali
svoje znanje. Najvec¢ji problem je v tem, da na vsakega posameznika razlicni motivatorji
delujejo razli¢no.

V okviru raziskave motivacija zaposlenih za prenos tacitnega znanja sem ugotavljala, kateri
so tisti notranji in zunanji motivatorji, ki motivirajo zaposlene, da prenasajo svoje tacitno
znanje. V splosnem bi povzela, da v oddelku Razvoj v podjetju Kolpa d.d. zaposleni veliko
svojega tacitnega znanja prenasajo na sodelavce. Temu je tako predvsem zaradi timskega
dela, ki omogoca interakcijo med zaposlenimi, le-ta pa je osnovni pogoj za prenos tacitnega

znanja.
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V okviru raziskave sem Zelela ugotoviti, ali je organizacijska kultura tista, ki vpliva na prenos
znanja med zaposlenimi. Ugotovila sem, da so vrednote, ki veljajo v podjetju, zelo pomemben
dejavnik, ki vpliva na prenos znanja med zaposlenimi. V oddelku Razvoj so temeljne
vrednote postenost, delavnost, dobri medsebojni odnosi, prijetno delovno okolje ter
zanesljivost tiste, ki omogocajo, da zaposleni samoumevno prenasajo svoje znanje na
sodelavce.

Preverjala sem tudi, ali je placilo najbolj$i motivator, ki bi spodbudil prenos znanja med
zaposlenimi, vendar sem ugotovila, da so dobri medsebojni odnosi, samozaupanje,
napredovanje, priznanje za delo ter timsko delo najboljSi motivatorji za prenos znanja med
zaposlenimi.

Znanje se nahaja v posameznikovih glavah zato podjetja z odhodom zaposlenih izgubijo tudi
njihova znanja. Zelela sem preveriti, na kakSen nadin sku$a podjetje Kolpa d.d. zajeti
posameznikovo znanje pred odhodom iz podjetja. Ugotovila sem, da podjetje zaradi ISO
standardov veliko posameznikovega znanja zajema Zze sproti ter da podjetje ne opravlja
izhodnih intervjujev, s katerimi bi poskusalo Se dodatno zajeti posameznikovo znanje.

V svoji diplomski nalogi sem se osredotocila na oddelek Razvoj, saj sem zelela preveriti,
kako se znanje prenasa znotraj timov, kjer je veliko medsebojnega komuniciranja, kar ustvari
primerno okolje za prenos znanja. Za raziskavo sem uporabila kvalitativno raziskovalno
metodo. Intervjuvala sem le dve zaposleni ter eno bivSo zaposlenko, kajti intervjuje sem
izvajala v ¢asu dopustov, ko so bili drugi zaposleni odsotni. V bodoce bi bilo potrebno izvesti
vecje Stevilo intervjujev, da bi dobili bolj zanesljive rezultate.

V bodocih raziskavah bi lahko uporabila kvantitativne metode raziskovanja. Z uporabo
kvantitativne metode raziskovanja bi odpravili problem subjektivnosti pri pridobivanju ter pri
analizi rezultatov. Primarne podatke bi tako pridobili z anketo, v katero bi bilo zajeto vecje
Stevilo ljudi. V oddelku Razvoj ankete ni bilo smiselno izvajati, saj je tam zaposlenih le pet
ljudi. Bilo bi zanimivo primerjati motivacijo zaposlenih za prenos tacitnega znanja med
oddelkom Razvoj ter oddelkom Proizvodnja, saj so intervjuvanke nakazale, da bi dobili
drugacne rezultate, ¢e bi motivacijo zaposlenih za prenos tacitnega znanja preucevali v
oddelku Proizvodnja. V nadaljnjih raziskavah bi bilo potrebno preveriti, kako se znanje
prenaSa znotraj velikih podjetij ter kako se znanje prenasa na razli¢nih nivojih organizacijske
hierarhije.
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PRILOGE

PRILOGA 1: Organizacijska struktura podjetja Kolpa d.d.
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Vir: B. Faleskini, Nova organizacija in sistematizacija delovnih mest v Kolpa, d.d. Metlika, 2007, str. 4.




PRILOGA 2: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

INDIVIDUALNE
RAZLIKE

ZNACILNOSTI
DELA

Razli¢ne zmoznosti
Prepoznavanje nalog
Znacilnosti nalog
Avtonomija
Povratne informacije

Potrebe
Stalisca

Vir: B. Lipicnik, Motivacija in motiviranje, 1994, str. 496.



