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1 uvoD

Le druzbe, podijetja in posamezniki, ki so sposgisidobivati in uporabljati znanje, bodo v
globalni konkurenci uspesSni. Literatura s paggoekonomije znanje omenja kot enega
klju¢nih dejavnikov konkurefmosti in uspesnosti druzb, organizacij in posanterniZato ni
cudno, da strokovnjaki posameznim fazam v krogu pnéustvarjanje, prenos, uporaba) in
merjenju znanja hamenjajo veliko pozornosti.

Dejstvo je, da tako na ravni posameznika, kot mairarganizacije in druzbe ni pomembno le
pridobivanje znanja, ampak tudi njegova uporaba.d@ zdaj smo v mednarodnih in
slovenskih statistnih publikacijah ter v strokovni literaturi zaslédpredvsem kazalnike
ustvarjanja in prenosa znanja.

Uporaba znanja je bila do zdaj v primerjavi z ostal dvema fazama v krogu znanja
(pridobivanje in prenos znanja) manj raziskana. aleg ¢itno zaveda tudi Evropska
komisija, saj je z Lizbonsko strategijo v ospred@gela prihajati problematika, povezana z
uporabo znanja in njenim merjenjem.

Ker je bilo zavedanje o pomenu merjenja uporabeljandoslej po nasi oceni premajhno,
postavljamo hipotezo: za nekatere ravni in vidikgonabe znanja primanjkuje ustreznih
kazalnikov.

Hipotezo bomo dokazovali teor&to, z analizo literature in publikacij mednarodnih
doma&ih organizacij (OECD, UNESCO, EUROSTAT, Statisti urad RS). Najprej bomo
prowili literaturo, nato Se statiste publikacije.

Namen magistrske naloge je obravnavati dejavnikenerjenje uporabe znanja na ravni

organizacije in posameznika, cilji pa so:

- umestiti uporabo znanja v okvir vsezivljenjskeganja in kroga znanja,

- prowiti pomen uporabe znanja za raven organizacijavem posameznika,

- ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na uporabo mj@ na ravni posameznika in na ravni
organizacije,

- raziskati nekatera pomembna vpraSanja, povezarejemem uporabe znanja,

- prokiti merjenje in kazalnike uporabe znanja za ravesameznika in organizacije v
strokovni literaturi in statistnih ter drugih virih,

- prowiti dejavnike in merjenje uporabe znanja v izbranddjetjih.

Aktualnost in premajhna raziskanost problematikeygzane z merjenjem (kazalniki) in
dejavniki uporabe znanja, sta kipa razloga za naso odltev o temi magistrske naloge.



V nalogi bomo najprej obravnavali dejavnike uporamanja. Organizacija in posameznik
znanje praviloma pridobivata z hamenom njegove alp&r Pri odgovoru na vprasanje, v
koliksni meri pridobljeno znanje uporabljata, jetnebno upoStevati, da to, koliko znanja sta
organizacija ali posameznik pridobila, ne poveé ni tem, koliko znanja sta dejansko
uporabila. Med organizacijami in na drugi stranidnp@samezniki prihaja do razlik v uporabi
znanja. V nalogi skuSsamo odgovoriti na vpraSangkay je tako. Razlog je v veliki meri v
dejavnikih, ki vplivajo na uporabo znanja.

V nadaljevanju magistrske naloge bomo gexali merjenje uporabe znanja na ravni
organizacije in posameznika.

Najprej bomo obravnavali merjenje uporabe znanjaavai organizacije. Uporaba znanja
vodi k boljSim delovnim rezultatom posameznika taina, boljSim poslovnim rezultatom
podjetja in ve&ji proznosti posameznika in organizacije. V naldgbmo obravnavali

vprasanja, povezana z merjenjem in kazalniki uppmatanja.

Za potrebe magistrske naloge smo izvedli erparianalizo v izbranih slovenskih podjetjih.
Podatke smo dobili s porjo intervjujev. Cilji empirEne analize so:

- ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na uporabo zije,

- ugotoviti, na katerih ravneh podjetja merijo uproananja,

- prokiti nekatera pomembna vprasanja, povezana z meneaporabe znanja,

- ugotoviti, s katerimi metodami préevana podijetja najpogosteje merijo uporabo znanja,
- ugotoviti, katere kazalnike uporabe znanja upoagbly podjetjin

- raziskati, kako poteka razvoj kazalnikov uporabarga.

V nadaljevanju naloge bomo pravali merjenje uporabe znanja za raven posameznika.
Pridobljena izobrazba posamezniku praviloma pretjatasnovo za pridobitev zaposlitve ali
za razvoj kariere. Znanje pa posameznik uporabagri izvajanju prostasnih dejavnosti.

Prvotno smo pratili uporabo znanja tudi na ravni nharodnega gospsidarin panoge, a smo
kasneje ta del iz naloge izi6.

Nalogo zaklj¢ujemo z glavnimi sklepnimi ugotovitvami. Sledi jogla, v kateri je vprasalnik,
ki smo ga izdelali za potrebe empie analize.

V magistrski nalogi smo uporabili, opisno, primér@ in empirtno metodo ter metodo
Studije primarnih in sekundarnih virov.



2 SIRSI OKVIR IN RAVNI UPORABE ZNANJA

2.1 UPORABA ZNANJA V OKVIRU KROGA ZNANJA

Obstoj&e definicije uporabe znanja se med seboj precekugejo. Po prvi definiciji uporaba
znanja pomeni zgolj to, da smo neko informacijojgrePri tem ni potrebno niti, da jo
razumemo, niti da jo uporabimo (Rich,1998, strPQ.drugi definiciji gre pri uporabi znanja
za ustvarjanje novega znanja ali/in izrazanje z@fplsapple, Joshr, 1999, str. 87). lzrazanje
znanja je eden od Stirih procesov krivulje znaria,jih je opisal Nonaka in vkljéuje
pretvorbo tihega znanja v izrazeno, kar pomeni ysenh iZiScenje delovnih rezultatov
(Bevc et al, 2004, str.151, 27). V magistrski nalbgmo prodevali predvsem izrazanje
znanja.

Skupna lastnost zgoraj omenjenih definicij je, ganabo znanja omenjajo predvsem v okviru
organizacije. Tako razumevanje je za potrebe nagpstnske naloge pomanijkljivo, saj znanje
lahko uporablja tudi posameznik.

SirSe razumevanje uporabe znanja v primerjavi zagonenjenimi avtorji (Rich, Holsapple,
Joshr) zasledimo v Studiji Opredelitev, dejavnikimehanizmi druzbe znanja (Bevc et al.,
2004). Bevc in drugi med uporabnike znanja navgp@samine (otroci in druzine, mladina,
zaposleni, ljudje s posebnimi potrebami dlani (de)priviligiraninh skupin) in skupinske
uporabnike (podijetja, izobrazevalne organizacijgugd pridobitne in nepridobitne
organizacije, vladna telesa in agencije) (Beval €2004).

Uporabo znanja je potrebno peewati v okviru kroga znanja in vsezivljenjskegzunja.
Uporaba znanja je ena od faz v krogu znanja (KndgdeManagement in the Learning
Society, 2001, str. 21). V literaturi zasledimoc¢vmodelov krogov znanja, prvi je t.i.

enosmerni model, ki ga predstavlja Slika 1.

Slika 1: Enosmeren model kroga znanja

Ustvarjanje Prenos Uporaba
znanja —> znanja — znanja

Vir: Knowledge Management in the Learning Soci@@01, str.21.

Glavna pomanjkljivost enosmernega modela znanja fem, da na ustvarjanje, prenos in
uporabo znanja gleda kot na zaporedno potékajaze, ki sledijo ena drugi, zanemarja pa
njihovo medsebojno povezanost. Zato je bolj ustreize notranje prepleten model kroga



znanja, ki predpostavlja medsebojno vplivanje methnpstjo in tehnologijo, ljudmi,
organizacijami in raztnimi vrstami znanja (Knowledge Management in thearbéng
Society, 2001, str. 41, 52). Predstavlja ga Stika

Slika 2: Notranje prepleten model kroga znanja

Ustvarjanje
Znanja

Prenos Uporaba
. »i .
znanja < znanja

A 4

Vir: Knowledge Management in the Learning Soci€@0o0, str. 41.

Oba zgoraj omenjena modela znanja si lahko zamnéljgza razline dejavnosti (delo,
prost@asne dejavnosti). Druga je pri modelih krogov znanja, ki so ju avtorjdétali za
raven organizacije in ju obravnavamo v nadaljevanju

Prvi model kroga znanja, izdelan za raven orgaijezge Demarestov model (Rowley, 2001,
str. 231). Po njem krog znanja poleg ustvarjanjgerje in uporabe znanja sestavlja Se
uteleSenje znanja v ustvarjenih izdelkih.

Drugi model kroga znanja za raven organizacije midelala Soliman in Spooner.
Poimenovala sta ga krog znanja éenja. Glavna zr@inost tega modela je, da poleg faz
ustvarjanja, prenosa in uporabe znanja vkije dodatne tri faze (pregled, posodabljanje,
dostop do znanja), ki jih uwt@mo med aktivhosti menedZzmenta znanja (Rowley, 2601
232). Ta se ukvarja z vpraSanji in problemi, powara z ustvarjanjem, pridobivanjem,
Sirjenjem in uporabo znanja v organizaciji (Silvagusti-Cullei, 2003, str. 50; Wong,
Aspinwall, 2004, str. 99). Podobno kot pri notrapjepletenem modelu kroga znanja in pri
Demartesovem modelu, se tudi pri Soliman-Spoonenewmodelu kroga znanja vse nastete
faze med seboj prepletajo. Vsaka od njih pa vptimavse ostale. Uspesnost celotnega kroga
je zato odvisna od uspesnosti vsake od omenjenifRlawley, 2001, str. 232).

Krog znanja-denja Solimana in Spoonerja prikazuje Slika 3.



Slika 3: Model kroga znanjaganja po Solimanu in Spoonerju

Prenos
/ Znanja \
Ustvarjanje

Posodabljanje

znanja znanja
Pregled Dostop do
Zznanja Znanja
'\ Uporaba /
Zhanja

Vir: Rowley, 2001, str. 232.

Za trenutek se ustavimo Se pri fazi, ki sta joi8ah in Spooner poimenovala pregled znanja,
lahko pa bi jo imenovali evalvacija znanja. Zi@ zanjo je, da vkljduje vrednotenje
aktivnosti in odlgitev, ki so povezane z ustvarjanjem, prenosom ioraifpo znanja. K
evalvaciji znanja uvi&amo tudi merjenje uporabe znanja.

Evalvacija znanja je zelo pomembna faza, saj lapkedstavlja pomembno osnovo za
nadaljnje odloitve v zvezi z vkljgevanjem v izobrazevanje in¢enje ter za vodenje
izobrazevalne politike. Zato ima pomembno mestawra vsezivljenjskegadenja.

2.2  POVEZAVA MED UPORABO ZNANJA IN VSEZIVLIJENJSKIM  UCENJEM

Vsezivljenjsko denje Evropska pobuda za vsezivljenjskéenje opredeljuje kot razvoj
¢loveskih zmoznosti, pridobivanja znanja, vrednospretnosti. To so lastnosti, ki jih bodo
potrebovali vse Zivljenje in jih uporabljali z zaaigem in veseljem v vseh vilogah, okgimah

in okoljih (Longworth, Davies, 1996, str. 3).

Evropska komisija omenja, da vsezivljenjskenje vkljwuje (Pilos, 2001, str. 9):
- namenske &ne aktivnosti, ki so neprekinjene, njihov cilj pa $podbuditi spremembe
obnasSanja, znanja, razumevanja, odnosov, vredragtasobnosti na bolje,



- razlicne oblike d@enja in @&enje v razknih okoljih (v organizacijah za izobrazevanje
odraslih, na delovhem mestu),

- ucne aktivnosti, ki jih lahko financirajo razhi subjekti (posameznik, organizacija in
drzava),

- ucne aktivnosti, ne glede na to, kakSne metotnja (tradicionalne ali/in modernéne
metode, kot na primer informacijska tehnologijaprgihimo.

V vsezivljenjsko denje so lahko vkljgeni Sola, univerza, podjetje, organizacija, mesto,
narod, véja ali manjSa skupina ljudi, ki zelijo zZenjem izboljSati svoje delo (Longworth,
Davies, 1996, str. 34, 35). Ista avtorja omenjatayanizacijo, ki se di«. Prepoznamo jo po
tem, da v denje ljudi n&rtno vlaga in jim omog& uporabo pridobljenega znanja. Ta
opredelitev je ozka, saj uporabo znanja omeji na, danemarja pa prostasne aktivnosti. In
drugié, namen pridobivanja znanja ni vedno njegova uprélamen izobrazevanja je lahko
povezan z osebnimi potrebami, motivi za izobrazgvga so lahko druzabni stiki ali zgol]
veselje do tenja (Bevc et al., 2001, str. 178).

Nekatere druge opredelitve vsezivljenjskeggenja v ospredje postavljajo posameznika.
Evropska komisija v publikaciji European Report@uality of School Education (2000, str.
1) in Mednarodna komisija za izobrazevanje za 2dlege (International Commission on
Education for the Twenty-first Century) poleg pokkga razvoja posameznika omenjata Se
njegov osebnostni razvoj (Mac Gregor, 2002, strl1p Uporabe znanja ne razumeta ozko,
zgolj za potrebe delovnega procesa, ampak poudatjati druge vidike. To se nam zdi
pomembno, saj posameznik znanja ne uporablja lelgit, amopak tudi pri prostasnih
aktivnostih. Sicer pa je ze Sokrat poudarjal pormeanja za razvoj osebnosti posameznika
(Drucker, 1998, str. 32).

Uc¢ne aktivnosti razdelimo na Stiri skupine:

- Formalno izobrazevanje: je namensko, poteka v &adalni organizaciji, trajanje in
vsebina izobrazevanja sta vnapre} delu, pedagoSko delo,¢me metode in &ni
pripomaki so organizirani. Posameznik, ki se Zzeli vEkifu v izobrazevanje, mora
izpolnjevati za to predpisane vstopne pogoje infe@nalno registrirati. Struktura
izobrazevanja je hierama, z zaporedjem ravni in razredov (letnikov) (Bil@001, str.
11; Skrbec, 2001, str. 460).

- Neformalno izobrazevanje: zanj so ¢ih@ namensko organizirani¢ai dogodki, ki se
odvijajo v izobrazevalni organizaciji. Od formalegzobrazevanja ga doto, da ne
izpolnjuje enega ali weod ostalih pogojev, ki jih izpolnjuje formalno lz@zevanje
(Pilos, 2001, str. 11; Skrbec, 2001, str. 460) an da ni namenjeno pridobivanju
formalnega izkaza (Jelenc, 2000, str. 84).

- Aformalno wenje: je vsaj deloma namembno; vieunja ali ¥enec imata zavesten namen
za Wenje. Ta namen pa niasovno usklajen, zato pride do njune uskladitveljzgo
priloznostno (Jelenc, 2000, str. 86).



- Priloznostno izobrazevanje altenje: je proces, ki poteka vse zivljenje in pridiatn
posameznik oblikuje stalia, pridobiva vrednote, spretnosti in znanje iz eshievnih
izkuSenj, izobrazevalnih in drugih virov v svojemkofju, druzini, soseski, delu, igri,
nakupovanju, v knjiznici in iz javnih @b. Znacilno za to vrsto tenja je, da ni zavestnega
poskusa &nega vira, da bi vplival na morebitnega udelezenchrazevanja alidenca, in
tudi ,Cenec si zavestno ne prizadeva, da bicdgdelenc, 2000, str. 86).

2.3 RAVNI UPORABE ZNANJA IN VRSTE ZNANJA

V magistrski nalogi bomo preéevali uporabo znanja na ravni organizacije in pasarnka. V
tem poglavju bomo praili pomen uporabe znanja za obe ravni.

Na ravni organizacije bomo razlikovali nasledngtvznanja:

- Neposredna znanja za delo: to so strokovna zndmjgih posameznik ali skupina
potrebujeta za uspesSno opravljanje svojega dela.

- Posredna znanja za delo: to so znanja, ki jih up@aja zaposleni pri delu na raatiih
delovnih mestih. Sem uwtdmo znanja 0 medosebnih odnosih, komunikaciji, veage!
sporov in osebnostnem razvoju. Skupen izraz zatasananja je »mehka znanja.
Zaposleni jih véinoma pridobivajo v neformalnem izobrazevanju iorafalnem dgenju.

Na ravni posameznika bomo razlikovali naslednjtiasanja:

- Znanja za zaposlitev/kariero: pridobi se jih prekel navedenihéaih aktivnosti.

- Znanja za prost@sne dejavnosti: posameznik jih uporablja pri iaugaj teh dejavnosti,
pridobiva pa jih véinoma z neformalnim izobrazevanjem in aformalnikenjem.

2.3.1 Raven organizacije

V tem poglavju bomo najprej préili pomen uporabe znanja za organizacijo in pove#db
lahko znanje uporablja. Nato bom@&émo obravnavali neposredna znanja in posrednaanan]
za delo. Cilj podpoglavja je dati osnovo za nadatjelo v okviru naloge.

Uspeh organizacij je vedno bolj odvisen otinkovitosti pridobivanja in uporabe znanja
(Alle, 2003, str. 70; The Knowledge — Based Economi996, str. 14; Knowledge
Management in the Learning Society, 2001, str. @8)oraba znanja je po sodobnem (na
Znanju osnovanem) razumevanju organizacije polédopivanja znanja glavni razlog za
obstoj organizacije (Rowley, 2001, str. 231). Oigadije tezijo k pridobivanju takega znanja,
ki ga bodo zaposleni lahkod&m vegji meri uporabili pri delu (Carlisle, 2002, str.3)2 Toda
prakticno nemogo®e je predvideti vse aktivnosti, pri katerih bo zeanporabljeno (Rich,



1997, str. 8; Siesfeld, 1998, str. 197-199). Vredinbnanja nar&a z njegovo uporabo

(KeSeljeve, 2004, str. 1). Tej ugotovitvi sledi naSe vprasakpo pa lahko uporablja znanje v
organizaciji? Da bomo lazje odgovorili na to vprgéa bomo stopili korak nazaj, k fazi
prenosa znanja.