PRILOGA 3: Slovar angleskih izrazov

Anglesko Slovensko
Acquisition Pridobivanje
Application Uporaba
Apprenticeships Vajenistvo
Assess Ocena
Available Dostopen
Capture Zajetje
Concept Pojem
Contextualize Povezati
Creation Ustvarjanje
Experience Izkusnja
Expert insight Strokovni vpogled

Explicit Knowledge

Eksplicitno, izrazeno znanje

Extrinsic motivation

Zunanja motivacija

Fluid mix Tekoca meSanica

Framed Uokvirjen

Hard to pin down Tezko izraziti

Indirectly Indirektno, posredno
Intrinsic motivation Notranja motivacija
Invention [zum

Justified true belief Utemeljeno pristno mnenje

Knowledge management

Management znanja

Knowledge sharing and dissemination

Prenos in razsiritev znanja

Meaningful

Pomemben

Mental Model

Miselni vzorec

Monetary compensation

Finan¢na nagrada

Not easily visible and expressible

Tezko vidno in izraZzeno

Reward system

Sistem nagrad

Sustainable competitive advantage

Trajna konkurencna prednost

Tacit knowledge

Tacitno, tiho znanje

Value

Vrednota




PRILOGA 4: Prakti¢ni primer za razlago tacitnega znanja

Imamo dve kuharici. Prva oseba je mamica, ki kuha ze 20 let, druga oseba pa je hci, ki ni Se
nikoli kuhala. Dogovorita se, da bosta po receptu, ki sta ga nasli na internetu, spekli kruh.
Kubharici se nato spravita k delu.

Recept je sledeci:
SESTAVINE

15 dag bele moke

1 skuhan in stla¢en krompir

50 dag ajdove moke

1 vrecica kvasa, stopljenega v mla¢ni vodi
sol po okusu

4 dl mlacne vode

POSTOPEK

Zmesaj obe vrsti moke in naredi luknjo v sredino. Prilij kvas, razstopljen v mla¢ni vodi. Zasuj
z moko in pocakaj, da vzhaja. Naredi testo in uporabi slano mla¢no vodo. Testo naj pocasi
vzhaja. Ce dodas stlaéen krompir, bo kruh soénejsi. Zgneti in oblikuj $truco. Posuj jo z moko
in poc¢akaj, da ponovno vzhaja. Nato jo speci v pecici.



PRILOGA 5: Vprasalnik

1.

10.

11.

12.

Katere so temeljne vrednote vasega podjetja? Kaj je tisto, kar vi cenite? Se vam zdi,
da je znanje vrednota? Ce da, zakaj?

Se strinjate s trditvijo, da se med neformalnim pogovorom najlazje prenasa svoje
znanje za delo v podjetju? Ce da, zakaj je temu tako?

V katerih situacijah delite svoje znanje s sodelavci in na kaksen nac¢in?

Kaj mislite, da je tisto, kar spodbudi posameznika, da prenasa svoje znanje?
— Je to prijateljski odnos?
— Sproscenost?
— Zaupanje?

Na kaksen nacin pridobivate nova znanja?
— V okvirju seminarjev?

— Od sodelavcev? Ce da, na kaksen na¢in? Opisite konkretno situacijo.

Ko potrebujete dolocena znanja, kdo vam jih ponudi? Se obrnete na sodelavce? Ali
vam sodelavci pomagajo s svojim znanjem?

Glede na to, da delujete kot tim, me zanima, ali se med delom posvetujete o tem, kako
opraviti kaksno nalogo? Ali kdaj pri delu opazujete svoje sodelavce in se iz tega Cesa
naucite?

Menite, da bi teZje prenagali svoja znanja, e ne bi delovali kot tim? Ce da, zakaj?

Imate kak$ne podatkovne baze/forume, ki vam ponujajo potrebna znanja? Ce da, ali
tudi sami nadgrajujete podatkovne baze tako, da posredujete svoja znanja in izkusnje?

Ce kdo od sodelavcev potrebuje vase znanje o doloGeni problemski situaciji, ga
izrazite? Vam je lahko/tezko jasno izraziti svoje znanje?

Kaj pridobite vi osebno s tem, ko delite svoje znanje z drugimi?

Kaj bi vas lahko motiviralo, da bi na zaposlene prenesli Se ve¢ svojega znanja? Kaj
vas ovira pri tem? OpiSite konkretno situacijo.



PRILOGA 6: Vprasalnik 2

1.

Znanje je v posameznikovi glavi. S tem ko nekdo zapusti podjetje, odnese s sabo tudi
svoje znanje. Se vam zdi, da je podjetje zelelo zajeti vase znanje preden ste zapustili
podjetje? Ce da, na kak$en naéin?

Ali ste sodelavcem zapisali kakSne postopke dela? So vas preden ste se upokojili
spraSevali, kako naj ravnajo v doloCenih situacijah, ki bi se jim lahko pripetile v
prihodnosti?

Vas zaposleni kdaj pokli¢ejo in prosijo za nasvet pri delu?

Kaj bi vas motiviralo, da bi svojim sodelavcem posredovali ve¢ino svojega znanja
preden ste zapustili podjetje?



PRILOGA 7: Transkripcije intervjujev

INTERVJU Z OSEBO A (kemijski tehnolog)

Katere so temeljne vrednote vasega podjetja? Kaj je tisto, kar vi cenite?
V oddelku cenimo postenost, delavnost. Pomembni so nam medsebojni odnosi in da se
imamo zelo lepo. Smo majhen oddelek in zato je zelo pomembno, da se razumemo. Ni nam
problem, da si med sabo pomagamo pri delu. Danes jaz pomagam sodelavcu, jutri bo on
pomagal meni. Pri nas je nekaj samoumevnega, da si med seboj pomagamo.

Se vam zdi, da je znanje vrednota? Ce da, zakaj?

Mi mislimo, da znanje je vrednota, vendar se mi zdi, da v podjetju nasega znanja ne cenijo
preveC. Znanje je tisto, ki te naredi uspesnega. V nasem oddelku bi tezko odkrili kaj novega,
boljsega, ¢e ne bi imeli dolo¢enih znan;.

Kaj ste pripravljeni storiti, da pridobite znanja?

V nasem podjetju organizirajo dodatna izobrazevanja. Le-teh se z veseljem udelezujem.
Menim, da je za sluzbene potrebe dovolj, ¢e se udelezujemo teh izobraZevanj, saj nam
ponudijo vsa znanja, ki jih potrebujemo pri delu.

Kaj mislite, da je tisto, kar spodbudi posameznika, da prenaSa svoje znanje?

Menim, da je nasa dolznost, da na zaposlene prenasamo svoja znanja. Pojavila se je teznja, da
bi svoje znanje zadrzevali, vendar sem jaz proti temu. Mislim, da je tvoja dolZnost, Ce si se ti
¢esa naucil, da to prenese$ na svojega sodelavca. Kajti ne vem, zakaj bi nekdo tratil svoj cas,
da bi priSel do nekih spoznanj in znanj, ki jih ti ze ima$, ¢e mu lahko s tem, ko mu posredujes
kar ves, olajsas delo. Verjamem, da je v drugih oddelkih drugace. Mi delujemo kot tim in se
med sabo zelo dobro razumemo. Ker mi moji sodelavci vedno pomagajo, ko sama potrebujem
njihovo pomo¢, jim tudi jaz rade volje pomagam. To, da si zaupamo, je tudi eden izmed
razlogov, da znanje med sabo delimo brez pomislekov. Pri nas ni ljubosumja med sodelavci,
kajti €e je nekdo ljubosumen, potem se vprasa, zakaj bi jaz delil svoje znanje, naj sami pridejo
do dolocenih spoznanj.

Ko potrebujete dolo¢ena znanja, kdo vam jih ponudi? Se obrnete na sodelavce? Ali vam
sodelavci pomagajo s svojim znanjem?

Nekaj znanj pridobimo v okviru seminarjev, ki nam jih organizira podjetje. Najve¢ znanja pa
pridobim od sodelavcev. Ko dobimo dolo¢eno nalogo, gremo skozi navodila in potem skozi
razna testiranja prihajamo do reSitev. V naSem oddelku vse delamo kot tim, zato vse naloge,
ki jih dobimo, reSujemo s skupnimi mo¢mi. Torej se dopolnjujemo. Ce pa nihée od
sodelavcev nima teh znanj, pa poskusim Zeleno znanje poiskati na internetu. Vendar se
vsekakor najprej obrnem na sodelavce.



Glede na to, da delujete kot tim, me zanima, ali se med delom posvetujete o tem, kako
opraviti kakSno nalogo? Ali kdaj pri delu opazujete svoje sodelavce in se iz tega cesa
naudite?

Pri nas je skoraj nemogoce, da se med delom ne bi posvetovali. Kot vidite, delamo v skupnem
prostoru, kjer je dejansko nemogoce, da se ne bi pogovarjali med sabo. Ko opravljamo zelo
pomembne naloge, se vsekakor pogovarjamo o samem delu in si svetujemo, kako izvesti
dologen postopek. Da bi se pa prav opazovali, to niti ni v navadi. Ce recimo dobimo kaksnega
novega sodelavca, potem ga vpeljemo v delo in ko za¢ne delat, smo mu na voljo, da nam
postavlja vprasanja, ki se mu porajajo pri delu, mi pa mu z razlagami poskusamo razjasniti
stvari. Ce ¢lovek opravlja dolo¢eno delo, potem je logiéno, da bo tudi spraseval. Nikoli
nikogar ne pustimo, da bi delal sam, vedno smo na voljo za pomoc.

Menite, da bi teZje prenasali svoja znanja, e ne bi delovali v timu? Ce da, zakaj?