Znanje v organizaciji lahko posedujeta posamezrik skupina. Ce znanje poseduje
posameznik, govorimo o osebnem znaggiskupina oseb (oddelek, tim ali organizacija kot
celota), o skupinskem znanju (Polajnar et al., 2801 9). V organizaciji lahko zaposleni dela
sam ali v skupini. Iz tega lahko izpeljemo sklemitznanje lahko uporabljata posameznik ali
skupina.

V nadaljevanju obravnavamo dve vrsti znanj, kiygorabljajo zaposleni.

2.3.1.1Neposredna znanja za delo

Neposredna znanja za delo posameznik in/ali skugmeaabljata pri opravljanju dela, zato so
tesno povezana z njunimi delovnimi dejavnostminer teh znanj so:

- trzenjsko znanje,

- znanje o tehnoloskih postopkih,

- logisti¢cno znanje,

- znanje o postopkih zdravljenja.

Predvidevamo, da bo trznik pri svojem delu uposdigjedvsem trzenjska znanja, zaposleni v
proizvodnji znanja o proizvodnih postopkih, pravpiiavniSka znanja.

Znanje za delo lahko posameznik ali skupina upgatebpri:

- razvoju novega znanja (Rowley, 2001, str. 234),

- razvoju novih izdelkov/storitev ali/in novih proaas(The Knowledge-Based Economy,
1996, str. 11; Davenport, 1999, str. 6),

- odlocanju (KeSeljeuwi, 2004, str. 115; Davenport, 1999, str. 6; Rowk§01, str. 234).

Primeri dejavnosti, povezanih z uporabo znanjaeta, o pripravljanje pogodbe, ustvarjanje
dizajna zgradbe, pripravljanje canovodskih izkazov (Rowley, 2001, str. 233), razvoj
strategije podjetja in informiranje javnosti o dé#goaem problemu (Rich, 1997, str. 5).

Uporaba znanja za delo se kaze kot izboljSevamjesp oziroma doseganje boljSih rezultatov
dela (Stamp, 1988, str. 87).



2.3.1.2 Posredna znanja za delo

Posredna znanja so znanja 0 osebnostnem razveywrkaranju, reSevanju sporov, vodenju
in motiviranju. Uporabljajo jih vsi zaposleni, n&ede na to, na katerem delovhem mestu so.
Posredna znanja za delo so prav tako pomembnaekosredna znanja za delo, saj pozitivho
vplivajo na delovno uspesSnost posameznika in tiheavplive smo razvrstili v dve skupini; v
prvi so zadovoljstvo, stalis in vrednote posameznika, v drugi so medosebnosdi
nadaljevanju jih podrobneje obravnavamo.

Zadovoljstvo, stali¥a in vrednote posameznika.Posameznik je lahko zadovoljen z
vzduSjem na delovnem mestu, delovnimi razmeranmzagoslitvijo, ipd. (Reece, Brandt,
1999, str. 6-7).

Medosebni odnosi.Uporaba posrednega znanja vpliva tudi na medosetnese. Na ravni
organizacije l6imo tri vrste teh odnosov: odnosi med zaposlenadnosi z drugimi osebami
(strankami, kupci, itd.) ter odnosi z osebami iagin enot/delov podijetja ali multinacionalke.
Glavne znailnosti teh odnosov so:

- Odnosi med zaposlenimi: uporaba »mehkih znanj«gmembna predvsem pri tistih
delovnih aktivnostih, pri katerih zaposleni velikoihajajo v stik drug z drugim in pri
katerih so rezultati dela odvisni od uspesnosti asetinih odnosov. To pride Se posebej
do izraza pri timskem delu (Reece, Brandt, 1999,6s%; Northcraft, Neale, 1990, str.
234; Wall, 1999, str. 29).

- Odnosi s strankami, kupci, dobavitelji in zunanjipairtnerji: veliko poklicev je takih, pri
katerih zaposleni prihajajo vsak dan v stik z ljudna primer medicinske sestrgitelji,
prodajalci) (Reece, Brandt, 1999, str. 6-7; W&l9q, str. 29).

- Odnosi s podjetji v tujini: te odnose Se posebpp#tavljata Reece in Brandt (1999, str.
8). Pripomnili bi, da so glede na to, da v Slovepigvladujejo mala in srednje velika
podjetja, zanje zanimive predvsem prej omenjengwgedosebnih odnosov, za podjetja,
ki poslujejo v tujini, pa tudi odnosi z njimi.

2.3.2 Raven posameznika

Kljub temu, da posameznika obravnavamo tudi v pogiav katerih govorimo o uporabi
znanja na ravni organizacije, smo se oitilo da merjenju uporabe znanja na ravni
posameznika namenimo posebno poglavje. Razlog zge toredvsem v razinhih ciljih
uporabe znanja pri organizaciji in posamezniku. Uprabi in merjenju uporabe znanja na
ravni organizacije so v ospredju predvsem ciljiammgacije. Pri uporabi in merjenju uporabe
na ravni posameznika pa so v ospredju njegovi, eriptivi in zelje. Na ravni posameznika



bomo razlikovali med zaposlitvenim in kariernim ikioim uporabe znanja ter uporabo znanja
pri prost@asnih aktivnostih.

2.3.2.1 Zaposlitveni in karierni vidik uporabe znana

Posamezniku pridobljena izobrazba (n&krat govorimo o formalni izobrazbi) lahko
predstavlja moznosti za pridobitev zaposlitve irevig kariere ter vgo zanesljivost
zaposlitve (Output-Related Funding in Vocationalu€ation and Training, 1998, str. 14).
Drugo pa je, ali bo posameznik po pridobljeni izalyi te moznosti izkoristil in znanje
uporabil. To, da ima posameznik moznosti za prigobzaposlitve oziroma razvoj kariere, ni
isto kot to, da je zaposlitev dobil oziroma karieaavil v zeleni smeri.

Pomen zaposlitvenega in kariernega vidika uporabenja se powalje. Casi, ko je
posameznik pridobil izobrazbo, se zaposlil v nelgamizaciji in tam ostal do upokojitve, so
minili. Posameznik se mora znati prilagajati sprej@eim okoli€inam. Pri tem mu je lahko
v poma: pridobivanje dodatnega znanja.

Uporabo znanja za delo/zaposlitev ugotavljamo \cgjgnji meri prek &inkov izobrazbe

(najvetkrat formalne) na trgu dela. Ti se kazejo kot:

- pridobitev zaposlitve (Mumford, 1993, str. 141),

- zamenjavo delovnega mesta v organizaciji, v kggezaposlen (lvanc, 1998, str. 70),

- samozaposlitev (lvame, 1998, str. 70),

- ustanovitev lastnega podjetja (Ahn, Hemmings, 2680029),

- pove&anje zanesljivosti zaposlitve (Kluwereb, 2001, str. 11),

- viSina sorazmerne pla (pla&a za doléeno stopnjo izobrazbe v primerjavi s predhodnimi
stopnjami).

2.3.2.2 Uporaba znanja pri prostédasnih dejavnostih

Del svojegacasa posameznik prezivi na delovhem mestu, del gabpaa izvajanje
prost@&asnih dejavnosti. Slednja je dejavnost, ki jo pasamk izvaja na lastno zeljo (Willy,
1987, str. 291). Problem pri tej definiciji je, dahko med prostasne dejavnosti uvrstimo
tudi delo, saj ga posamezniée(pridobiva dovolj denarja iz drugih virov) lahkpravlja, ker
tako zeli in ne, ker bi bil v to prisiljen. TodaStatisttnem letopisu RS (2004) in Eurostatovi
publikaciji z naslovom How Europeans Spend Themd@¥2004, str. 7, 85), delo ni omenjeno
med prostdasnimi dejavnostmi. V obeh omenjenih publikacij@hpostéasne dejavnosti
razdeljene na \eskupin: konjéki in igre, Sport in rekreacija, branje, druzergapava in
kultura, prostovoljno delo in pomipgledanje televizije in videa, pwanje.
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Tudi pri izvajanju prostéasnih dejavnosti, tako kot pri delu, posameznikraplpa znanje. Ta
znanja lahko razvrstimo v ¥eskupin:

- znanja za Sport,

- znanja za aktivnosti, povezane z umetnostjo,

- znanja za prostovoljno delo.

Primeri znanj za prostasne aktivnosti so:

- znanje o varni plovbi in znanje za vodetpdna (Te&aj za voditeljaolna, 30.5. 2005),
- znanje risanja (Portal znanja, 30.5.2005),

- znanje izdelovanja keramike (Portal znanja, 30520

- znanje kaligrafije (Portal znanja, 30.5.2005),

- znanje o rénem tisku (Portal znanja, 30.5.2005).

Primeri aktivnosti, pri katerih uporabljamo znarge, plovba, slikanje na svilo in izdelovanje
nakita.

3 DEJAVNIKI UPORABE ZNANJA

Cilj poglavja je ugotoviti, kateri dejavniki vpliy@ na uporabo znanja na ravni organizacije in
kateri na ravni posameznika. Ker jih je veliko, sjorazvrstili v ve& skupin. V prvi so tisti,

ki vplivajo tako na uporabo znanja v organizacpi pri posamezniku. V drugi skupini so
dejavniki, ki vplivajo predvsem na uporabo znanj@rganizaciji. V zadnji skupini pa so
dejavniki, ki vplivajo predvsem na uporabo znangravni posameznika. V nadaljevanju
bomo podrobneje prikazali vse tri skupine dejavaiko

3.1 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA UPORABO ZNANJA TAKO N A RAVNI
ORGANIZACIJE KOT NA RAVNI POSAMEZNIKA

Dejavniki, ki vplivajo na uporabo znanja na ravinga@nizacije in na ravni posameznika, so:
ciljii ucenja, vsebina izobrazevanja, vrste znanja, vingnavsebina dela ali prosiasne
dejavnosti, potrebe po (novem) znanju in ustreznmstioblienega znanja, prisotnost
samoocenjevanja, moznost za uporabo znanja, iagyéljznanja, zastarevanje znanja,
spremembe Vv vsebini dela/pro&sne aktivnosti, zelje, stais, vrednote in motivi.

Navedeni dejavniki uporabe znanja lahko izvirajp@sameznika, organizacije, prasiene
aktivnosti ali okolja. Za w&no od njih bi tezko rekli, da izvira zgolj iz ereegira. Pravilneje
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je, ¢ce re&emo, da posamezni dejavnik izvira pretezno iz @kaddili organizacije. V
nadaljevanju omenjene dejavnike uporabe znanjaopoéje obravnavamo.

Cilji u &enja in cilji izobrazevanja. Ceprav ta dejavnik lahko pomembno vpliva na uporabo

Znanja na ravni posameznika in na ravni organigadp literatura omenja predvsem v

povezavi z organizacijo. Cilji izobrazevanja vpiwana to, katero znanje bodo zaposleni

uporabljali, kako pogosto, kdo ga bo uporabljapinkaterem delu (Mayo, 1998, str. 50e

organizacija hde, da bodo zaposleni pridobljeno znanje uporatitira najprej doléti cilje

izobrazevanja (Winchell, 1991, str. 177). Sledajgkb razvrstimo v dve skupini:

- Cilji, povezani z delom: primera takih¢mih ciljev sta izboljSanje pisanja p@ibin
izboljSanje ustvarjalnosti tima (Mayo, 1998, s6).5

- Cilji, povezani z vedenjem, sporazumevanjem in nsedaimi odnosi: primeri takih¢aih
ciliev so spreminjanje statiSizboljSanje odnosov med zaposlenimi idamje pripadnosti
organizaciji (Greer, 2001, str. 315).

Vsebina izobrazevanja.Omenjeni dejavnik vpliva na to, koliko zaposletib uporabljalo
znanje in pri katerem delu. Razvrstimo jih lahkovet skupin: menedzment, varnost,
upravljanje podatkov, financefanovodstvo, trzenje, tuji jeziki, proizvodnja (Comting
Training in Enterprises, 1999, str. 38). Razvrstiizobrazevan] za izvajanje pro&snih
dejavnosti v proéeni literaturi nismo zasledili.

Vrste znanja. V proweni literaturi vrst znanj za prost@asne dejavnosti nismo zasledili. Nasli

smo le vrste znanj za raven organizacije. Avtogropking, Wong, Radcliffe in drugi)

navajajo razline vrste znanj, ne podajo pa razvrstitve, nitiekija, na osnovi katerega bi

posamezna znanjadevali. Domnevamo, da je kriterij to, pri katerihtigkostih (prodaja,

medosebni odnosi) znanje lahko uporabimo. Vrst@&janso:

- znanje o tem, kako lahko nekaj dobro opravimo (Bnog, 1999, str. 32-38),

- znanje o tem, kdo bi bil najboljSi za opravljanjekaga dela v organizaciji (Brooking,
1999, str. 32-38),

- znanje o strankah/kupcih (Brooking, 1999, str. 82-8/ong, Radcliffe, 2000, str. 494-
496),

- znanje o okolju (predpisih, varovanju okolja) (WoRadcliffe, 2000, str. 494-496),

- znanje o geografskih, kulturnih in drugih Ziaostih trgov, na katerih podjetje posluje,
ali na katera vstopa (Brooking, 1999, str. 32-38),

- znanje o vodenju tima (Brooking, 1999, str. 32-38),

- znanja o prodaji (Brooking, 1999, str. 32-38),

- informacijska znanja (Barrett et al., 1998, str), 30

- znanje jezikov (Barrett, Gonnell, 1998, str. 30),

- znanje o kupcih kot uporabnikih izdelka in o okdlpredpisih, varovanju okolja) (Wong,
Radcliffe, 2000, str. 494-496),

- znanje o tem, katero znanje naj uporabimo, kjej kdaakaj (Wong, Radcliffe, 2000, str.
494-496),
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- znanje o medosebnih odnosih (Wong, Radcliffe, 2860494-496),
- druga strokovna znanja (Wong, Radcliffe, 2000,491-496; Brooking, 1999, str. 32-38).

Vir znanja. To je oseba, ki prenaSa znanje. Vir znanja je dahktranji (sodelavec) ali
zunaniji (izobrazevalec ali kdo drug). Posameznik zaupa notranjemu viru (sodelavcu), kot
zunanjemu (Rich, 1997, str. 10). S to trditvijo \seeloti ne strinjamo. Zastavlja se nam
vpraSanje; kaj pa&e gre za organizacijo, v kateri je veliko podtikamjar tu posameznik Se
vedno najbolj zaupa sodelavcu? Vir znanja lahko grabmo vpliva tudi na uporabo znanja
pri prost@asnih aktivnostin. Posameznik bolj zaupa viru zagki se je v preteklosti izkazal
za kvalitetnega in zanesljivega ali viru znanjaiki ga je priporéila oseba, ki ji zaupa.

Vsebina dela ali prostéasne dejavnosti.Na ravni organizacije je dejavnik uporabe znanja
podraije dela, pri katerem lahko znanje uporabljamo. @skbsprejema finaime odl@itve,

bo manj uporabljala znanje o predstavitvi izdelkd &seba, ki se s tem ukvarja vsak dan
(Rich, 1997, str. 9). Med njima se bodo pojavilglikee v uporabi znanja. Tako lahko
pojasnimo del razlik v uporabi znanja med posankézriRich ne omenja raznolikosti
prost@asnih dejavnosti, ki vplivajo na uporabo znanja.

Potrebe po (novem) znanju in ustreznost pridobljenga znanja. Ce posameznik ali
skupina potreb po (nhovem) znanju nimata, potem parabe pridobljenega znanja ne bo
prislo (Rich, 1997, str. 9; Siesfield, 1998, st931194; Armstrong, 1998, str. 228). Znak za
neustreznost pridobljenega znanja na ravni orgaipzge lahko manjSa rast produktivnosti.
Neustreznost pridobljenega znanja se kaze tudii skoenje posameznika o izvedenem
izobrazevanju. Tega organizacija &gno pridobi takoj potem, ko se zaposleni vrnejo z
izobrazevanja (Manual for Statistics on Non-fornkmlucation, 1996, str. 25). Potrebe po
znanju se kot dejavnik uporabe znanja tudi na raesameznika.

Prisotnost samoocenjevanja. Pri tem dejavniku uporabe znanja gre za premislek
posameznika o0 tentesa se je na izobrazevanju &idun kako lahko pridobljeno znanje
uporabi (Measuring Knowledge Management in the Bess Sector, 2003, str. 99e
posameznik po kamanem izobrazevanju temeljito razmisli, katera zaaqg bila zanj koristna

in kje jih bo lahko uporabil, je verjetnost, dadm uporabe znanja prislo, §ja, kotce tega ne
storl.

Moznost za uporabo znanja. Nanjo opozarja Jones (1992). Posameznik lahko na
izobrazevanju prejme kvalitetna znanja, toda tangn®o lahko uporabil le¢e ima za to
moznost. Moznosti za uporabo znanja lahkameovplivajo na razlike v uporabi podobnega
znanja med posamezniki in med organizacijami. Nairposameznika so poleg moznosti za
uporabo znanja za delo pomembne tudi moznostivagaigje prosttasne dejavnosti; pri tem
imamo v mislih infrastrukturo, ki je potrebna zaaranje prostdasne dejavnosti.
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Izgubljanje znanja. Dokazano je, da sposobnosti, ki se razvijejo naowasspoznavnih
procesov, lahko posameznik zelo hitro izgubljahnzato ne more \euporabljati. Drugée je
pri znanjih, ki vkljitujejo motoréne spretnosti (Bramley, 1991, str. 26).

Zastarevanje znanja.Vsako znanje po dolenemcasu zastara. Organizacija staro znanje
opusti, namesto njega pacea uporabljati sveze znanje (Mé&kg 2001, str. 435, 433).

Spremembe v vsebini dela/pros#asnih aktivnosti. Na uporabo znanja na ravni
organizacije lahko pomembno vplivajo spremembe ebws dela znotraj organizacije
(Feldman, 2002, str. 83). Zato se obseg uporabegaeknanja skozias lahko spreminja.
Podobno, kot za raven organizacije, velja za rapesameznika. Na uporabo znanja pri
prost@asnih dejavnostih vplivajo spremembe v njihovi \iseNa primer: posameznik, ki je
v preteklosti igral na klavir, zdaj pa izdeluje neédlokomotiv, uporablja drugao znanje kot
pre;.

Zelje, stali&a, vrednote in motivi. Ti dejavniki vplivajo na uporabo znanja tako nania
organizacije, kot na ravni posameznika (WinchedQ1, str. 177; Boyett, Conn, 1995, str. 7-
8). V nadaljevanju obravnavamo navedene dejavniieraven organizacije in raven
posameznika:

1. V organizaciji nekateri zaposleni znanje Zelijo gimti in ga uporabijo, nekateri ne

(Boyett, Conn, 1995, str. 7-8).

2. Na ravni posameznika lahko opazujemo navedene migmwza oba vidika uporabe
znanja. Eden se nanasa na zaposlitveni in kanetik, drugi na prosttas:

- Zaposlitveni in karierni vidik uporabe znanja: ziraazlik v motivih, staligih in
vrednotah posameznikov se njihov karierni razvdjulk podobnemu znanju ali
izobrazbi, lahko méno razlikuje. Nekateri ljudjeieprav bi to lahko storili, izobrazbe
ne izkoristijo za razvoj kariere. Razvoj kariereedini razlog, zaradi katerega se ljudje
vkljucujejo v izobrazevanje. Motiv za izobrazevanje jekla kot navajajo izsledki
Studije Pismenost odraslih in udelezba v izobradgnyeki jo je izvedel Andragoski
center Slovenije leta 2000 zgolj veselje denja in izobrazevanja (Bevc et al., 2001,
str. 180). Obstaja velika verjetnost, da bo takapoesznik ostal na sedanjem delovnem
mestu. Nekomu drugemu pa lahko ¢v@omeni njegov prosticas kot samo
napredovanje (Durkan, Oates, 1996, str. 65-68) ftko ostane njegovo znanje
neuporabljeno. Posameznikovo spremembo zaposlibaglgma spremlja potreba po
uporabi drugénega znanja od sedanjega. Poudariti je potrebridaSe, obseg uporabe
obstoj&ega znanja pri novem delu odvisen od tega, v kolik#eri se vsebina novega
dela razlikuje od obstojega (Feldman, 2002, str. 77).

- Uporaba znanja pri prostasnin dejavnostih: tudi pri teh dejavnostih zelja p
spremembi in razlika med staro in novo dejavnoggiivata na uporabo znanja. Bolj,
ko se nova prostasna dejavnost razlikuje od stare, manjSi obsegjan&i ga je
posameznik uporabljal pri stari pro&&sni dejavnosti, uporablja pri novi.
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3.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA UPORABO ZNANJA NA RAV NI
ORGANIZACIJE

Nekateri dejavniki uporabe znanja so pomembni le ragen organizacije, zato jih
predstavljamo v tem podpoglavju. Delimo jih na aejke uporabe znanja, ki izvirajo iz
organizacije in dejavnike uporabe znanja, ki izainz okolja.

3.2.1 Dejavniki uporabe znanja, ki izvirajo iz organizacije

Dejavniki uporabe znanja, ki izvirajo iz organigaciso: shranjevanje, pohvala in/ali denarna
nagrada zaposlenemu, fik@o stanje organizacije, organizacijska kultura,juddnost
posameznika v proces odamja, merjenje uporabe znanja. Skupno jim je, @i&kdananje
organizacija vsaj deloma vpliva.

V nadaljevanju zgoraj navedene dejavnike podrobolejavnavamo.

Shranjevanje znanja. Ce znanje shranjujemo tako, da bo vsakomur lahkaogos,
poveiujemo moznosti za njegovo uporabo. Scheepers, Yaafidlam, Gibbs (2004, str. 302)
shranjevanje znanja opredeljujejo kot strategijo, skuSa znanje zajeti v mapah in
dokumentih.

Pohvala in/ali denarna nagrada zaposlenemuEden od ukrepov, s katerimi lahko
organizacija spodbudi uporabo znanja je, da vodspaxi in pohvali dosezke posameznika
in/ali tima. Lahko ju tudi nagradi (Kaye, Scheehidlfoldt, 2003, str. 32) z visSjo pia,
napredovanjem in drugimi oblikami nagrade (Winch&8191, str. 177).

Finanéno stanje organizacije.Uporaba znanja ¥ takrat, kadar organizaciji grozi propad,
torej je odvisna od finaimega stanja podjetja (Winchell, 1991, str. 177).sToazlagamo s
tem, da je zaposleni takrat bolj motiviran za uporananja in posletino dobre delovne
rezultate, saj zeli obdrzati svoje delovno mesto.

Organizacijska kultura. Sestavljajo jo vrednote, pravila in sistemi nagvanja (Mayo,
Lank, 1996, str. 14). Je del okolja, ki obdaja pesanika in vpliva na uporabo znanja
(Newstrom, Davis, 1993, str. 58). Odprta in varngaaizacijska kultura spodbudno vpliva na
uporabo znanja (Newstrom, Davis, 1993, str. 58 kBem, 1999, str. 18; Mayo, Lank, 1996,
str. 14).
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VKklju ¢enost posameznika v proces odianja. Vecja verjetnost je, da bo posameznik
znanje, ki ga je na izobrazevanju pridobil, tudorgbil, ce bo vkljgen v proces odl@anja
(Jones, 1992). S tem dejavnikom lahko pojasnimbkeax uporabi znanja med zaposlenimi
znotraj organizacije in med organizacijami. Pojasmi najprej prve razlike. Znotraj
organizacije bo imel o moznost za uporabo znanja posameznik, ki jeus&th) v proces
odlocanja. Pojasnimo Se razlike med organizacijami. igeede razlikujejo v tem, kolikSen
delez zaposlenih ima moznosti, da @dloV organizacijah s strogo hierafh sestavo
posameznik nima veliko moznosti za vplivanje inrpdso za uporabo znanja. Nasprotno
velja za organizacije z visoko stopnjo vkinosti zaposlenih v proces o¢émja.

Merjenje uporabe znanja. Ce organizacija po izvedenem izobraZevanju meri alpor
Zznanja, zaposleni uporabljajodjeobseg znanja (Kirkpatrick, 1998 a, str. 15). fém se nam
vsiljuje naslednje razmisljanje. Zaposleni so metjtivirani za delo. To pomeni, da ni nujno,
da bodo boljSe delovne rezultate dosegli le zago blodo bolj uporabljali znanje, ampak tudi
zaradi véje delovne motivacije nasploh.

3.2.2 Dejavniki uporabe znanja, ki izvirajo iz okoja

Dejavniki uporabe znanja, ki izvirajo iz okolja,:ssprememba zakonodaje, potroSnikove
potrebe in sprememba druzbenih vrednot. Sledi njgaxirobnejSi opis.

Sprememba zakonodajelLe-ta ima lahko velike posledice za strateSkirharganizacije in
posledéno za uporabo znanja (Langdon, Bruce, 1997, sjr\Z&mimo za primer aktivnosti,
ki so odvisne od okoljevarstvene zakonodaje. Olp siodgi zakonodaji se lahko zgodi celo,
da podjetje nekaterih izdelkov, ki jih je izdelowalrsto let, ne sme w¢azdelovati. Nekatera
znanja, ki so jih zaposleni prej uporabljali, lalpmstanejo odve

Potro3nikove potrebe.Ce se te spremenijo, se v organizaciji pojavi patreb razvoju novih
izdelkov ali/in storitev, ki lahko zahtevajo upotairug&nega znanja od dosedanjega.

Spremembe druzbenih vrednotVeliko podijetij v kozmetini industriji je zaradi spremembe
druzbenih vrednot za&lo zamenjevati zivalske izvlke =z rastlinskimi in umetnimi
(Armstrong, Dawson,1988, str. 339). Zato se je \plgapotreba po uporabi drugzega

znanja.
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3.3 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA UPORABO ZNANJA NA RAV NI
POSAMEZNIKA

Dejavnike, ki vplivajo na uporabo znanja na ravos@meznika, smo razdelili na tiste, ki
izvirajo iz posameznika in na tiste, ki izvirajo akolja. Pod okolje bomo v tem primeru
razumeli tudi organizacijo.

3.3.1 Dejavniki uporabe znanja, ki izvirajo iz posaneznika

Dejavniki uporabe znanja, ki izvirajo iz posamez)iko: samozavest posameznika, osebni
nart, samodisciplina, katina prosteg&asa in viSina osebnega dohodka. Prvi trije dejavnik
pridejo do izraza predvsem pri zaposlitvenem ingtaem vidiku uporabe znanja, zadnja dva
pa pri prostéasnih aktivnostih. Problem, ki se je pojavil prioptevanju teh dejavnikov
uporabe znanja, je ta, da literatura dejavnikejzgolkenja, ne pojasnjuje pa njihovega vpliva
na obseg, trajanje in pogostost uporabe znanja.

V nadaljevanju zgoraj omenjene dejavnike podrobobf@avnavamo.

Samozavest posameznikale-ta je tesno povezana z njegovim pogledom nandas
zmoznosti. Nekateri posamezniki imajo nizko ravesamopodobe, drugi viSjo. Prvi
posameznik bo kljub znanju, ki ga premore, imelrzke pri razvijanju svoje poklicne poti.
Zato je verjetnost, da se bo zaposlil na zahteenejdelovnem mestu, na katerem bi lahko
znanje uporabil, manjSa kot pri posamezniku z vg&jpnjo samopodobe (Mumford, 1993,
str. 241). S tem dejavnikom lahko pojasnimo delikaz uporabi znanja med posamezniki.
Samozavest je pomembna tudi pri uporabi znanjgprast@asnih dejavnostih. Posameznik,
ki se je @il Svedski jezik in med péitnicami potuje po Svedskem, bi se lahko sporazuaneyv
domaini v tem jeziku, a tega ne stori, ker si ne upa.

Osebni nart. Ce ima posameznik jasno predstavo o tem, kaj Zedlin na kakden nan,
bo lazje razvijal kariero kot tisti, ki tegadrga nima in to kljub pridobljeni izobrazbi (Durkan,
Oates, 1996, str. 65-68). Izdelan oseb#gringosredno vpliva na uporabo znanja.

Samodisciplina. Po nasem mnenju gre predvsem za dejavnik uporabaja v okviru
zaposlitvenega in kariernega razvoja (Flecker, Ho#év, 1998, str. 113).

Koli¢ina prostega ¢asa. Ve¢ c¢asa, ko ima posameznik na voljo, dijasa lahko neko

prost@ano dejavnost izvaja in ob tem uporablja znanjee8e je v stvarnosti malo verjetno,
da bo posameznik, ki ima desetcasa, tolikotasa igral na klavir.
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ViSina osebnega dohodka.Le-ta vpliva predvsem na uporabo znanja v pk@soih
dejavnostih, zlasti na tiste, ki so drage (Chap@v4, str. 70- 71, 143).

3.3.2 Dejavniki uporabe znanja, ki izvirajo iz okoja

Dejavniki uporabe znanja, ki izvirajo iz okolja, zaposlitvene razmere v organizaciji in
zunaj nje, druzbena reprodukcija slojev, usklajermmbrazbene sestave s potrebami trga dela
in objekte.

Zaposlitvene razmere v organizaciji in zunaj nje.Posameznik lahko boljSo zaposlitev
poi¥e v drugi organizaciji ali znotraj organizacije, kateri je ze zaposlen. Pomemben
dejavnik, ki vpliva na to, ali se mu bo uspelo gamizaciji, v kateri je Ze zaposlen, zaposiliti
na drugem delovnem mestu in uporabiti znanje, poddvene razmere v njej. Te so lahko
odprte ali zaprte (lvam¢, 1999, str. 49, 60; Greer, 2001, str. 13). Prirodzaposlitvenih
razmerah lahko pride do spremembe polozaja na molualiavca, ali delodajalca in ni
potrebno prosto delovno mesto, tako kot pri zapréiposlitvenih moznostih (lvérg, 1999,
str. 49, 60). Posameznik imacy@ moznosti za uporabo znanja v organizaciji z buopr
zaposlitvenimi moznostmi.

Druzbena reprodukcija slojev. Sociologi nas opozarjajo, da je to, v katerem joakéli na
katerem delovhem mestu se bo posameznik zapadliisimo od druzbene reprodukcije slojev
(lvangi¢, 1999, str. 20).

Usklajenost izobrazbene sestave s potrebami trga lde Ali bo posameznik znanje lahko
uporabil, je odvisno od usklajenosti izobrazberstasee s potrebami trga dela (I¢ah) 1999,
str. 107).Ce so razmere na trgu dela slabe, potem je manjjetnast, da bo posameznik
nasel zaposlitev in uporabljal znanje (Feldman 226@. 81).

Objekti. Ta dejavnik vpliva predvsem na uporabo znanjgpmst@asnih dejavnostih. Na to,

kako pogosto bo posameznik izvajal neko préestoo dejavnost (ter pri tem uporabljal
znanje), lahko pomembno vplivata infrastrukturasoprema, ki jo posameznik uporablja pri
izvajanju prostéasne aktivnosti.

4 MERJENJE UPORABE ZNANJA — SIRSI OKVIR

V tem poglavju bomo najprej opredelili pojem kazlalmato bomo obravnavali merjenje
uporabe znanja na ravni posameznika. Opisali balado lahko poteka v okviru statigtih
raziskovanj, evalvacije in samovevalvacije. V ngdalnju poglavja bomo prdéavali
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merjenje uporabe znanja na ravni organizacije. Bigimbomo, zakaj je ta aktivhost za
organizacijo koristna in opisali bomo metode za jemge uporabe znanja. Preostali del
poglavja bomo namenili trem vpraSanjem: kateri skibjimajo potrebe po kazalnikih
uporabe znanja, katere so mozne primerjave kazainiporabe znanja in kdo jih lahko
razvija. Cilj poglavja je raziskati vsa pomembnaaganja v zvezi s kazalniki in merjenjem
uporabe znanja.

4.1  KAZALNIKI — NEKATERI OSNOVNI POJMI

Merjenje vkljutuje uporabo kvantitativnih metod in ocen (Holsap@mgh, 2003, str. 2, 36;
Keeves, 1990, str. 244).

Kazalnik je razvitejSa kategorija podatkov. Empiri podatek sam po sebi ni kazalnik.
Osnovni podatki so neposredna podlaga za oblikevaagalnikov. Kazalnik mora imeti

nedvoumno opredeljene vse sestavine (npr. Stevieaenovalec) (Bevc et a., 2005, str. 3, 4,
12).

Johnstone (1990, str. 452) in Cedefop v publikdoglicators in Perspective (1997, str. 3) ter

Unesco v Manual for Statistics on Non-Formal Edioca(1996, str. 52) opredelita kazalnik

kot merjenje zndélnosti populacije na tak ga, da odstranimo vpliv velikosti te populacije.

Med kazalnike uvi&mo povpréa, mediane, kvartile, odstotke, frekwee porazdelitve,

vsote, odstotke, stopnje rasti (Indicators in pective, 1997, str. 3; Johnstone, 1990, str.

452). Pogoj, da je statishi podatek kazalnik, je ta, da ima nekako, ki omog@a

primerjavo. Te téke so lahko (Nutall, 1992, str. 14):

- druzbeno dogovorjen standard (na primer minimatagost, ko ugotavljamo pismenost
neke populacije),

- pretekla vrednost (na primer, leto 1995),

- regija ali drzava.

Za oblikovanje kazalnika potrebujemo dve al¢\apremenljivk, ali spremenljivko in nek
standard.

Nekateri strokovnjaki menijo, da bi morali biti Meazalniki Steviéni. Problem, ki se pri tem

pojavlja, je, da v nekaterih primerih taki kazalmkso mozni. \¢asih lahko ugotovimo le, ali

so bili postavljeni cilji dosezeni, ali ne (Indicas in Perspective, 1997, str. 3;
Johnstone, 1990, str. 453). Johnstone (1990, sB) Z&govarja stali®, da taka opredelitev
kazalnika ni sprejemljiva.

Pri merjenju uporabe znanja je potrebno pazitiareezljivost in veljavnost. Zanesljivo merilo
omogaa, da dobimo enako vrednost pri enaki dejavnosti, gede nacas merjenja,

19



zn&ilnosti osebe, ki meri in pogojev, v katerih mejgempoteka. Veljavnost pomeni, da
kazalnik meri tisto, kar zelimo z njim izmeriti €Sifield, 1998, str.197-199).

4.2 MERJENJE UPORABE ZNANJA NA RAVNI POSAMEZNIKA

Vsebina merjenja je uporaba znanja pri préssoih aktivnostih in v povezavi z zaposlitvijo
ter kariernim razvojem. Uporabo znanja lahko ugigaavo s pomojo statisttnega
raziskavanja, evalvacije in samoevalvacije. V ngdahju jih podrobneje obravnavamo.

Statisticno raziskavanje lIzvajajo jih statistine in druge organizacije (SURS, OECD,
EUROSTAT, Cedefop in druge). Za potrebe magistredege smo kazalnike uporabe znanja
za raven posameznika iskali v publikacijah, kiigtlajajo navedene organizacije.