Sama sem delala Se v dveh podjetjih in lahko re¢em, da smo si povsod znanje med seboj
prenasali. Nikjer nisem rabila sprasevati oziroma prositi, da mi je kdo ponudil svoje znanje.
Vseeno pa menim, da je v nasem oddelku prav delovanje v timu zasluzeno za to, da si znanje
delimo tako samoumevno, ne predstavljam si, da bi me kdo od mojih sodelavk vprasala za
mnenje ali pa za pomoc¢ in da ji jaz ne bi odgovorila.

Ce vas kdo od sodelavcev prosi, da mu posredujete znanje o dolofeni problemski
situaciji, ga izrazite? Vam ga je tezko/lahko izraziti?

Ko nekdo od zaposlenih potrebuje moje znanje, se lahko kadarkoli obrne name. Ko ima kdo
dolo¢eno vpraSanje, se obrne name in mu z veseljem odgovorim oziroma mu pokazem, kako
se kaj naredi. To v naSem oddelku sploh ni problem. Ker smo vse sodelavke v dobrih odnosih,
lahko bi rekla v prijateljskih odnosih, jim na zastavljena vprasanja odgovorim ¢isto preprosto.
Na podrocju kemije, se da vsako stvar opisati ali pa nazorno pokazati, tako da z izrazanjem
svojega znanja nimam tezav.

Kaj pridobite vi osebno s tem, ko delite svoje znanje z drugimi?
Kot sem Ze prej povedala, menim, da je to moja dolznost, zato to po¢nem brez razmisljanj in
brez pomislekov, da tega ne bi storila.

Kaj bi vas lahko motiviralo, da bi na zaposlene prenesli Se ve¢ svojega znanja? Kaj vas
pri tem ovira? OpiSite konkretno situacijo.

Zelo tezko je odgovorit na to vprasanje, kajti mi si Ze brez motivatorjev delimo znanja med
sabo zato, ker si zelimo pomagati in se pocutimo dolzni to poceti. Obcutek pripadnosti
skupini je verjetno tisti, ki te spodbudi, da sodelavcu s svojim znanjem pomaga$. Verjamem
pa, da svojega znanja ne bi prenasala naprej, ¢e ne bi bila prepricana, da je to kar vem,
pravilno. Sedaj, ¢e bi bilo placilo boljSe, kajti znano je, da imamo mi nizje place kot drugi
oddelki, bi bil bilo placilo dober motivator, seveda, ¢e ne bi delovali v timu. Znanje se placa,
zato menimo, da bi bilo Se bolje, ¢e bi nam dodatno placali za doseganje odli¢nih rezultatov,
ki so kombinacija nasega znanja in dela. Tudi napredovanje, ki s seboj prinese dodatno
placilo, je vsekakor dober motivator za to, da bolje delamo. Veliko bi nam pomenilo, ¢e bi nas
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ljudje zunaj naSega oddelka bolj spostovali. Mi se med seboj sposStujemo, vendar nas ljudje
zunaj nasega oddelka ne spostujejo dovolj. Dejstvo, da nam je nekdo zaupal doloceno
odgovorno nalogo, je prav tako zelo motivacijsko usmerjen, saj se potem potrudis, da bi
dosegal najboljse mogoce rezultate. Menim, da so zelo pomembni odnosi z nadrejenimi. Nasa
bivsa direktorica nam je bila v veliko spodbudo, saj nam je znala prisluhniti tudi takrat, ko
smo imeli osebne tezave. Takrat smo imeli zelo dobre delovne razmere, saj je za sprosceno
delo zelo pomembno, da se s svojim nadrejenim dobro razumes, da nimas strahu pred njim.
Zelo pomembno je, da ima$ nadrejenega, ki te razume, ti prisluhne, te spostuje. Svoja znanja
pa moramo na papir zapisovati po svoji sluzbeni dolznosti, saj nam to narekujejo ISO
standardi. Vcasih so recepture, metode izvajanja dolocenih postopkov prenasali preko
¢loveka, danes pa moramo to po sluzbeni dolznosti zapisovati, tako da tukaj ni prostora za
motivacijo.

INTERVJU Z OSEBO B (laborantka)

Katere so temeljne vrednote vasega podjetja? Kaj je tisto, kar vi cenite?

Medsebojni odnosi so zelo pomembni, kajti ¢lovek je lahko zelo produktiven samo v okolju,
kjer se dobro pocuti. In ¢e se razumes s sodelavci, je to vsekakor zelo pomembno. Prav tako
je vrednota zanesljivost. Ce se na nekoga lahko zaneses, mu lahko tudi zaupa$ in se obrne$
nanj, ko imas problem, s

Se vam zdi, da je znanje vrednota? Ce da, zakaj?

Znanje je zelo pomembna vrednota. Sama znanje zelo cenim, vendar Zal moram reci, da nasi
nadrejeni, naSega znanja ne cenijo dovolj. Menim, da je znanje zelo pomembna investicija.
Sama sem pripravljena dosti svojega €asa in denarja vloziti v to, da pridobim doloc¢ena znanja.
Znanje se mora dopolnjevati in nadgrajevati, saj se skoraj vsak dan zgodijo dolo¢eni premiki
in je zelo pomembno, da jim sledis. Ce ima3 veliko znanja, si lahko na delovnem mestu zelo
uc¢inkovit in produktiven.

V Kkaterih situacijah delite svoja znanja z drugimi?
Vedno. Ko se nekdo od sodelavcev obrne name s kak$nim vprasanjem, mu vedno poskusam
nanje odgovoriti.

Kaj mislite, da je tisto, kar spodbudi posameznika, da prenasa svoje znanje?

Menim, da je najbolj pomembno, da si v svojem delovnem okolju sproscen, saj ti potem ni
nerodno izrazati svojega znanja. Prav tako se mi zdi pomembna lastna samozavest, da
verjames$ vase in zato lahko posredujes svoja znanja tudi drugim. Poleg tega pa mora$ imeti s
sodelavci kolegialen odnos, tako da jim Zeli§ olajSati doloCeno delo tako, da jim poves svoje
izku$nje oziroma svoje znanje, ki ga imas o dolo¢eni nalogi. V nasem podjetju, kjer delujemo
kot tim, si vsi med sabo delimo znanje. Zato je tudi meni popolnoma samoumevno, da tudi jaz
svoje znanje posredujem sodelavcem.



Na kakSen nacin pridobivate nova znanja?

Nova znanja pridobivam na izobrazevalnih seminarjih, katerih se udelezujem v okviru
podjetja. Preko interneta in strokovnih ¢asopisov spremljam novosti na kemijskem podrocju,
tako da sem na tekoCem, kaj se dogaja. Tudi sodelavci mi posredujejo veliko znanja, kajti v
naSem podjetju, vsake toliko ¢asa, nekdo iz skupine odide v proizvodnjo, kjer mu posredujejo
predloge za lazje in boljse opravljanje dolocenih postopkov.

Ko potrebujete doloCena znanja, kdo vam jih ponudi? Se obrnete na sodelavce? Ali vam
sodelavci pomagajo s svojim znanjem?

Absolutno se najprej obrnem na svoje sodelavce, ki imajo izkusnje na tem podroc¢ju in mi rade
volje pomagajo. Ce pa je potrebno, si skusam odgovoriti na svoje vprasanje preko interneta,
seveda pa posegam tudi po raznih ¢asopisih, ¢lankih ...

Glede na to, da delujete kot tim, me zanima, ali se med delom posvetujete o tem, kako
opraviti kakSno nalogo? Ali kdaj pri delu opazujete svoje sodelavce in se iz tega cesa
naudite?

Glede na okolis¢ine, v katerih delujemo, je posvetovanje znotraj tima skorajda neobhodno,
kajti delamo v istem prostoru in ko se soo¢im s tezavo ali ¢e se mi pojavi kakSen dvom, se
takoj obrnem na svoje sodelavce. Ko pridejo novi ljudje v na§ oddelek, mu razlozimo potek
dela, vendar pa ga tehni¢nih stvari najlazje naucim tako, da mu kaj pokazemo, on pa nas pri
tem gleda. Doloc¢ene tehnike dela je lazje pokazati kot opisati.

Menite, da bi teZje prenasali svoja znanja, &e ne bi delovali v timu? Ce da, zakaj?

Da. Ko dela$ v vedji skupini ljudi, je teZje navezati pristne odnose. Ce je veliko ljudi, jih
vecino sploh ne pozna$, medtem ko se v nasem oddelku vsi dobro poznamo. V vecjih
oddelkih se mi, zdi da je vecja konkurenca in vsak dela kot posameznik in ne delujejo kot
skupina. Menim, da bi dobili popolnoma drugacno sliko o prenosu znanja med zaposlenimi,
¢e bi isti intervju naredili v oddelku proizvodnje, kjer je zaposlenih veliko ve¢ ljudi. Pri nas ni
ljubosumja in boja za prevlado, saj zelimo dosegati cilje kot skupina. Posameznik bi tezko
dosegel take dosezke kot jih dosega skupina.

Imate kakSne podatkovne baze/forume, ki vam ponujajo potrebna znanja?

Ker smo uvedli ISO standarde in ker delujemo v tako majhni skupini, ni potrebe po tem, da bi
imeli podatkovne baze. Vse postopke dokumentiramo in so na voljo zaposlenim, hkrati pa vse
problemske situacije reSujemo takoj, ko se problem pojavi in si na ta nacin olajSamo delo.