Evalvacija izobrazevanja. Je postopek pridobivanja podatkov ocinkih nekega
izobrazevalnega programa (Taba, 2005, str. 1)vistj evalvacije pravimo kaima evalvacija
(Knox, 2002, str. 263; Plewis, Preston, 2001, d4id). Namenjena je vkljienim v
izobrazevanje, izobrazevalni politiki in delodagin (Kump, 2000, str. 13). Korist evalvacije
izobrazevanja je v povratni informaciji o tem, gk posameznik oziroma skupina
posameznikov, ki se je v izobrazevanje v&l@, dobila zaposlitev v poklicu, za katerega se
je izobrazevala (Plewis, Preston, 2001, str. 46i),uporablja znanje pri prostasnih
dejavnostih. Koristen postopek v procesu evalvgeijmerjenje (Keeves, 1990, str. 244). Pri
tem moramo opredeliti ciljno skupino, ki jo bommpevali (Plewis, Preston, 2001, str. 46).
Metode, ki jih uporabimo pri evalvaciji izobrazemaba programa, razdelimo na tiste, ki jih
izvajamo na ravni posameznika in na tiste, ki plorabimo na ravni skupine:

- Na ravni posameznika lahko uporabimo Studijo pramenetodo osebne biografije in
intervju. Njihova prednost je v tem, da omoégm poglobljeno analizo posameznikove
uporabe znanja.

- Pri proievanju uporabe znanja na ravni skupine je korigparabiti statistine metode.

Samoevalvacija.lzvaja jo posameznik, ki se je izobrazeval. V okwsezivljenjskegadenja
ima samoevalvacija pomembno viogo. Posamezniku osapgda ugotovi, katera znanja
uporablja, v kakdnem obsegu, kako pogosto in kolkea.Ce je na ravni posameznika cilj
pridobivanja znanja njegova uporaba, potem ga bonmlo, ali je dosegel pri izvajanju
prost@asnih dejavnosti prakovani napredek, pridobil (zeleno) zaposlitev. @i bi na to,
da lahko posameznik pridobiva tudi znanja, ki ji Zeli uporabi. V svojem prostetasu
lahko bere umetnostno zgodovinske knjige, nimaegige,zda bi pridobljeno znanje kjerkoli
uporabil. V tem primeru bi bilo ustrezneje opazowatdovoljstvo posameznika s prebrano
knjigo.
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4.3 MERJENJE UPORABE ZNANJA NA RAVNI ORGANIZACIJE

Cilja poglavja sta utemeljiti pomen merjenja up@alnanja za organizacijo in opisati metode
za merjenje uporabe znanja. To poglavje je osnavanpiréno analizo, ki smo jo izvedli v
izbranih podjetjih v Sloveniji (glej poglavje 6).

V organizaciji lahko uporabo znanja merimo na ravni

- posameznika (Mayo, Lank, 1996, str. 202; Armstrdrig4, str. 44),

- skupine posameznikov, ki so se udelezili enakeglr&evanja (Stamp, 1988, str. 112),
- skupine ali tima, kateriblani sodelujejo pri nalogi (Stamp, 1988, str. 112),

- organizacije (Stamp, 1988, str. 112).

Vecinoma organizacije merijo uporabo znanja, ki gaossmi pridobivajo na izobrazevanijih,
medtem ko uporabe znanja, ki ga zaposleni pridgbizalelovnimi izkuSnjami, obajno ne
merijo (Barrett, 1998, str. 30). Tudi mi bomo ptewali le uporabo tistega znanja, ki ga
zaposleni pridobijo z izobrazevanjem ali/icenjem.

Aktivnosti, povezane z merjenjem uporabe znanjacsRowleyu (2001, str. 233):
pregled delovanja posameznika, skupine, organeacij

ocenjevanje projekta tima,

pripravljanje evalvacijskega patita,

opazovanje notranjih in/ali zunanjih sodelavcev.

Podobno kot na ravni posameznika, lahko tudi nanirawganizacije uporabo znanja
ugotavljamo z evalvacijo (Armstrong, 1988, str. 2B&ynolds, 1998, str. 26; Applegarth,
1992, str. 29). Knox (2002, str. 277) svetuje, s@j v okviru evalvacije organizacija
osredotdi na to, kako posamezniki uporabljajo znanje intmakakSen vpliv ima uporaba
znanja na poslovne rezultate.

4.3.1 Pomen merjenja uporabe znanja

Merjenje uporabe znanja je za organizacijo bistgarmomena in sicer iz naslednjih razlogov:

- Merjenje prispeva k dvigu kakovosti delovanja oiiganije (Daniels, 1994, str. 89).

- Organizacija lahko ugotovi, kdo uporablja znanjateko znanje, kako pogosto in koliko
casa (Chalmers, 1996, str. 18).

- Pove, ali je organizacija ob pravefasu izbrala izobrazevanje (Bulc, Gorup Rechemann,
2003, str. 60; Webb, 1998, str. 17; Boyett, Cor@95l str. 72).

- Rezultati merjenja so organizaciji lahko v paihpyi nadaljnjih odlgitvah o vkljutevanju
v izobrazevanje (Kirkpatrick, 1998, str. 15; Bulgprup Reichemann, 2003, str. 59).
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- Merjenje uporabe znanja je za organizacijo korisker je obseg denarnih sredstev za
izobrazevanje omejen, in ker mora zato biti izobvahje dinkovito. Wcinkovito je
znanje, katerega uporaba vodi k boljSim poslovninmdiugim rezultatom (Kirkpatrick,
1998a, str. 15; Armstrong, 1994, str. 44).

4.3.2 Metode za merjenje uporabe znanja

Uporabo znanja lahko merimo prek delovnih rezultapmsameznika ali skupine in prek
poslovnih rezultatov organizacije. Pri tem lahkoorgbljamo razline metode: anketni
vprasalnik, intervju, testi dosezkov znanja, tesiie zaposlenih pred in po izvedenem
izobrazevanju, uporaba poskusne in kontrolne slaympazovanje posameznikovega dela in
porcilo o delovanju posameznika, multivariantna analip@snetki (zapisi) o delovni
aktivnosti posameznika ali skupine, samoocenjevdsg@noopazovanje)xasovna analiza
podatkov, simulacije in igre vlog, lestvice stalis primerjave parov.

Nekatere metode (anketni vpraSalnik in intervju)]itk uporabljamo pri merjenju uporabe
posrednega znanja za delo, so podobne tistim zgememuporabe neposrednega znanja za
delo. Druge metode so specife. Taka je metoda lestvice stalidogosto uporabljene
metode za merjenje uporabe posrednega znanja pasdeintervju, anketni vprasalnik,
simulacije in igre vlog, lestvice obnaSanja in pdlebo opazovanju obnasanja posameznika.

Z anketnim vpraSalnikom in intervjujem lahkde jih uporabimo takoj po k@&anem
izobrazevanju, pri udelezencih izobrazevanja udptao njihovo mnenje o tem, v koliksni
meri bodo znanje lahko uporabili pri delu. Pri tema ugotavljamo, v kolikSni meri je
posameznik znanje uporabile pa intervju in anketni vprasalnik uporabimo nekasecev
po izvedenem izobrazevanju oziroma, pa lahko zajigotavljamo tudi to.

Z metodami za merjenje uporabe znanja ugotavljapwrabo znanja pri posamezniku, ki se
je udelezil izobrazevanja. Za organizacijo je ks da primerja uporabo znanja med
posamezniki. Istega izobrazevanja se lahko udekEzzaposlenih, pri katerih lahko pride do
razlik v uporabi znanja. En del odgovora na vprgSamakaj lahko do tega pride, je v
dejavnikih uporabe znanja. Ugotavljanje razlik \orgbi znanja med posamezniki je koristno
poietie iz preprostega razlog&e na primer oseba, ki meri uporabo znanja pri enem
posamezniku, ugotovi, da je uporaba znanja pri megesamezniku slaba, lahko napa
sklepa, da je bilo izobrazevanje nekoristno.

V nadaljevanju metode za merjenje uporabe znarjegboeje obravnavamo.

Anketni vpraSalnik. Njegova prednost je v tem, da lahko rezultate lpokyp prikazemo,
anketiranje pa izvedemo hitreje kot intervjuje (KuProkopenko, 1992, str. 99-100). Ker pa z
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intervjuji pridobimo bolj natatne podatke, je koristno uporabiti kombinacijo anket
vprasalnikov in intervjujev (Webb, 1998, str. 22).

Intervju. Njegov namen je pridobitim bolj natagne podatke v pogovoru med osebo, ki se
je udelezila izobrazevanja in med vodjo¢mavalcem izobrazevanja, ali katero drugo osebo.
Intervju je lahko strukturiran, z zaprtim tipom @Sanj ali nestrukturiran, z odprtimi
vprasanji. Bolj natatne podatke o uporabi znanja pridobimo z nestrulgdnmm intervjujom
(Kubr, Prokopenko, 1992, str. 101-103). Ta zahtdgbeno mero zaupanja med obema
osebama, saj je ljudem tezko priznati, déesa ne zmorejo opravljati (Williams, 1998, str.
29). Oseba, ki ugotavlja uporabo znanja pri posamkaz mu lahko v intervjuju postavlja
naslednja vprasanja (Applegarth, 1992, str. 73-74):

- Katera znanja, ki ste jih pridobili na izobrazewgnjporabljate pri delu?

- Pri katerih aktivnostih uporabljate znanje?

- Kako pogosto uporabljate znanje?

- Kaksno podporo, ki bi vam omogta uporabo znanja, boste potrebovali v prihodiffost

- Katerih znanj v praksi niste mogli uporabiti? Zakef?

Testi dosezkov znanja.Organizacija to metodo izvaja pred izobrazevanjenpo njegovi
izvedbi. Na primer: oseba, ki se je udelezila izdlevanja za nek ¢analniski program, po
koncanem izobrazevanju prikaze sodelavcem ali vodji, zala ta program uporabljati.
Posameznik prikaze sposobnost uporabe znanjatiSldosgzkov znanja ne moremo izvedeti,
kolikSen obseg znanja bo posameznik dejansko ufpalrakako pogosto in kolikatasa
(Armstrong, 1988, str. 228).

Testiranje zaposlenih pred in po izobrazevanju.Cilj pri tej metodi je ugotoviti
posameznikov napredek pri delu po izvedenem izevafu (Williams, 1998, str. 29).
Sorodna metoda je opazovanje aktivnosti posamezkikse izvaja pred in po izvedenem
izobrazevanju (Marelli, 1998, str. 63). S tema mdatoa ugotavljamo, kako uporaba znanja
vpliva na posameznikove rezultate dela.

Uporaba poskusne in kontrolne skupine.Ta metoda nam omoga, da izlégimo vpliv
nekaterin dejavnikov, ki poleg uporabe znanja \@btivha delovne rezultate posameznika
(Greer, 2001, str. 316). Isti avtor predlaga vpajposkusne in kontrolne skupine. Ze pred
izobrazevanjem zaposlene razdelimo v dve skupingt& uravnotezeni po spolu, starosti,
sposobnosti in izkusnjah. Pred izobrazevanjem ianeerezultate dela posameznikov. Nato
se poskusna skupina udelezi izobrazevanja, komtrpbn ne. Po izvedenem izobrazevanju
izvedemo merjenje delovnih rezultatov v obeh skapim primerjamo njune rezultate. Iz
razlik med obema skupinama ugotovimo, kakSna jealjgonovega znanja. Slabost omenjene
metode je v tem, da je zahtevna za izvedbo. Prawermed poskusno in kontrolno skupino
so namré mozne le v organizacijah, ki imajo veliko Stevimaposlenih na podobnem
delovnem mestu.
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Opazovanje posameznikovega delalo metodo lahko uporabljamo za merjenje uporabe
neposrednega in posrednega znanja za delo. Osebpakuje posameznika, lahko izdela
porcila 0 opazovanju obnaSanja posameznika, njegovéuitkin in prepréanju (Henreson,
Morris, Fitz-Gibbon, 1987, str. 20; Knox, 2002,.1). V njih opiSe, v kolikSni meri je bilo
znanje uporabljeno pri delu (Armstrong, Dawson,8.38r. 229; Applegarth, 1992, str. 43).

Multivariantna analiza. Ta statisitha analiza se uporablja predvsem v znanstvene reamen
Omogaa nam, da izlémo vpliv ostalih spremenljivk, ki poleg uporabeanja vplivajo na
rezultate dela (Williams, 1998, str. 29).

Zapis o delovni aktivnosti posameznika ali skupineOseba, ki opazuje posameznika, Si
zapisuje vse njegove aktivnosti. Na osnovi zapb&d ugotovimo Stevilo pritozb, izéieov,
kolicino prodanega blaga in drugo (Marelli, 1998, s&). 6

Samoocenjevanje oziroma samoopazovanj&istvo te metode je v tem, da posameznik
opazuje, ali uporablja znanje in to zapiSe (Staviacedoni, 2004, str. 32; Barrett;,Connell,
1998, str. 26; Henreson, Morris, Fitz-Gibbon, 1987, 20).

Casovna analiza podatkovlzvedemo jo tako, da analiziramo podatke, ki singjidobili v
razlicnih ¢asovnih presekih. Na primer: v lanskem letu je picl zaposlenih dosegla cilje,
letos tri ¢etrtine (Williams, 1998, str. 29). Potrebno je ddtiolestvico, s katero lahko
prikazemo, v kolikSni meri je bil dosezen napredek,primer: 1- n&tovan napredek je bil
dosezen, 2 — dosezen je bil nekolikSen napredelgihapredka (Williams, 1998, str. 29).

Simulacije in igre vlog. Posameznik uporabo znanja prikaze v situacije kodobna tisti na
delovnem mestu. S simulacijami in igrami viog lahkweverjamo uporabo vé&8
sporazumevanja in reSevanja sporov. Tako dobirfmrmmacijo o tem, ali je posameznik
pridobljeno znanje sposoben uporabiti v praksi.alegkolikSnem obsegu, kako pogosto in
kako dolgo bo posameznik znanje dejansko uporaptjadelu in rezultatov uporabe znanja,
pa ne uzvemo (Marelli, 1998, str. 63).

Lestvice stalif. Le-te so najpogosteje uporabljene metode za mergamasanja (Northcraft,
Neale, 1990, str. 481; Henreson, Morris, Fitz-Ginbd 987, str. 20). Ponavadi jih
uporabljamo za merjenje posrednega znanja za tlektvice stali§ kazejo smer in mo
stali& posameznika. Pri merjenju uporabe neposrednihj zaagkelo jih ne uporabljamo.

Primerjave parov. S to metodo lahko ugotovimo razlike v uporabi zagri posameznikih,

ki so pridobili podobno znanje, omenjata primerjgparov. Vsakega posameznika, ki se je
udelezil nekega izobrazevanja, se primerja z vsakiim ostalih posameznikov (Northcraft,
Neale, 1990, str. 482).
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4.4  POTREBE PO KAZALNIKIH UPORABE ZNANJA

Odgovor na vpraSanje, kdo potrebuje kazalnike uporananja, je preprost. l1zobrazevalni
kazalniki so koristni za vse, ki sprejemajo aitlee povezane z izobrazevanjem (Nuttall,
1992, str. 14). Osebki, ki so lahko zainteresiramikazalnike uporabe znanja, so: nosilci
politike, uweci se - posameznik, organizacija, izvajalci izobketga, SirSa javnost in drugi
(ucitelji, starSi). V&ina osebkov se hkrati pojavlja vdvelogah. LEeci se je lahko hkrati tudi
ucitelj in stars.

Razlicne subjekte lahko zanimajo razli kazalniki. S tem ne zelimo trditi, da bodo siige
zanimali samo nekateri od njih. Veliko bolj verjetje, da bodo kazalnike, ki so Se posebej
zanimivi zanje, bolj natamo analizirali, mogde Se sami poiskali literaturo ali vire, ki
ponujajo dodatno razlago.

V nadaljevanju zgoraj navedene osebke podrobneg/onavamo.

Nosilci izobrazevalne politike. Kazalniki uporabe znanja jim omaogmo vpogled v to, v
kolikSni meri so bili cilji dosezeni in v trenutrai morebitne probleme. Poleg tega so jim
lahko v veliko pom¢ pri nadaljnjem odldanju o izobrazevanju (Fasano, 1994, str. 73;
Knowledge Management in the Learning Society, 286199-100). Menimo, da je smotrno,
da se drzava primerja predvsem s tistimi drzav&kimso na podobni stopnji gospodarskega
razvoja ali z drzavami, ki so poleg nje vkigne v neko mednarodno organizacijo (Evropska
unija, OECD).

Ucedi se — posameznikZanimajo ga raztni kazalniki uporabe znanja:

- Posameznika kot zaposlenega v organizaciji zaninkapalniki uporabe znanja po
izobrazevanju, da vidi, ali je bilo izobrazevanjang koristno. Zato ga bodo zanimali
predvsem kazalniki uporabe znanja, ki bodo opazavyabgov napredek pri delu in v
medosebnih odnosili€ je Slo za tako vrsto izobrazevanja).

- Posameznika, ki se izobrazuje zato, da bi izbo§gale moznosti za zaposlitev in razvoj
kariere, zanimajo predvsem kazalniki uporabe znampja bivSih udelezencih
izobrazevanja, v katerega se namerava vkijuZanimalo ga bo, koliko se jih je po
zakljucenem izobrazevanju zaposlilo oziroma razvilo karieZ vidika posameznika je
zazeleno, da so kazalnikim bolj podrobni (po stopnjah in smereh izobraz¢xan po
spolu), saj so mu lahko v pokh@ri odlaanju o tem, katero smer ali vrsto formalne
izobrazbe naj pridobi.

- Posameznika kot izvajalca pro&isnih aktivnostih bodo zanimali predvsem kazalrkki,
bodo opazovali njegov napredek pri izvajanju aktistn

- Posameznika, ki se odia o tem, pri katerem izvajalcu izobrazevanja naqti znanje,
zanimajo predvsem kazalniki uporabe znanja biv@#leZencev izobraZzevanja.
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Organizacija. Zanimali jo bodo predvsem kazalniki, ki merijo sm&evanje zastavljenih
ciliev. Organizacija vidi po Longworthu in DavieglR96, str. 9), v uporabi znanja zaposlenih
predvsem priloznost za izboljSanje poslovnih re#olt. Zato uporablja predvsem kazalnike
uporabe znanja pri delu in kazalnike, s katerimirinwpliv uporabe znanja na poslovne
rezultate. Ti kazalniki dajejo organizaciji koristrinformacijo o uporabi znanja, to pa
predstavlja osnovo za nadaljnje atitee v zvezi z vklj@evanjem zaposlenih v izobrazevanje
in menedzmentom znanja (Boyett, Conn, 1995, stj. Z& organizacijo so koristni tudi
kazalniki uporabe znanja konkutgmh organizacij in panoge, v kateri deluje. Priraeg z
njima ji omog@ajo, da ugotovi, ali je po uporabi znanja med hwoijs&ali med slabsimi, kar
predstavlja izhodi& za ustrezne izboljSave.

Izvajalec izobrazevanja.Zanimajo ga predvsem kazalniki uporabe znanjaawgbivsih
udelezencev. lzobrazevalni organizaciji so kazalnigorabe znanja lahko v pokh@ri
nadaljnjem sprejemanju oditev in pri pridobivanju novih udelezencev izobredej
(Measuring Up: Performance Indicators in Furthemudadion, 1990, str. 5). Podatki in
kazalniki o uporabi znanj bivSih udelezencev izdbranja lahko pomembno vplivajo na
posameznikovo odtitev o izboru izvajalca izobrazevanja. Zato bi engaciji koristili tudi
kazalniki uporabe znanja udelezencev konkémén izobrazevalnih organizacij in drugih
izvajalcev izobrazevanja.

»Sirda javnost«. Davkoplaevalci v drzavni prorun prispevajo za izobrazevanje, zato
imajo pravico vedeti, ali je znanje, ki ga finamga, uporabljeno.

Drugi — ucitelji, starSi. Za kazalnike uporabe znanja se lahko poleg zgoaagedenih
subjektov zanimajo tudi drugi subjekti, ki so poaekz z izobrazevanjem. Sem usano
ucitelje in starSe.

45  MOZNE PRIMERJAVE VREDNOSTI KAZALNIKOV UPORABE Z NANJA

Na podlagi razpolozljive literature (Bevc et al003; Bryk, Hermanson, 1994, str. 48; Ruby,
Selden, Orivel, 1991, str. 36; Applegarth, 1992, 400) in deloma po lastni presoji
razlikujemo v magistrski nalogi naslednje vrstanmijav vrednosti kazalnikov: primerjava s
cilji, primerjave z drugimi uporabniki znanja (dvza organizacije, posamezniki) éasovne
primerjave. V nadaljevanju jih podrobneje obravmaga

Primerjave s cilji. Opravljamo jih lahko na ravni posameznika in nenrarganizacije. V

nadaljevanju obravnavamo primerjave kazalnikov aperznanja s cilji za vsako od obeh
ravni uporabe znanja:

26



Na ravni posameznika so cilji povezani z zaposbt{tilj je zaposliti se), kariero (cilja sta
lahko uspeSen razvoj kariere ali zamenjava pokliagapesSnim izvajanjem prostsnih
dejavnosti in osebnostnim razvojem. Ta cilj omeamgasokrat (Drucker, 1998, str. 32).
Organizacija cilje lahko doto na ravni posameznika, skupine (ali tima) in nanra
organizacije kot celote. Zato, da merjenje lahkeede, morajo biti cilji opredeljeni tako,
da je mozno meriti, ali jih posameznik, skupinarmganizacija dosegajo (Winchell, 1991,
str. 226; Armstrong, 1994, str. 56). Cilji orgargga so lahko finaéni (na primer porast
prodaje do junija za 30 odstotkov ali znizanje Sty za pet odstotkov do konca leta) ali
drugi (winkovito delo z drugimi zaposlenimi v organizacpridobivanje novih poslovnih
partnerjev, razvoj novih storitev). Cilji delovangsameznika so povezani z njegovimi
aktivnostmi in rezultati dela. Organizacija od posanika priakuje, da bo nmtovane
cilje dosegel (Armstrong, 1994, str. 53-54).

Primerjave med uporabniki (podobnega) znanja. Razlikujemo primerjave drzav,
primerjave na ravni organizacije in primerjave npEbamezniki, ki so se udelezili enakega
izobrazevanja. V nadaljevanju jih obravnavamo:

1. Na meddrzavni ravni so mozne primerjave prispevkanja gospodarskemu razvoju,

vrednosti kazalnikov uporabe znanja na ravni pogarka in na ravni organizacije.
Zavedati se je potrebno, da so primerjave med drhawzahtevne, ker je potrebno v
drzavah, ki jih primerjamo, poenotiti postopke abia podatkov in pok@nja. Problem,
ki je dokaj pogost, je, da mednarodne primerjaw® mozne, ker podatkov za druge (ali
naso) drzavo ni, ali ker so obst@j@odatki pomanjkljivi (European Report on Qualdily
School Education, 2000, str. 7). Poleg tega motdajave sprejeti dogovor o tem, katere
kazalnike uporabe znanja bodo uporabljale. Na tezstunbi omenili Se en problem v
zvezi z meddrzavnimi primerjavami. Slovenijadanica OECD-ja, zato ni izéananih
vrednosti za kazalnike, ki jih uporablja OECD.

. Druga vrsta primerjav vrednosti kazalnikov uporab®anja so primerjave na ravni

organizacije. Na tej ravni &amo:

- Primerjave med oddelki znotraj organizacije (Cartdein, Day, 1993, str. 47): po
nasem mnenju bi take primerjave bile mozne med l&jde opravljajo podobno delo
(na primer primerjava oddelka za Zahodno Evropdaetkom za Vzhodno Evropo in
oddelkom za Severno Ameriko).

- Primerjave med posamezniki, ki so pridobili podolznanje.

- Primerjave organizacije z drugimi organizacijamipffegarth, 1992, str. 100): za
organizacijo so najbolj zazelene primerjave z oo, ki se ukvarja z enako ali
vsaj podobno dejavnostjo ali pa je podobne vetik@Spplegarth, 1992, str. 100).
Praksa kaze, da se tovrstne primerjave ne opravfjagosto (Carter, Klein, Day,
1993, str. 48).

- Primerjave organizacije s panogo, v kateri deluje.

Primerjave med posamezniki, ki so se udelezili egakizobrazevanja izvajamo lahko za

oba vidika uporabe znanja (zaposlitev ali/in kaxigr prosticas). Obéajno se opravljajo v

okviru evalvacije izobrazevanja.
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Casovne primerjave.Uporabljajo se lahko na vseh navedenih ravnehayzaga. V zadnjem
casu raziskovalci in riatovalci izobrazevanja vse bolj uporabljajo kazkdniza merjenje
casovnih trendov in to je tisto, kar moramo pricime odlocitev o izobrazevanju nujno
uposStevati (Kolenc, 2000, str. 47). V okviru vsdignjskega denja so¢asovne primerjave
vrednosti kazalnikov uporabe znanja zelo pomemlier. casovne primerjave zahtevajo
stalnost merjenja, definicij, postopkov merjenjanetod zbiranja podatkov, v obravnavanem
obdobju vsega tega ne smemo spreminjati (Bryk, ldaesan, 1994, str. 48).

46 RAZVOJ KAZALNIKOV UPORABE ZNANJA

Cilj poglavja je ugotoviti, kdo lahko razvija kan#te uporabe znanja in na kaj je potrebno
biti pri njihovem razvoju pozoren. Kazalnike upogabnanja lahko razvijajo nacionalne in
mednarodne statigtie organizacije ter organizacija/podjetje. V naganju obravnavamo
razvoj kazalnikov uporabe znanja v okviru obeh werganizacij.

Razvoj kazalnikov uporabe znanja v nacionalnih in nednarodnih statistiénih
organizacijah. Pred razvojem novih kazalnikov uporabe znanja potlgevanjem obstofeh

je potrebno ugotoviti, ali za to obstajajo potréidéestholm, 1992, str. 83; Bottani, Tuijnman,
1994, str. 26). Drugo, na kar je potrebno upostepatiostopnost podatkov. Idealno §e, so
vsi podatki, ki jih potrebujemo na voljo, a pogosidako. Nacionalni sistemi, ki se ukvarjajo
z zbiranjem podatkov v raZhih drzavah, se stajejo s podobnimi problemi, kot so tezko
dostopni, nezanesljivi, nepopolni in manjkajpodatki (Ruby, Selden, Orivel, 1991, str. 8).
Vendar pa ni pomembno le opazovanje kazalnikovy gako pomembno je njihovo
posodabljanje in vkljgevanje novih kazalnikov ter iztanje zastarelih. Razvoj je potreben pri
nainih zbiranja podatkov, razvoju baze podatkov, aporezultatov in dostopnosti podatkov
razlicnim drzavam (Bottani, Walberg, 1992, str. 9, 11).

Razvoj kazalnikov uporabe znanja v organizaciji/pogetju. Prvo vpraSanje v zvezi z
razvojem kazalnikov uporabe znanja je, koliko n&j grganizacija razvije. Na potrebe
organizacije po opazovanju kazalnikov vpliva njetogiaj na trguCe je podjetje monopolist,
potem ima manjSe potrebe po kazalnikih uporabe janaazen po tistih, ki jih razvije v
dogovoru z drzavno ustanovo (Langdon in Bruce, 1887 186). Bolje je¢e je kazalnikov
ved kot manj (Knox, 2002, str. 269%°e jih je preve, se lahko izgubi pregled nad njimi.
Kazalnike uporabe znanja je potrebno spremetetipride do spremembe dejavnosti, ciljev,
ali ¢e so obsto@ kazalniki neustrezni (Markless in Streatfield, 020 str. 172).
Organizacija/podjetje lahko kazalnike uporabe zaaagvija na osnovi:
- Ciljev posameznika, skupine in organizacife je cilj, ki ga mora izpolniti trznik,
pove&anje prodaje za 20 odstotkov v prihodnjih Sestilsenén (Armstrong, 1994, str. 61),
potem je kazalnik uporabe znanja lahko stopnja pastlaje v prihodnjih Sestih mesecih.
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- Vsebine dela: od nje je v veliki meri odvisno, kate&kazalnike uporabe znanja bo
organizacija razvilaCe se podjetje ukvarja s kongresno dejavnostjoaljgkd kazalnik
uporabe znanja Stevilo dogodkov, ki jih je orgamla v enem letu. Nasprotno pa kazalnik
sprememba Stevila napak na proizvedenem avtomsditako podjetje ni primeren.

- Vsebine in ciljev izobrazevanjate je zaposleni pridobil znanje o pisanju poslovnih
dopisov v francodni, potem se v praksi preverja kakovost njegovibpidov po
izvedenem  izobrazevanju. Vsebine izobrazevanja ob@ajno povezane s cilji
izobrazevanja (Chalmers, 1996, str. 18).

5 MERJENJE UPORABE ZNANJA NA RAVNI ORGANIZACIJE — O ZJI
OKVIR

V tem poglavju bomo najprej pojasnili kfjme probleme in vpraSanja, ki se pojavljajo pri
merjenju uporabe znanja. V nadaljevanju poglavjandonavedli razvrstitve kazalnikov
uporabe znanja, nato bomo obravnavali kazalnikeraljg znanja v obstaje literaturi in
statisténih virih. Obravnavali bomo kazalnike uporabe nepdeega znanja za delo in
posrednega znanja za delo, kazalnike proZnostnaaeije ter merjenje uporabe znanja prek
poslovnih rezultatov. Cilj poglavja je ugotoviti,kolikSni meri so kazalniki uporabe znanja
prisotni v strokovni literaturi in njihovo prisotsb v statiséinih in drugih virih. Tiste
kazalnike uporabe znanja, ki jih smo jih naSliteraturi in virih, bomo razvrstili v skupine.
To poglavje je osnova za emgini del magistrske naloge.

5.1  KLJUCNA VPRASANJA PRI MERJENJU UPORABE ZNANJA

VpraSanja, ki se pojavljajo pri merjenju uporaberga, so: kdo naj meri uporabo znanja,
kdaj naj organizacija izvede merjenje, katere metadj uporabi, in katere kazalnike naj
izbere. Nanje opozarjajo Stevilni strokovnjaki (T@e) 2001, str. 61; Bulc, Gorup

Reichemann, 2003, str. 58; The Knowledge Based &ugn1996, str. 30). V nadaljevanju

omenjena vpraSanja podrobneje obravnavamo.

Izbor osebe, ki bo merila uporabo znanjaZ merjenjem uporabe znanja se lahko ukvarja
oseba, ki je zaposlena v organizaciji ali zunaogledavec (Watt, 1998, str. 23). Bistveno je,
da organizacija izbere osebo, ki je sposobna ugotali je posameznikovo obnaSanje
zadovoljivo in ima moznost, da ga spremlja stalNorthcraft, Neale, 1990, str. 481). Za
kakovostno izvedeno evalvacijo uporabe znanja ebno, da ocenjevalec odgovori na
slede€a vprasanja (Williams, 1998, str. 30):
- Ste prepgani, da izvajate merjenje uporabe znanja in neawjate zgolj zadovoljstva
udelezencev ?
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- Ali razumete cilje organizacije?

- Ste izbrali kazalnike uporabe znanja?

- Ali razumete politiko in cilje organizacije? KakSso? Cilje je potrebno opredeliti pred
samim za&etkom izobrazevanja.

- Na katerih podrgih lahko uporabo znanja merite v denarnih enotah?

- Kateri statisitni in drugi podatki so vam trenutno na voljo v argaciji?

- Katere podatke potrebujete? Ali veste, kje jih aipkidobite?

- KakSen bo obseg merjenja uporabe znanja (pri kojpkisameznikih in kako pogosto), je
odvisno od razpolozljivih denarnih sredstev.

Cas merjenja. Merjenja uporabe znanja ne izvedemo takoj patnem izobraZevanju. Ker
se inki uporabe znanja ne pokazejo takoj po izobradgnaje bolje, da udelezencem
izobrazevanja najprej damo priloznost, da svezenjenaporabijo. Merjenje je potrebno
izvesti pred izobrazevanjem in po njem. Pri nekhterobrazevanjih merjenje izvedemo po
dveh mesecih, po nekaterih izobrazevanjih po SesplloSnega pravila pa ni. Ker se rezultati
uporabe znanja ¥asu lahko spreminjajo v pozitivni ali v negativimesi, je potrebno
merjenje uporabe znanjadkeat ponoviti (Kirkpatrick, 1998 a, str. 50, 61,)6¥% tem primeru
ugotavljamo trajanje uporabe znanjée je prislo nekajécasa potem, ko se je dejavnost
posameznika po izvedenem izobrazevanju izboljSada,njenega upada (ob predpostavki
ceteris paribus), to pomeni, da posameznik nekeargranj ne uporablja ¢e

Izbor metod za merjenje uporabe znanjaOdvisen je odasa, ki ga organizacija hameni za
merjenje uporabe znanja, razpolozljivega denarpr@anosti ter pomanijkljivosti posameznih
metod za merjenje uporabe znanja.

UposStevanje ostalih dejavnikov, ki vplivajo na rezitate dela. Pri merjenju uporabe znanja
je potrebno izleiti dejavnike, ki poleg znanja vplivajo na rezustatela (Kirkpatrick, 1998 a,
str. 11). Ti so: zasebno zivljenje, osebni problestiske, bolezni, inteligenca, ustvarjalnost,
motiviranost (Hd, Jereb, 2001, str. 10), sistemi nagrajevanja, idskz razmere in
zaposlenih.

Izbor kazalnikov uporabe znanja. Katere kazalnike bo organizacija uporabila, jeiswly od

njene strategije, pomembno pa je, da jih izberel @aetkom izobrazevanja (Bulc, Gorup

Reichemann, 2003, str. 60). Boyett in Conn (19%5, 80-88) omenjata tri metode izbora

kazalnikov:

- Prva vklj&uje izbor kazalnikov med obstdjeni kazalniki, ki jih je organizacija v
preteklosti ze uporabljala. Najprej ovrednotimoremhost Zze uporabljenih kazalnikov,
nato med njimi izberemo tiste, ki jih bomo opazav@bicajno izbor kazalnikov poteka v
skupinski razpravi.

- Druga metoda vkljéuje izbor med vsemi kazalniki, ki jih organizaggazna, ni pa nujno,
da jih je Ze kdaj uporabljala.

- Tretja metoda vkljtuje razvoj novih kazalnikov.
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5.2 MERJENJE UPORABE ZNANJA ZA DELO

V tem poglavju bomo obravnavali kazalnike uporabarga za delo. Najprej bomo navedli
mozne razvrstitve kazalnikov in raziskali, ali Skelze opravljene empithe Studije o uporabi
znanja. V nadaljevanju bomo obravnavali kazalnik®rabe znanja za delo. Glavni cilj
poglavja je raziskati prisotnost kazalnikov uporaleposrednega znanja za delo v strokovni
literaturi in v statistinih ter drugih publikacijah. Najprej pa bomo navedlbzne néine
razvr&anja kazalnikov po skupinah, ki smo jih zaslediblwravnavani literaturi.

Ker je kazalnikov uporabe znanja lahko zelo veljkoliteratura obtajno razvr8a v skupine.

Nacinov razvr§anja je veé:

- Notranji in zunanji kazalniki: primer notranjega zikénika je porabacasa, primer
zunanjega kazalnika je zadovoljstvo kupcev/strg8tamp, 1988, str. 112).