Ce vas kdo od sodelavcev prosi, da mu posredujete znanje o dolofeni problemski
situaciji, ga izrazite? Vam ga je tezko/lahko izraziti?

Znanja mi ni tezko izraziti, saj me ponavadi spraSujejo o stvari, ki jo zelo dobro poznam, prav
tako pa jim lahko svoje znanje na zelo preprost nain izrazim. Ce lahko, rade volje nekomu
povem to, kar vem, in mu s tem olajsam delo.
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Kaj pridobite vi osebno s tem, ko delite svoja znanja z drugimi?

Dejansko nisem nikoli razmisljala, kaj sama pridobim s tem. Veliko mi pomeni, da lahko
pomagam prijateljici. To je tako, kot bi vas vprasala, zakaj vi pomagate svojim prijateljem. To
pocnes zato, ker se pri tem dobro pocutis. Ta obcutek, da si nekomu pomagal in da si mu
olajsal delo, je verjetno tisto, kar me Zzene, da prenasam svoja znanja na druge zaposlene.

Kaj bi vas lahko motiviralo, da bi na zaposlene prenesli Se ve¢ svojega znanja? Kaj vas
pri tem ovira? OpiSite konkretno situacijo.

To, da lahko nekomu pomagam, mi zelo veliko pomeni. Ce jaz pomagam drugim, bodo tudi
drugi meni pomagali, ko bom potrebovala njihovo pomoc¢. Pri nas je to redna praksa, da si
med sabo pomagamo. V nasem oddelku je zaposlenih pet ljudi. Vsi delamo v istem prostoru,
tako da si je nemogoce predstavljati, da si ne bi vzajemno pomagali. Lahko bi rekla, da je
uzitek, ki ga dobim s tem, ko nekomu pomagam, tisto, kar me Zene, da pomagam sodelavki.
Placilo bi me motiviralo, da bi Se veC svojega znanja prenasala na druge, ¢e ne bi delala v
timu, saj danes vsi nujno potrebujemo denar za prezivetje in le-tega ni nikoli dovolj. Svojim
sodelavkam pomagam ne glede na to, ¢e sem za to placana ali ne. Tudi dobre delovne razmere
definitivno pripeljejo cloveka do tega, da svoje znanje deli z drugimi.

INTERVJU C (bivsa direktorica razvoja)

Prosila bi vas, da mi na kratko opredelite, katere so bile temeljne vrednote vasSega
podjetja.

Vrednote se v Casu zelo spreminjajo. Vc¢asih mi je bilo najpomembnejSe, da sem imela
zagotovljeno delovno mesto tako zase, kot tudi za svoje sodelavce. Pomembno je bilo, da smo
imeli sluzbo ter da smo sebi in svoji druzini omogocili normalne pogoje za Zivljenje. Sedaj
menim, da je zelo pomembna vrednota v podjetju dejstvo, da si cenjen. Tudi to, da se v
svojem delovnem okolju dobro pocutis, je postalo zelo pomembno. Kot direktorica oddelka
Razvoj si nisem Zelela, da bi se me moji zaposleni bali, pravzaprav me je bilo strah dejstva,
da bi se me kdo od mojih zaposlenih bal. Zaupanje in prijateljski odnosi so bili v naSem
oddelku zelo pomembne vrednote. Sama sem veliko Casa prezivela s svojimi sodelavkami.
Zelela sem, da imamo odline medsebojne odnose, ker menim, da je to zelo pomembna
vrednote vsakega kolektiva.

Menite, da je znanje vrednota? Ce da, koliko ¢asa, denarja ste bili pripravljeni vloZiti v
izobraZzevanje?

Znanje je vsekakor vrednota. Mi smo se tega v naSem oddelku zelo dobro zavedali, vendar
nasi nadrejeni tega niso tako zelo cenili. Podjetje organizira dodatna izobraZevanja za svoje
zaposlene, le-teh smo se vedno udelezevali. Osebno zelo veliko vlagam v to, da se dodatno
izobrazujem. Veliko berem ter se udelezujem $tevilnih seminarjev na vse mogoce teme, tudi
sedaj, ko sem v pokoju. Veliko stvari me zanima in jih tudi skuSam izvedeti tako, da berem
knjige, se udelezujem raznih tecajev, se pogovarjam s prijatelji ...
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Ste vi prenasali svoje znanje na zaposlene? OpiSite konkretno situacijo. Kaj vas je pri
tem motiviralo?