- Kazalniki, ki kazejo na preteklo delovanje (kazkimposlovanja) in nefinami kazalniki
(stranke in odnosi z njimi, razvojni vidik): sledri@ghko kazejo mozno poslovanje. To
delitev je razvilo Svedsko podjetje Skandia, kugearja s finatnimi storitvami, danes je
njihov pristop znan kot Skandia Navigator (Measgrknowledge Management in the
Business Sector, 2003, str. 42-43).

- Skupine kazalnikov: kazalniki idej in odlieev, ¢asovni kazalniki, kotiinski kazalniki in
kazalniki kakovosti (Parry, 1998, str. 200).

- Kazalniki procesa in kazalniki rezultatov uporab®amga: pri procesu je poudarek na
delovanju posameznika, ptemer je potrebno povedati, da je pogosto tezkdilsam
proces uporabe in njegove rezultate (Rich, 19973%t

V magistrski nalogi smo upostevali kazalnike uperabanja razvrstili v skupine. Zgledovali

smo se po Parryevi razvrstitvi kazalnikov, po lagtresoji pa smo dodali Se nekatere druge
skupine kazalnikov.

5.2.1 Merjenje uporabe neposrednega znanja za delo

V tem poglavju bomo najprej odgovorili na vprasakfiko se kaze uporaba znanja za delo in
kaj je predmet merjenja.

Uporabo znanja na ravni posameznika merimo pregfonja delovnih rezultatov. Tu gre za

opazovanje obnaSanja posameznika pri delu (Nofthddaale, 1990, str.481; Bulc, Gorup
Reichemann, 2003, str. 60; Rich, 1997, str. 7;éxish003, str. 47).
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Empiricnih Studij 0 merjenju uporabe znanja po izvedenasbriazevanju je malo. Nasli smo

eno, ki je bila opravljena na skupini zaposlenins&k se udelezili istega izobrazevanja. Njeni
avtorji (Burges, Jackson in Edwards) so merili vpliporabe znanja na kakovost uporabe
elektronske posSte v angleSkem podjetju UK Plc,s&i ukvarja s prodajo in trzenjem.

Zaposleni se med seboj pogosto sporazumevajo peklkcanske poste. Ker so v anketi, ki jo

je med njimi izvedlo njihovo podjetje, navedli, daajo pri tem tezave, se je podijetje

odlacilo organizirati izobrazevanje o tovrstnem sporaeuanju. Po izvedenem izobrazevanju
so Burgess, Jackson in Edwards gexali vpliv uporabe pridobljenega znanja.

Za kazalnik so izbrali kakovost sporazumevanja raagoslenimi prek elektronske poste.
Podatke so pridobili z anketnimi vpraSalniki. Azalirezultatov je pokazala, da se je Stevilo
problemov pri sporazumevanju zmanjSalo (Burgeskskm, Edwards, 2005, str. 72-79).

5.2.1.1 Kazalniki uporabe neposrednega znanja za lde- analiza strokovne literature

V tem poglavju obravnavamo kazalnike uporabe neusrga znanja za delo, ki smo jih
nasli v strokovni literaturi. V okviru empime analize bomo ugotavljali, ali podjetja
uporabljajo katerega izmed od kazalnikov uporak@n ki jih bomo navedli.

Vecina kazalnikov uporabe znanja, ki smo jih nasiteraturi, je razvitih na osnovi ciljev in
vsebine del, manj pa je tistih, ki so razviti nam@4 ciljev in vsebine izobrazevanja. Primer
slednjega je varna voznja.

Nekaj omenjenih kazalnikov uporabe znanja po izmedeizobrazevanju je, glede na naso
opredelitev kazalnika, neustreznih. To velja zaoftw o varnosti, ki je v literaturi omenjeno
kot kazalnik uporabe znanja ([@ell, Elliot, Hubert, 2003, str. 280-281).

Ker je bilo kazalnikov uporabe znanja, ki smo jesh v strokovni literaturi, veliko, smo jih
zaradi véje preglednosti razvrstili v v¥eskupin. Glavni kriterij za razvéanje je bil predmet
merjenja. Razvrstili smo jih v naslednje skupine:

- kakovost proizvoda ali storitve,

- ¢asovni kazalniki,

- kazalniki, povezani s kupci,

- kazalniki prodaje,

- kazalniki varnosti pri deluvarnost,

- drugi kazalniki.

V Tabeli 1 navajamo kazalnike uporabe znanja.
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Tabela 1: Kazalniki uporabe neposrednega zrang@elo po posameznih skupinah.

Skupina Kazalniki

- Stevilo izbolj3av obstojgh izdelkov

- Stevilo novih izdelkov

- Stevilo izmetkov

- Stevilo popravil na izdelkih, ki imajo garancijo
Kazalniki kakovosti - Stevilo vrnjenih izdelkov

- Stevilo pritozb kupcev

- Bolj profesionalna prodaja

- Kakovost postreZzbe

- Kakovost servisiranja

- Kakovost svetovanja strankam

- Cas dostave

- Cas, porabljen za stike s strankami

Casovni kazalniki - Vegje Stevilo opravljenih storitev na uro

- Hitrost izvajanja aktivnosti

- Stevilo proizvedenih izdelkov na uro

- Cas (ure in minute), ki je potreben za opravljargkenstoritve
- Stevilo strank/kupcev

- Zvestoba kupcev

- Stevilo novih kupcev

- Indeks rasti podpisanih pogodb

Kazalniki, povezanis |- PotroSnikova ocena kvalitete in zanesljivosti navemglelka
kupci - Stevilo opravljenih klicev na dan

- PritoZbe strank,

- Zadovoljstvo strank

- lzboljSana sposobnost za zadovoljevanje potrebistra
- Zadovoljstvo s servisom, s svetovanjem in s pobtrez

Kazalniki prodaje - Fizi¢ni obseg prodaje izdelkov ali opravljenih storitev
- Fizi¢ni obseg prodaje novih izdelkov ali storitev

Kazalniki varnosti pri |- ZmanjSana pogostost nesai delu

delu

- Napredek pri sprejemanju oditev

- Stevilo novih idej

- Kakovost novih idej

Drugi kazalniki - ManjSe potrebe po poriain nasvetih sodelavcev

- lzboljS8ano posameznikovo delovanje nasproti ciljem

- JasnejSe pisno izrazanje

- PrevidnejSa voZznja

Viri: O Dell, Elliot, Hubert, 2003, str. 280-281; Parry, 989 str. 201; Bramley, 1991, str. 74; Barrett et 5998,
str. 26; Davenport, 1999, str. 29; Armstrong, 1984, 62; Parry, 1998, str. 202;[@ell, Elliot, Hubert, 2003,
str. 280-281; Your Knowledge, 2002, str. 5; MeasyiiKnowledge Management in the Business Sector3,200
str. 42-43; The Knowledge — Based Economy, 1996 38t Beckman, 1999, str. 14; Beckman, 1999, 1str.
Armstrong, 1994, str. 62; Mayo, Lank, 1996, sti924irkpatrick, 1998 a, str. 23.
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V nadaljevanju podrobneje obravnavamo kazalnikeralp® znanja, ki se v literaturi zelo
pogosto pojavljajo.

Rezultat na zaposlenegarlo je zelo sploSen kazalnik uporabe znanja, sgjave n€ o tem,

pri katerem delu posameznik znanje uporablja. Kempji merjenju uporabe znanja po
izobrazevanju v ospredju merjenje sprememb rexwtdela posameznika, zgolj podatek o
rezultatu na zaposlenega ne zadostuje (Felste&8, . 12). Menimo, da potrebujemo
podatka o rezultatu na zaposlenega pred izobragauam po izvedenem izobrazevanju.
Uporabo znanja ugotavljamo iz razlike med vredmostiobeh podatkowCe je rezultat na
zaposlenega po izvedenem izobrazevanju boljSisbelga pred izobrazevanjem, to pomeni, da
posameznik znanje, ki ga je pridobil na izobraz@yamporablja.

Sprememba pl&e zaposlenega po izvedenem izobrazevanjia kazalnik omenjajo
Winchell (1991, str. 177), Bassanini (2004, str.Tigmple (2001, str. 62), Saxton (2000, str.
2) in Wooseok ter Tergeist (2002, str. 18). Po maganenju je pléa kot kazalnik uporabe
Zznanja problematna, saj Bevc (1991, str. 191) ugotavlja, da vigila&e posameznika odraza
predvsem pridobljeno formalno izobrazbo. Poleg tegaiSino plde vpliva poleg izobrazbe
Se veliko drugih dejavnikov (starost posameznikapednost poslovanja podjetja ali
organizacije, v kateri je zaposlen, vrsta delag&iopravlja in kolektivhe pogodbe). Bdakot
kazalnik uporabe znanja zato jemljemo z rezervo.

Dodana vrednost na zaposlenega@menjajo jo razlini avtorji (Armstrong, 1994, str. 61;
Barrett et al., 1998, str. 32; Measuring Knowledgnagement in the Business Sector, 2001,
str. 44; Ahn, Hemmings, 2000, str. 12). Glavni peob je, da dodana vrednost na
zaposlenega ni odvisna le od uporabe znanja, atapakd trga, ginkovitosti menedzmenta
(Beckman, 1999, str. 16).

5.2.1.2 Kazalniki uporabe neposrednega znanja za lde- analiza statisténih publikacij

Za potrebe magistrske naloge smo giibkazalnike uporabe neposrednega znanja za delo v
statisténih publikacijah, ki jih izdajajo OECD, SURS in E@STAT. Kazalnike uporabe
znanja, ki smo jih nasli, smo navedli v poglavj2.5.1, zato publikacij ne bomo Se enkrat
navajali.

Kljub tezavam, ki se pojavljajo pri merjenju upoealznanja, menimo, da so ddéme
moznosti za statistno spremljanje. Tako bi lahko merili povpr® Stevilo izboljSav izdelkov
ali storitev v enem letu na organizacijo, powme Stevilo pritozb strank v enem letu in
podobno. Kazalnike, ki smo jih navedli, razumemo $podbudo za nadaljnje razmiSljanje o
razvoju kazalnikov uporabe znanja in kot osnovermmgiricno analizo.
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5.2.2 Merjenje uporabe posrednega znanja za delo

Cilj poglavja je obravnavati kazalnike uporabe pdsiega znanja za delo za raven
organizacije. V ta namen bomo p#du strokovno literaturo in mednarodne statisg
publikacije.

Uporabo posrednega znanja za delo lahko ugotavijamo

- Na ravni posameznika: uporabo znanjacajpio merimo po izvedenem izobrazevanju.
Merjenje izvedemo le pri tistih posameznikih, kisoudelezili izobrazevanja.

- Na ravni skupine ali organizacije: na tej ravni japje uporabe znanja @ajno izvedemo
isto¢asno pri vseh zaposlenih alanih skupine. Oldiajno se to merjenje izvaja enkrat na
leto.

V strokovni literaturi smo zasledili predvsem kauké odnosov med zaposlenimi v
organizaciji in zadovoljstva zaposlenih. Preseivetlmalo smo nasli kazalnikov odnosov s
kupci oziroma strankami, poslovnimi partnerji (dotielji, drugimi Rerinskimi podjetji in
drugimi poslovnimi partnerji) in s podjetji v tujin

V dom&ih in mednarodnih statistnih publikacijah, ki jih izdajata SURS in OECD, mis
zasledili kazalnikov uporabe znanj o medosebnitoein

Kazalnike uporabe posrednega znanja za delo, kijgmasli v literaturi, prikazujemo po
skupinah: raven zadovoljstva zaposlenega, vodielgposobnosti, odnos posameznika do
drugih posameznikov, odnosi med zaposlenimi, odn&sapci/strankami in drugi kazalniki.

Raven zadovoljstva zaposlenegala kazalnik uporabe posrednega znanja za delo jamen
Rumberger (1994, str. 277). Ugotavljamo lahko smadovoljstva (ali je posameznik
zadovoljen ali ne) in stopnjo zadovoljstva (zeld@eoljen, zadovoljen, srednje zadovoljen in
tako dalje) (Henerson, Morris, Fitz-Gibbon, 198, 42). Zadovoljstvo zaposlenih je lahko
podraje serije kazalnikov:

- motivacija za delo (Rumberger, 1994, str. 277),

- uporaba lastnih sposobnosti (Rumberger, 19942 8),

- pripravljenost za sprejemanjedjié naporov (Rumberger, 1994, str. 277),

- pogostost izostankov z dela (Rumberger, 19942%i),

- zbranost za delo (Ellis, Dick, 2003, str. 8),

- Stevilo napak (Ellis, Dick, 2003, str. 8),

- dojemanje odgovornosti (Henerson, Morris, Fitz-@ibbp1987, str. 40),

- lojalnost zaposlenega (Henerson, Morris, Fitz-Gipld®87, str. 40),

- pogostost zamujanja na delo (Ellis, Dick, 2003, &\r
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Voditeljske sposobnostiPotrebujejo jih vsi, ki se ukvarjajo z vodenjenoduni kadri, vodje
timov). Mayo in Lank (1996, str. 219) kot kazalniporabe znanja omenjata sposobnost
posameznika za vodenjée ugotavljamo uporabo znanja po izobraZevanjusjeemnejege
kazalnik opredelimo kot spremembo sposobnosti zadem@ ali/in  motiviranje
zaposlenih/tima.

Odnos posameznika do drugih zaposlenitiKazalniki uporabe znanja so:

- postenost (Your Knowledge, 2002, str. 5),

- lojalnost (Your Knowledge, 2002, str. 5),

- spremembe obnaSanja (Greer, 2001, str. 306),

- spremembe staliGreer, 2001, str. 306),

- spremembe vrednot (Greer, 2001, str. 306),

- sprejemanje drugih (Henerson, Morris, Fitz-Gibbt®87, str. 42),

- skrb za druge (Henerson, Morris, Fitz-Gibbon, 198i7,42),

- odnos do posameznikov drugih ras, kultur in verngteon, Morris, Fitz-Gibbon, 1987,
str. 42).

Odnosi med zaposlenimiNekatere organizacije izvajajo merjenje kakovasthosov med
zaposlenimi (Newstrom, Davis, 1993, str. 203). Kasikauporabe znanja so:

- pogostost sporov (Greer, 2001, str. 315),

- delez reSenih sporov med vsemi spori (nas predlog),

- Stevilo sporov, ki so se jim zaposleni uspeli izaghillips, 1998, str. 222).

Odnosi s kupci/stranami. Omenja jih Beckman (1999, str. 14). Tu se vprasakaps tem
mislita, kakovost odnosov ali kaj drugega. Zal tegtano ne pojasnita. Domnevamo, da je
miSljena kakovost odnosov s strankami/kupci.

Drugi kazalniki. Nasli smo Se nekatere druge kazalnike uporabegonsga znanja za delo:
- pogajalske sposobnosti (Your Knowdlege: Can Youkdtiy 2002, str. 5),
- sposobnost sodelovanja z drugimi (Your Knowdlegen €ou Book it?, 2002, str. 5).

Nasi predlogi kazalnikov. Menimo, da bi lahko uporabljali Se nekatere drkgealnike
uporabe posrednega znanja. V nadaljevanju navajamonekatere nasSe predloge teh
kazalnikov:

- pogostost sporov s kupci,

- Stevilo uspesno reSenih sporov s kupci med vseari,sp

- kakovost odnosov z dobavitelji,

- zadovoljstvo kupcev s prodajalci.
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5.3 MERJENJE UPORABE ZNANJA PREK POSLOVNIH REZULTAT OV

V tem poglavju bomo najprej pojasnili, kako uporah@anja na ravni posameznika ali
skupine vpliva na njuno delovno uspesnost in ndopos rezultate podjetja. V nadaljevanju
bomo obravnavali kazalnike za merjenje uporabe jangnek poslovnih rezultatov. Cilj
poglavja je ugotoviti, katere kazalnike omenja lsbina literatura in katere mednarodne in
domae statistine organizacije (OECD, Eurostat, Cedefop in SURS).

Merjenje uporabe znanja prek poslovnih rezulta®\psaviloma izvaja enkrat ali $kerat na
leto. Gre za posredno merjenje uporabe znanja. dj@ornanja na ravni posameznika ali
skupine lahko posredno vpliva na poslovne rezutieg@nizacije na en&inov:

- Prek boljSe kvalitete izdelka ali storitve: ta pamea potroSnika Wgo vrednost, zato se
povpraSevanje po izdelku ali storitvi p@ae Posledino se povéajo prihodki podjetja
(Wing, 1999, str. 50; Davenport, 1999, str. 29).

- Prek veéje raznolikosti ponudbe: podjetje lahko zato izdgliostavi viSjo ceno. Posledica
je ustvarjanje vgih prihodkov od prodaje (Ndlela, Toit, 2001, st63).

- Prek prihrankov n&asu: zaposleni zaradi manjSih potreb po p&irscstrani sodelavcev
porabijo mangasa za izvajanje aktivnosti. StroSki dela se zatbajo (Ndlela, Toit, 2001,
str. 163; Wing, 1999, str. 50).

Poslovne rezultate kot kazalnike uporabe znanjgegadze dolgoc¢asa v uporabljajo, Se
posebej pa od devetdesetih let prejSnjega stalietje. Razlogov za to je vgApplegarth,
1992, str. 24):

- Prvi razlog je povezan s cilji izobrazevanja: viprpoglavjih smo ugotovili, da so cilji
izobrazevanja praviloma povezani z doseganjem iholposlovnih rezultatov (Wi
prihodki, veji trzni delez in drugi cilji).

- Drugi razlog je povezan z ekonainostjo: ker podjetje poslovne rezultate objavlja ne
glede na to, ali ima interes za merjenje uporalajanali ne, mu ni potrebno razvijati in
uporabljati kazalnikov zgolj za merjenje uporaberga. Podatke za iztan nekaterih
kazalnikov uporabe znanja (o prihodkih od prodaiebicku, stroskih) podjetje lahko
pridobi iz letnih bilanc.

5.3.1 Kazalniki poslovnih rezultatov kot merilo uporabe manja - analiza strokovne
literature

V tem poglavju bomo obravnavali kazalnike ozironoalqaja kazalnikov uporabe znanja na
ravni organizacije, ki smo jih nasli v strokovrteliaturi. Nato bomo obravnavali primerjavo
podatkov o izobrazevanju in podatkov o poslovnituttih.
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Med kazalniki uporabe znanja na ravni organizaggledimo:

- vrednost prodaje novih izdelkov,

- prodaja obstoj@m strankam (CDell, Elliot, Hubert, 2003, str. 280-281),

- znizanje stroskov (Barrett et al., 1998, str. 31Dé@), Elliot, Hubert, 2003, str. 280-281,;
Kirkpatrick, 1998 b, str. 23; Armstrong, 1994, €2),

- vi§ji dobicek (Kirkpatrick, 1998 a, str. 23),

- rast trznega deleza (Mayo, Lank, 1996, str. 7).

Glavna pomanijkljivost zgoraj omenjenih kazalnik@v\j tem, da na njihove vrednosti ne
vpliva le uporaba znanja, ampak tudi drugi dejaviidejavnost konkurence, spremembe
potrosnikovih potreb). Zato ne omaggo vpogleda v to, v kolikSni meri uporaba znanja
vpliva na poslovne rezultate.

Davenport (1999, str. 28) predlaga ugotavljanjevgpoliporabe znanja na poslovne rezultate s
pomaijo primerjav podatkov o vklgenosti zaposlenih v izobrazevanje (delez ddpih v
izobrazevanje, Stevilo ur izobraZzevanja na zapegfen obseg denarja, namenjenega za
izobrazevanje in drugi) in podatkov o poslovnihuléatih podijetja. Isti avtor trdi, d&e
vrednosti kazalnikov o vkiIgenosti v izobrazevanje in poslovni kazalniki v mt®bdobju
naragajo, to kaze na vpliv znanja na poslovne rezult8tezitivno povezavo med podatki o
pridobivanju in prenosu znanja in poslovnimi reatilso potrdile Stevilne empine Studije.
Nekaj jih navajamo:

- Brochder, Maijoor in Witteloostuijn (2004, str. §2541) navajajo izsledke analize 1693
podjetij, ki so v obdobju med letoma 1930 in 19%2opila na nemski trg. Podjetja, ki so
zaposlovala viSje izobrazene kadre, so imela bplpE&tovne rezultate.

- Pukkinen, Romijn in Elson-Roger (2001, str. 26)ajajo primer Studije, ki sta jo opravila
Antila in Ylostalo leta 1999 in ki sta dokazala pgvno korelacijo med izdatki za
izobrazevanje in stopnjo rasti podjetja.

- Za Svedsko so ugotovili, da je izobraZevanje v malodjetjih vplivalo na niZanje
stroskov (Human Capital Investment, 1998, str. B1L-6

Zanimalo nas je, ali je bila kakSna podobna razigakszarejena za Slovenijo. Dve raziskavi je

izvedel Institut za ekonomska raziskovanja v Ljabij

- Inovacijska sposobnost in tehnoloSka intenzivnostiekaterih storitvenih aktivnosti v
Sloveniji (Bevc, Stanovnik, Prevolnik Rupel, 20081 str.),

- Kapital izobrazbe v Slovenski industriji. Razisktniaprojekt: ocena tehnoloske ravni
industrijskih panog v Sloveniji (Bevc, Stanovnil@9B, 160 str.).
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5.3.2 Kazalniki poslovnih rezultatov kot merilo upogabe znanja — analiza statisénih
publikacij

Kazalnike uporabe znanja smo iskali v publikacij8tyRS-a (Statistni letopis RS,
Statisttne informacije in druge publikacije), na spletninaseh Eurostata, v publikacijah,
dostopnih na spletnih straneh OECD-jac&kovali bi, da bo statistika, podobno kot objavlja
kazalnike o vkljgenosti zaposlenih v izobrazevanje, objavljala tpddatke in kazalnike
uporabe znanja, a v resnici ni tako.

Glavna znalnost in obenem pomanjkljivost dog® in mednarodne statistike, ki jo
objavljajo SURS, Eurostat in OECD, je odsotnostakaikov uporabe znanja za raven
organizacije. V serijski publikaciji OECD-ja z nasbm Education at a Glance so objavljeni
podatki o donosih nalozb v izobrazevanje na rawsameznika in 0 prispevku znanja
gospodarskemu razvoju, ni pa iGmaov donosov na ravni organizacije in drugih kaikaw
uporabe znanja. Glavna razloga za to sta tezawa&#t izra&unov in pomanjkanje vseh
potrebnih podatkov.

Na ravni organizacije se kazejo potrebe po nadat)njazvoju kazalnikov uporabe znanja
(The Knowledge Based Economy, 1996, str. 42; Baskgy2000, str. 9)

5.4  MERJENJE PROZNOSTI ORGANIZACIJE

Cilj poglavja je raziskati, kako razhi avtorji razumejo proznost in kakSna je razvitost
kazalnikov proznosti za raven organizacije. Rilobomo definicije in kazalnike proznosti za
raven organizacije, ki smo jih naSli v strokovntetaturi in mednarodnih stati&tiih
publikacijah ter drugih virih.

Skozi daljSe (véletno) casovno obdobje se v organizaciji pod vplivom uperamanja
izoblikuje proznost (Langdon, Bruce, 1997, str. #uente, Angel, 2003, str. 13). To je
lastnost, ki jo od organizacije zahteva hitro rggete se okolje (Mozina, 2001, str. 341).
Organizacije se morajo¢e zelijo preziveti, nenehno odzivati na spremembekeolju.
Proznost je kljina za uspesno delovanje podjetij (Polajnar e28D1, str. 7). V literaturi je
znan Nonakin model organizacije, ki ima sposobndst,nenehno ustvarja, pridobiva in
uporablja znanje.

Predmet merjenja pri dolgameem vidiku uporabe znanja je proznost posameznlka a

organizacije. Zato, da jo lahko merimo, moramo pretd merjenja (proznost) nataro
opredeliti. Tu pa naletimo na problem, kaijti tothest lahko razumemo raato.
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5.4.1 Definicije in kazalniki proznosti za raven oganizacije — analiza strokovne
literature in statisti ¢nih virov

V tem poglavju prikazujemo definicije in kazalnikeoznosti po raztinih avtorjih za raven
organizacije. Kazalnikov proznosti v statisih publikacijah nismo nasli. Zato bomo
obravnavali le tiste kazalnike, ki smo jih nasBtwokovni literaturi.

Ker proznost lahko razumemo na r&mé n&ine, ne bomo razsojali o tem, kateri vidik
razumevanja proznosti je pravilen in kateri ne. iTudneki analizi hitro rasth slovenskih
podijetij, pri kateri sem sodelovala, se je pokazdbb podjetniki proznost razumejo r&nio.
Nekateri so navajali sposobnost prilagajanja zamekupcev, drugi hitro odzivnost na
potrebe kupcev, tretji sposobnost odkrivanja nawiy, cetrti sposobnost Sirjenja posla na
nove trge in tako dalje.

Problemi v zvezi z merjenjem proznosti so trije:

1. Awvtorji razlicno razumejo proznost, zato je potrebno pred mexenajprej nataimo
opredeliti njeno vsebino.

2. Narazpolago je malo strokovne literature, ki oraekgzalnike proznosti.

3. V statisténih publikacijah (Statistni letopis RS, publikacije OECD-ja, EUROSTAT-a)
kazalnikov proznosti nismo zasledili. Menimo, darggji problem posledica prvih dveh.

Navedeni problemi delno utemeljujejo slabo razvitogrjenja proznosti.. Ker pa je ravno ta
lastnostje klj@ni dejavnik konkuretnosti in uspesnosti podijetij, vidimo potrebe pengm
merjenju.

Kazalnike proznosti organizacije in posameznika smpvrstili v skupine: proznost kot
sposobnost za prilagajanje potrebam in Zeljam poikov, proznost kot sposobnost hitrega
razvoja novih storitev in izdelkov, prozna orgawif proznost kot sposobnost Sirjenja
podjetja na nove trge in proznost kot sposobnosaip@znika za opravljanje raznolikih del.
Sledi opis navedenih skupin kazalnikov.

Proznost kot sposobnost za prilagajanje potrebam irzeljam potrosnikov. Omenjata jo
Langdon in Bruce (1997, str. 46). Vsebina merjefga sposobnost organizacije za
zadovoljevanje potreb kupcev. Probleryiati se nam zdi to, da ne pojasnita né&ban kaj s
tem mislita; ali proznost razumeta kot sposobnistda zaznavanja sprememb potroSnikovih
potreb in prilagajanje ponudbe izdelkov (in starjtali kako drugae?

Proznost kot sposobnost Sirjenja podijetja na noverge. Tako proznost razume OECD v

publikaciji Measuring Knowledge Management in Bugsiness Sector (2003, str. 139). Kot
kazalnik navaja prisotnost podjetja n& wegih.
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Proznost kot sposobnost hitrega razvoja novih staiev in izdelkov. Kazalniki proznosti

so:

- hitrost razvoja novih izdelkov (Choe, 2004, str),71

- ¢as, potreben za izdelavo izdelka (Davenport, 1889,29; Stamp, 1988, str. 112) ali
storitve (ODell, Elliot, Hubert, 2003, str. 280-281),

- hitrost prenosa proizvodnih tehnologij (Davenp@&99, str. 29),

- Stevilo novih izdelkov ali storitev (@ell, Elliot, Hubert, 2003, str. 280-281),

- Stevilo razvitih izdelkov, ki se razlikujejo od dbgcih v nekem¢asovnem obdobju (na
primer v enem letu),

- Stevilo blagovnih znamk, licenc (Hylton, 2002).

Proznost kot sposobnost posameznika za opravljanjaznolikih del. Na ta nain proznost
razumeta Mayo in Lank (1996, str. 12). Med kazalniporabe znanja navajata Stevilo
razlicnih nalog, ki jih je posameznik sposoben opravljati

ProZzna organizacija. V publikaciji The Knowledge — Based Economy (1986, 18) je
omenjen model tradicionalne in prozne organizaéljgkazuje ga Slika 4.

Slika 4: Model tradicionalne in prozne organizacije

Tradicionalna organizacija ProZna organizacija

Vec centrov
Neodvisne enote
Veckratne zveze

En center

Neodvisne aktivnosti
Vertikalna integracija
Enolicna sestava Razlicne sestave
Lokalna miselnost Svetovljanska miselnost

- Poudarek nadinkovitosti - Poudarek na proznosti

Vir: Knowledge — Based Economy, 1996, str. 18.

Shema je narejena za velike organizacije, zanerparfaala in srednja podjetja.

6 EMPIRICNA ANALIZA O UPORABI ZNANJA V IZBRANIH
PODJETJIH V SLOVENUI

V tem poglavju bomo predstavili izsledke eme analize, ki smo jo izvedli v Sestih
podjetjin v Sloveniji (Krka, Petrol, Mercator, Mark Src.si in Danfoss Trata). Ptavali
smo dejavnike in merjenje uporabe znanja.
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V okviru empirine analize nas je zanimalo, kateri dejavniki bolkateri man; pomembno
vplivajo na uporabo znanja. lzvedeti smo Zeleli, valizbranih podjetjihn merijo uporabo
znanja, katere metode pri tem uporabljajo, kdo nu@erabo znanja in kako pogosto. V
nadaljevanju smo podrobneje ptewali merjenje uporabe neposrednega in posrednega
znanja za delo. Zanimalo nas je, katere kazalnp@rabe znanja uporabljajo pt@vana
slovenska podjetja. Ugotavljali smo tudi, ali pteuana slovenska podijetja opravljajo
primerjave med njimi in s katerimi problemi se prerjenju uporabe znanja 8ugejo.

Podatke za potrebe emime analize smo pridobili s porjo intervjujev, ki smo jih izvedli s
kadrovskimi delavci in zaposlenimi v sluzbah za biaZevanje. Vsak pogovor s
sogovornikom je trajal priblizno eno uro.

VpraSalnik smo izdelali sami, vpraSanja za intergmo pripravili na osnovi na osnovi
literature, ki smo jo pratili za potrebe magistrske naloge. VpraSalnik zarijt je v prilogi.
VpraSanja v vpraSalniku so razée$ia v vsebinske sklope.

Cilji empiricne analize v pratevanih podjetjih v Sloveniji so:

- ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na uporabo zije,

- ugotoviti, ali v izbranih podjetjih merijo uporalzoanja,

- ugotoviti, kdo najpogosteje meri uporabo znanja,

- ugotoviti, katere metode za merjenje uporabe znaajogosteje uporabljajo,

- ugotoviti, na katerih ravneh merijo uporabo zngpasameznik, skupina, organizacija),

- ugotoviti, katere kazalnike uporabe znanja upoggdj

- ugotoviti, ali opravljajo primerjave vrednosti k&ziaov uporabe znanja,

- ugotoviti, kako razvijajo nove kazalnike uporabazja,

- raziskati Se nekatera druga pomembna vpraSanjeezpoa z merjenjem in kazalniki
uporabe znanja v proéavanih podjetjih.

6.1 PREDSTAVITEV PROUCEVANIH PODJETIJ

V tem poglavju bomo na kratko predstavili podjdfpanfoss Trata, Krka, Mercator, Merkur,
Petrol, Src.si), ki smo jih pr@evali v okviru empiine analize.

Src.si d. 0. 0.V ljubljanskem podjetju z 282 zaposlenimi se ukajar z ra&unalniskim
inZeniringom, gradnjo in vzdrzevanjem informacifskisistemov, svetovanjem in
izobrazevanjem (Src.si, 15. 6. 2005). V izobrazegnv Src.si vkljgenih prek 90 odstotkov
zaposlenih, povptmo letno Stevilo ur izobrazevanja na posameznikarg 100. Znanja, Ki
jih zaposleni pridobivajo, v Src.si delijo v triighine. V prvi so znanja, ki naj bi jih obvladal
in uporabljal vsak zaposleni, ne glede na to, narkan delovhem mestu je. V drugi skupini
so t.i. kljtna znanja, ki jih zaposleni pridobivajo vsako letese ne spreminjajo. Ta znanja
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vkljucujejo teme, kot so osebnostni razvoj, motivacijapmdobno. V zadnji skupini so
strateSka znanja. Vsebina teh znanj se spremirgkovteto in je odvisna od Src.si-jevih
poslovnih nartov.

Danfoss Trata d. 0. o.Podjetje iz Ljubljane, ki ima 217 zaposlenih, devarja z dvema
podraijema; prvo je razvoj in izdelovanje mehanskih ikdel za daljinsko ogrevanje in
hlajenje, drugo je razvoj in izdelava pogonov, \lextin regulatorjev brez pomozne energije
v segmentu ogrevanja (Danfoss Trata, 16. 5. 20@05)tu 2004 so v Danfoss Trati za
izobrazevanje porabili 30 milijonov slovenskih tpd, v izobrazevanje pa je bilo vk§anih
prek 90 odstotkov vseh zaposlenih. Povpcestevilo ur izobrazevanja na zaposlenega je bilo
15 na mesec.

Petrol d. d. Ljubljansko podjetje ima 2853 zaposlenih. Letmiaiki za izobrazevanje znaSajo
priblizno 200 milijonov slovenskih tolarjev. Cikgjvkljuciti vse zaposlene v izobrazevanje.

Merkur d. d. V podjetju iz Naklega je zaposlenih 2560 ljudi. Istu 2004 se jih je
izobrazevanja udelezilo 2042, stroski izobrazevasfa znaSali dobrih 100 milijonov
slovenskih tolarjev. 70 odstotkov ur izobrazevamjerkurju odpade na znanja za delo,
preostalih 30 odstotkov na mehka znanja. Skupeovdetas, porabljen za izobrazevanje, je
bil lani 49 000 ur.

Krka d. d. V skupini Krka je bilo 30. junija 2005 5090 zapsrsh (Nerevidirano polletno
porctilo druzbe Krka d.d. Novo mesto in skupine Krkaabalobje januar-junij 2005, 2005).
Osnovna dejavnost tega podjetja iz Novega mestéanmacevtsko-kemijska dejavnost.
Drugo, dopolnilno podrfe delovanja predstavljajo zdraviliSko-turiste storitve (Krka.
Predstavitev, 15.6.2005). V Krki so si za cilj @osli, da se vsak zaposleni vsaj enkrat na leto
udelezi izobrazevanja. Zastavljeni cilj v praksesmtujejo. Lani se je v povpig vsak
zaposleni izobrazeval 29 ur. Nagygriblizno polovica vseh ur izobrazevanj v Krkipzdle na
vsebine, povezane s kakovostjo, 10 odstotkov nakengkebine, 12 odstotkov na vodenje,
ostalo pa na tuje jezike, informatiko in druge vseb

Mercator d. d. V ljubljanskem podjetju z 8024 zaposlenimi stapoeajembnejSi dejavnosti
trgovina na debelo in trgovina na drobno z izdélkoke potroSnje (Mercator. Podatki, 15. 6.
2005). V letu 2004 so v Mercatorju za izobrazevarggoslenih porabili 273 milijonov
slovenskih tolarjev. Ocenjujejo, da za pridobivamjeanj za delo odpade priblizno 80
odstotkov vseh izobrazevanj, ostalih 20 odstotkew@ mehke teme.
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6.2 DEJAVNIKI UPORABE ZNANJA

Cilj poglavja je ugotoviti, kateri dejavniki vpliya na uporabo znanja v préevanih
podjetjih. V Tabeli 2 je prikaz teh dejavnikov.