Nase podjetje je leta 1995 sprejelo ISO standard, ki zahteva, da se vsak postopek, ki ga
opravimo, natan¢no zapise. Poleg natancnega opisa postopka, smo morali napisati tudi svoje
mnenje, predloge za izboljSavo ... Tako, da smo mi po sluzbeni dolznosti morali zapisovati
svoja znanja. To pa zato, da bi lahko v primeru, ko nekdo zboli, delo normalno potekalo
naprej. Z ISO standardi je vse delo v podjetju evidentirano in brez tega bi bili zgubljeni. Tako
da smo ogromno svojega znanja prenesli na papir Ze zato, ker smo morali.

Poleg tega, je v naSem podjetju vsak, ki je na novo prisel v podjetje, dobil svojega mentorja.
Mentor je novemu sodelavcu predstavil delo in mu pomagal, da se vpeljal v delo. Poleg tega
smo organizirali predavanja za nove zaposlene, kjer smo jim skusali predstaviti vse materiale,
s katerimi delamo, tako da so bili vsi seznanjeni s ¢im se pri nas dela. Sama sem prav tako
predavala in sem hodila po podjetju ter slikala vse materiale, tako da so novi zaposleni lahko
vedeli, kaj se skriva v dolo¢eni embalaZi. Zelela sem jim predstaviti s ¢im bodo delali, pri tem
sem jim skuSala skozi razli¢ne anekdote priblizati samo delo. To sem delala zato, ker sem
mnenja, da gre razvoj naprej z razvijanjem in s prenasanjem znanj. Vedno sem govorila, da ce
znanje deli§ z drugimi, potem tudi dobivas znanja od drugih. Problem se pojavi, ¢e prevlada
ljubosumje med zaposlenimi in si vsak zeli lastiti zasluge. Ko nekdo konstantno govori, to
sem jaz naredil, za to sem jaz zasluzen, to ni v redu. Sama sem vedno govorila, da je za vse
dosezke, ki smo jih z oddelkom Razvoj dosegli, odgovoren in zasluzen moj tim. Nikoli nisem
samo sebi prepisovala vseh zaslug, kajti vse postopke smo odkrili, izboljsali s sodelovanjem.
Vedno sem se pogovarjala z vsemi zaposlenimi in sem jih povprasala za mnenje, kako bi
lahko kaksno stvar izvedli bolje, hitreje in smo potem prisli do skupnih resitev.

Ko sem bila direktorica, smo izvajali redne sestanke, kjer smo se zbrali vsi zaposleni. Na teh
sestankih smo izmenjavali svoja mnenja, vsak je povedal svoje izkusnje. S skupnimi mo¢mi
smo prisli do zelo zanimivih idej za reSevanje problemov. To izvajanje sestankov je bilo zelo
ucinkovito in koristno za na$ oddelek.

Glede na to, da oddelek Razvoj deluje kot tim, me zanima, ali ste se med delom
posvetovali o tem, kako opraviti dolo¢eno nalogo?

Nas oddelek, ki je takrat Stel 6 zaposlenih, je bil zelo uspeSen pri izmenjavi znanja, saj smo
delovali kot zelo usklajen tim. Pri nas je bilo samoumevno, da si med sabo pomagamo. To pa
zato, ker smo se kot tim zelo dobro razumeli. Ce je vzdusje v timu pozitivno, potem skupina
dobro deluje in je medsebojna pomo¢ popolnoma samoumevna. Tisti, ki znanje deli, dobi
nazaj nova znanja. Nikoli se nisem bala novih, mladih ljudi. Vedela sem, da jim lahko jaz
ponudim svoja znanja in svoje izkuSnje, oni pa lahko meni dajo svoja sveza znanja.

Kaj bi rekli, kaj je tisto, kar spodbudi zaposlene, da prenasajo svoje znanje?

Denar je zelo dober motivator. Sama sem Zelela svoje zaposlene, ki so bili zelo delovni in
uspesni, nagraditi, vendar sem imela negativno izkusnjo s tem, ko sem eni zaposlenki dala
stimulacijo. Ker se stimulacija izplacuje iz mase denarja, ki se razporedi na vse zaposlene, so
zaradi stimulacije druge zaposlene dobile nekaj manj denarja. Moram povedati, da so bile
uzaljene in se nekaj ¢asa z mano niso pogovarjale, saj so to jemale zelo osebno, tako da sem
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se odlocila, da stimulacije ve¢ ne bom dajala oziroma bom pri tem zelo previdna. Pojavi se
zavist med zaposlenimi, ¢e je nekdo nagrajen in to za delo ni ravno najbolje. Napredovanje je
tudi zelo dober motivator, saj je to veliko priznanje za posameznikovo delo, hkrati pa vpliva
tudi na boljse placilo. Priznanje od zunaj je zelo pomembno za zaposlenega. Najbolj sem bila
vesela, ko mi je kdo izven naSega podjetja Cestital za dosezke. To je bila velika Cast. V
podjetju te vedno preganjajo in ti govorijo, kaj je narobe ter kaj bi lahko naredil bolje,
redkokdaj se zgodi, da te nekdo pohvali. Sama sem delo svojih podrejenih vedno pohvalila.
Prav tako sem jim prisluhnila, ¢e je imela katera osebne tezave, kajti ¢lovek zelo tezko pusti
osebne tezave doma. Jaz sem jim vedno prisluhnila, poskusala pomagati in dati nasvet.
Menim, da organizacijska struktura in kultura zelo wvplivata na prenos znanja med
zaposlenimi. Nas$ oddelek je lo¢en od drugih in imeli smo mir, v katerem smo lahko
produktivno delovali. Vedno smo se bali, da bi nas pridruzili proizvodnji, kajti potem bi 80%
svojega Casa vlozili v proizvodnjo in samo 20% bi posvetili razvoju. Tukaj na tej lokaciji, ko
smo bili lo¢eni od proizvodnje, pa smo lahko v mirnem in prijateljskem vzdusju veliko vec
¢asa vlozili v razvoj. Ker smo majhen tim, se je pri nas znanje prenaSalo na druge, brez tega,
da nam je to kdo rekel. To smo poceli, ker smo si zeleli pomagati. V proizvodnji, kjer je
zaposlenih ve¢ ljudi, menim, da bi bilo to drugace.

Znanje je v posameznikovi glavi. S tem ko nekdo zapusti podjetje, odnese s sabo tudi
svoje znanje. Se vam zdi, da je podjetje Zelelo zajeti vaSe znanje preden ste zapustili
podjetje? Ce da, na kak3en naéin?

Kot sem Ze povedala, se morajo v naSem podjetju po uvedbi ISO standardov, vsi postopki,
recepture, metode izhodne, vhodne kontrole zapisovati. Tako, da sem Ze med delom svoje
znanje prenaSala na papir, ker je bila to moja sluzbena dolznost. Sem pa letno dni, preden sem
se upokojila, pustila sodelavce in ¢loveka, ki je potem zasedel moje mesto, da bolj samostojno
opravlja svoje delo, sama pa sem jim pri tem opazovala in jim potem svetovala, kako bi lahko
kaj drugace naredili. Nih¢e pa me pred odhodom ni posebno opozoril na to, da naj to po¢nem.
To sem pocela zato, ker se mi je zdelo, da bo tako v redu. Prav tako pa so mi to svetovali
prijatelji, ki so se ze upokojili. Ko sem zapuscala podjetje, so moji zaposleni vedeli, da se
name lahko obrnejo.

Vas bivsi sodelavci kdaj pokli¢ejo in prosijo za nasvet pri delu?

Ce katera od mojih bivsih »podrejenih« praznuje rojstni dan, me pokliéejo na praznovanje in
takrat izkoristijo priloznost, da me Se kaj vprasajo. Tudi po elektronski posti in telefonu me
kontaktirajo in me povprasajo za nasvet. Vendar me za nasvet prosijo predvsem moje bivse
podrejene. Clovek, ki je zasedel mojo pozicijo, pa raje ponovno izvaja dolo¢ena dela, kot da
bi mene vprasal za nasvet. Verjetno je temu tako, zaradi konfliktne situacije iz preteklosti in
ker se mu zdi, da lahko vse stori sam.

Menim, da so ljudje, ki imajo visoke ambicije in ki se zavedajo svojih Sibkih tock strah, da
delijo znanje z drugimi, saj se bojijo, da bi kdo zasedel njihovo mesto. Strah pred izgubo
poloZzaja in ljubosumje sta najveckrat razlog, da zaposleni ne prenasajo svojega znanja napre;.
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Katera pa so tista znanja, ki jih potrebujejo zaposleni, ko se obracajo na vas?

Vprasajo me vprasanja v smislu: ali naj zamenjamo aditiv, ali je v preteklosti kakSen aditiv bil
boljsi, uporabne;jsi, ali pa vpraSanja vezana na poslovne partnerje, ¢e ¢esa nisem natan¢no
zapisala in me potem vprasajo, kaj naj storijo s kak$nim partnerjem in tako.

Kaj bi vas motiviralo, da bi, preden ste zapustili podjetje, svojim sodelavcem
posredovali vecino svojega znanja?

Ni bila potrebna motivacija, saj sem se sama odlo¢ila, da bom to naredila, da bi lahko odsla v
miru v pokoj. Imela sem ze izkusnjo, ko sem se morala vracati na staro delovno mesto, da bi
ljudem pomagala pri delu in da bi jim zapisovala postopke. Nisem Zelela, da bi se to ponovilo,
zato sem vse stvari sproti dokumentirala. Mirno uzivanje v pokoju je bila moja najvecja
motivacija.
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