Tabela 2: Dejavniki, ki vplivajo na uporabo znamjgrowevanih podjetjih v Sloveniji -

2005

Dejavniki uporabe znanja Danfoss Krka | Mercator| Merkur Petrol | Src.s
Trata

Oblike izobrazevanja X
Spreminjanje vsebine dela X X X XX
Cilji izobrazevanja XX X XX XX
Cilji organizacije X X XX XX
Ustreznost pridobljenih znanj X X X X X
Organizacijska kultura X X X
Spremembe potroSnikovih potreb X XX X
Motivacija zaposlenega XX X X XX XX X
Moznosti posameznika za sprejemanje
odlccitev X
Spol posameznika
Starost posameznika X
Vsebine izobraZzevanja XX XX X XX X X
Shranjevanje znanja XX X X X X X
Strategija organizacije XX
Sprememba druzbenih vrednot X X
Zastarevanje znanja X X
Spreminjanje zakonodaje X X X X
Poslovni narti podjetja X

Opomba: XX - dejavnik zelo pomembno vpliva na uporananja, X -dejavnik srednje pomembno vpliva na
uporabo znanja, brez oznake - dejavnik ne vplivap@abo znanja v podjetju
Vir: Intervjuji s sogovorniki v progevanih podjetjih, 2005.

V vsakem od protevanih podjetij na uporabo znanja vpliva @ejavnikov. Njihov pomen se
od podijetja do podjetja razlikuje. Najvdejavnikov uporabe znanja izvira iz organizacye.

nadaljevanju sledijo komentarji sogovornikov v pfewanih podjetjih k posameznim
dejavnikom uporabe znanja.

Motivacija. Kot dejavnik uporabe znanja jo omenja vseh Sesipvanih podjetij. Opazajo,
da obstajajo razlike v motivaciji za uporabo znamjad posamezniki in da te izvirajo iz
posameznikovih osebnostnih lastnosti.

Shranjevanje znanja. Omenjajo ga vsa préavana podjetja. Gradiva, ki jih posamezniki
prinesejo z izobraZzevanj, v pravanih slovenskih podjetjih shranjujejo v mape in

44



dokumente. S tem Zzelijo daseda je znanje kadarkoli dostopno vsakomur, ki zgdi
uporabiti. Shranjevanje gradiva imajo ze vrsto\enotranjih aktih predpisano v Krki. V
Src.si za shranjevanje gradiv uporabljajo reSitavso jo poimenovali eHRM (elektronski
razvojcloveskih virov).

Poslovni n&rti . V Src.si poudarjajo, da ta dejavnik vpliva nakatera strateSka znanja bodo
zaposleni pridobili in uporabljali. O pridobivanja uporabi teh znanj se odlgo vsako leto
posebe;.

Oblike izobrazevanja Kot dejavnik uporabe znanja jih omenjajo v Srd.kjotavljajo, da od
zaposlenega, ki se je udelezil konference, ne mgn&jakovati, da bo tam pridobljeno znanje
uporabljal. Drugée je,c¢e se je posameznik udelezil delavnice alaje.

Vsebine izobrazevanja.V Danfoss Trati ugotavljajo, da zaposleni uporagbljle tiste
vsebine izobrazevanja, ki so koristne, zanimivevaze. V Src.svsebine izobrazevanja kot
dejavnik uporabe znanja omenjajo v povezavi z dgimsameznika. To, katere vsebine bo
posameznik pridobil in uporabljal, je odvisno odages katerim se ukvarja. V Petrolu je zelo
pomembna uporaba posrednega znanja za delo. Tooyezgno z njihovo oshovno
dejavnostjo — trgovino.

Spol in starost.Po mnenju sogovornikov v préevanih podjetjin nista pomembna dejavnika
uporabe znanja. Posameznik mora znanje uporabgatjlede na starost ali spol. Starost kot
dejavnik uporabe znanja omenjajo le v Mercatorju.

Moznosti posameznika za odléanje. Kot dejavnik uporabe znanja ga omenjajo le v $rc.s
Ugotavljajo, da je uporaba znanjajgepri tistih posameznikih, ki imajo v pristojnosti, to
pa so ponavadi vodilni kadri.

Ustreznost pridobljenih znanj. Kot dejavnik uporabe znanja ga omenja pet ¢goanih
podjetij. V Petrolu in v Krkina ustreznost pridobljenih znanj vplivajo tako, d&ino
izobraZzevanj organizirajo v obliki notranjih izokevanj, njihovo vsebino pa daéigm na
osnovi potreb zaposlenih in v dogovoru z izvajaobrazevan,;.

Vsa podjetja ugotavljajo, da se uporaba podobnegaja med posamezniki razlikuje. Med
dejavniki, ki na to vplivajo, omenjajo osebnostmanosti posameznika (motivaciji, zeljah)
in polozaj, ki ga zaposleni zaseda v podjetju. Resanik, ki je na viSjem polozaju, ima boljSe
moznosti za uporabo znanja.
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6.3 RAZLOGI ZA MERJENJE UPORABE ZNANJA

V tem poglavju bomo raziskali razloge za merjemerabe znanja v préavanih podjetjih v

Sloveniji in koristi, ki jih imajo od te aktivhospiodjetja. Razlogi so:

- Podjetje vidi, ali zaposleni pridobljeno znanje tamjajo.

- Podjetje vidi, kakSnedinke ima uporaba znanja na ravni posameznika mawa tima.

- Ce zaposleni pokaZejo, da je izobraZevanje pozitivptivalo na njihove delovne
rezultate, s tem opraijo dosedanje in bode nalozbe v izobrazevanije.

- Pridobljeni podatki so dobra osnova za ugotavljapmreb po novih znanjih in
nartovanje nadaljnjega izobrazevanja.

- Podjetje vidi, ali se je posameznik motiviral zatgho znanja.

- Podjetje dobi informacijo o tem, ali imajo zaposlestrezno znanje.

- Pridobljeni podatki so dobra osnova za nadaljnjértosanje dela. V Src.si, kjer
prevladuje timsko delo, morajo za to, da lahko wtawjo dober tim, najprej vedeti,
katera znanja je posameznik sposoben uporabiti.

Razlogi za merjenje uporabe znanja, ki jih omen@mtevana podjetja, so podobni tistim,
ki jih omenja strokovna literatura. Bramley (1981r, 91) ugotavlja, da je hamen evalvacije
izobrazevanja (sem uwi&mo tudi merjenje uporabe znanja) dokazati, da seekaj zgodilo
kot rezultat izobrazevanja.

Vsa prodevana podjetja merijo uporabo znanja na ravni pegaika, na ravni tima pa le
eno podjetje (Src.si).

Skupna ugotovitev sogovornikov v ptavanih podjetjih je, da je merjenje uporabe znanja
tezavno in da je v zvezi z njim Se veliko nejasnégiavni problem je tezavnostdenega
opazovanja vpliva uporabe znanja. NereSljiv probjenrkako meriti uporabo tihega znanja,
na kar opozarjajo sogovorniki v Src.si. Podjetgvsjimi ugotovitvami potrjujejo ugotovitev
OECD v publikaciji The Knowledge Based Economy @9%tr. 30), da se v zvezi z
merjenjem znanja odpira veliko problemov in da jomnabo znanja zelo tezko meriti.
Problemi se, kot ugotavljajo v analiziranih podfetjpojavljajo tako pri merjenju uporabe
znanja na ravni posameznika ali skupine, kot pmtagjanju vpliva uporabe znanja na
poslovne rezultate podjetja.

6.4 METODE IN PRISTOPI ZA MERJENJE UPORABE ZNANJA

Cilj poglavja je ugotoviti, katere metode in priséoza merjenje uporabe znanja @ewana
podjetja najpogosteje uporabljajo.
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Ceprav je metod za merjenje uporabe znanja veli&ge $ri empirini analizi pokazalo, da
prowevana podijetja v praksi uporabljajo zgolj nekat&ajpogosteje uporabljajo tiste, ki so
preproste za uporabo, obenemipaovno in stroSkovno manj zahtevne.

6.4.1 Metode za merjenje uporabe znanja

Prowevana podjetja v Sloveniji za merjenje uporabe porabnosti znanja uporabljajo
naslednje metode: anketni vprasalnik in intervionudacije, opazovanje in samoocenjevanje.

Prowevana podjetja uporabnost znanja ugotavljajo tgkoj izvedenem izobrazevanju.
Posameznik v razgovoru z vodjo ali organizatorjewbrazevanja oceni, ali bo pridobljeno
znanje lahko pri delu uporabljafle Zeli podjetje izvedeti, ali je do uporabe znamjslo,
omenjena ocena ne zadostuje, ker ne vsebuje pevimataormacije o tem, kaksni so bili
rezultati uporabe znanja.

V nadaljevanju podrobneje predstavljamo metodgihkproutevana podijetja uporabljajo za
merjenje uporabe znanja.

Anketni vprasSalnik in intervju . Posameznik po izvedenem izobrazevanju v anketnem
vprasalniku ali intervjuju oceni uporabnost pridebkega znanja. Na osnovi te ocene v
prowevanih slovenskih podjetjin sklepajo o tem, ali bgrihodnosti prislo do uporabe
znanja. Ta podatek je za podjetja koristen zatdaldko v primeruge zaposleni ni pridobil
koristnih znanj, hitro ukrepa in zaposlenega pas§jelodatno izobrazevanje.

Simulacije. Uporabljajo jih v Src.si. Njihovi dobavitelji iztkeov od zaposlenih v tem
podjetju zahtevajo, da na njihovih izobrazevanjiggbijo znanja, ki jih bodo uporabljali pri
trzenju izdelkov. Po karanem izobrazevanju mora posameznik v situacijijekposnetek
njegove delovne situacije, pokazati, ali zna zeamporabiti. Simulacije potekajo na kraju
izobrazevanja. Ker naj bi bilo to dovolj dobro zémadlo za uporabo znanja pri delu, tega na
delovnem mestu ne merijo.

Opazovanje.Prednost te metode je v tem, da vodji, ki merirapo znanja, omoga, da v
konkretni situaciji vidi, katero znanje posamezpik delu uporablja in kaksSni so rezultati
njegove uporabe. Mnenja podjetij 0 metodi nepostgdmopazovanja so ragilia. Po Src.si-
jevih izkusnjah je to najboljSa metoda za merjargerabe znanja. V Danfoss Trati metode
opazovanja raje ne uporabljajo. Prednost dajejaalpdistih metod, ki omog@jo osebni
stik med posameznikom (uporabnikom znanja) in opalcem (vodjo) pred metodami, kjer
tega stika ni. Zato in zaradasovne zahtevnosti raje uporabljajo redni letngoanr med
vodjo in sodelavcem.
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Samoocenjevanje.To metodo za merjenje uporabe znanja uporabljaj@re.si. Z njo
posameznik ugotavlja, katera znanja uporablja.

V Tabeli 3 predstavljamo metode, ki jih ptewana podjetja v Sloveniji uporabljajo za
merjenje uporabe znanja.

Tabela 3: Metode, ki jih pr@égevana podjetja v Sloveniji uporabljajo za merjenporabe
znanja - 2005

Metode za merjenje uporabg Danfoss Krka Mercator Merkur Petrol Src.si
znanja Trata

Anketni vpraSalnik X X X X X
Intervju X X X X
Simulacije X
Demonstracija uporabe

znanja

Testiranje X

Eksperiment

Poraiilo o uporabi znanja
Multivariantna analiza
Opazovanje X X X X X
Samoopazovanje X X
Posnetki aktivnosti
Casovne analize podatkov
Porailo o obnaSanju
zaposlenega

Igre viog

Pogovor med posameznikom

in vodjo X X X X
Analiza podatkov o tem, ali

posameznik dosega X X X X

zastavljene cilje
Opomba: X pomeni, da podjetje metodo uporablja.
Vir: Intervjuji s sogovorniki v progevanih podjetjih.

6.4.2 Pristopi za merjenje uporabe znanja

Nekatera protevana podjetja v Sloveniji podjetja uporabo znargatavljajo z naslednjimi
pristopi: redni letni razgovor med vodjo in sod&lam, pajkova mreza, skriti nakupovalec,
analiza zadovoljstva kupcev, raziskava SIOK. V taganju jih podrobneje obravnavamo.

Redni letni razgovor med vodjo in sodelavcemUporabo neposrednega in posrednega
znanja za delo ugotavljajo v Merkurju, Petrolu, Kk Danfoss Trati. V rednem lethem
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razgovoru podjetja uporabljajo metodo analize pkmlato tem, ali posameznik dosega
zastavljene cilje. Njegov namen je ugotoviti, aligosameznik dosegel zastavljene cilje dela
in v kolikSni meri je k temu prispevala uporabargaa

Pajkova mreza.Ta pristop so razvili v Danfoss Trati. Pri njegoveazvoju so se zgledovali
po pristopu, imenovanem »vitka proizvodnja« ozirom@odel zmanjSevanja izgub in
poveevanja produktivnosti«. Model vsebuje 50 trditev,sk nanaSajo na podje dela.
Poleg vsake od trditev se dvakrat pojavi Stiristgglea lestvica; prva vsebuje podatek o tem,
katero od stopenj naj bi posameznik dosegel (Zel@ven), druga pa o tem, katero stopnjo je
posameznik v zadnjem letu dosegel (dosezena raenga lestvica vsebuje podatek o tem,
v kolikSni meri je posameznik sposoben opraviti metalogo. Primer: (4 - mentor, 3 -
usposobljen, lahkody 2 - usposobljen-, 1 - se usposablja). Iz prienezj obeh podatkov je
razvidno, v kolikSni meri je posameznik nek ciljsggel. Za lazje razumevanje navajamo
primer: cilj posameznika za nalogo A je XKe, v praksi pa je posameznik dosegel komaj
rezultat 2. Posameznik cilja ni dosegel, do zagaegba cilja mu manjka Se ena stopnja. Cilj
pajkove mreze je ugotoviti odstopanja med zastawmije cilji in njihovim doseganjem. Na
oshovi rezultatov, dobljenih s pajkovo mrezo, sdjaon posameznik pogovorita o napredku
posameznika v zadnjem letu in o tem, v kolikSni imer znanje, pridobljeno prek
izobrazevanja v zadnjem letu, prispevalo k doseggmpsameznikovih ciljev. Skupaj
ugotavljata, kdaj, v kaksnih okoti®iah in kako jih je posameznik uporabil.

»Skriti nakupovalec«. Prowevana podjetja, ki se ukvarjajo s trgovsko dejatjnos
(Mercator, Merkur, Petrol) pogosto merijo uporalosiednega znanja za delo. V ta namen so
razvila poseben pristop, ki so ga poimenovala tiskakupovalec«. Zr@gno zanj je, da v
trgovino pride oseba, ki se pretvarja, da je kupe@snici pa ocenjuje urejenost in ponudbo
trgovine, odnos prodajalca do kupca delo in vsalostkar je pomembno za uspesSno
delovanje trgovine. S pristopom »skriti nakupoval&hko ugotavljamo, kako uspesno deluje
bencinski servis ali trgovina in v kolikSni meri Jetemu prispevala uporaba znanja. Pri
skritem nakupovalcu gre za kombinacijo uporabe duettod merjenja uporabe znanja;
metode neposrednega opazovanja in metode pogovdpPatrolu pristop skriti nakupovalec
uporabljajo od leta 2004 na vseh bencinskih sdnitsha vsaka dva meseca. V Mercatorju ta
pristop izvajajo na pol leta.

Analiza zadovoljstva kupcev.Enkrat letno jo opravijo v Petrolu in Mercatorfeetrol enkrat
letno z anketo meri zadovoljstvo kupcev (z izbizddlkov, svetovanjem in tako dalje) na
bencinskih servisih. Mercator ugotavlja zadovolpskupcev po trgovinah in po oddelkih v
trgovinah (na primer oddelek s sadjem in zelenjavo)

Projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah.

Uporabo posrednega znanja za delo v okviru teggeldeo merijo Petrol, Merkur, Krka in
Mercator. Omenjeni projekt se izvaja od leta 20Qiljeqd stekel pa je na pobudo ¢ve
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slovenskih podjetij. VpraSalnik je namenjen memerglime in zadovoljstva zaposlenih
(Organizacijska klima v Sloveniji, 2005).

6.5 MERJENJE UPORABE NEPOSREDNEGA ZNANJA ZA DELO

Skupna ugotovitev vseh Sestih pfeuanih podjetij je, da se uporaba znanja za dehe ka
skozi opravljanje dela; posameznik delo opravi kalsbneje ali/in hitreje. V Petrolu
dodajajo, da se uporaba neposrednega znanja z&alslskozi urejenost, ponudbo in izgled
bencinskega servisa. Na ravni tima se uporaba ankafe skozi njegovo odzivnost in
uspesnost (Merkur) ter poslédo veje Stevilo uspesno opravljenih projektov (Src.si).

Najpogosteje uporabo znanja pri posamezniku mgoosredni vodja, ker najbolje pozna
vsebino njegovega dela in je z njim pogosto v stKuTabeli 4 je pregled oseb, ki merijo

uporabo znanja za delo v ptewanih podjetjih.

Tabela 4: Osebe, ki merijo uporabo znanja za depyoetevanih podjetjin v Sloveniji -

2005
Osebe, ki merijo uporabo znanja Danfoss Trata Krka Mercator | Merkur| Petro| Src.s
Posameznik — uporabnik znanja X
Nadrejeni oz. vodja X X X X X
Kadrovnik ali sluzba za
izobraZevanje
Izvajalci izobrazevan;j X

Opomba: X pomeni, da oseba meri uporabo znanja.
Vir: Intervjuji s sogovorniki v progevanih podjetjih, 2005.

Prowevana slovenska podjetja uporabo znanja merijo jn@kesecev po izvedenem
izobrazevanju. V Merkurju ugotavljajo, da je ttez koliko ¢asa bodo izvedli merjenje
uporabe znanja, odvisno od vsebin izobrazevanjajprdia merjenje izvedejo pri
izobrazevanjih o prodaji.

Empiricna analiza je pokazala, da uporabo neposredneggazma delo ugotavljajo vsa
prowevana podjetja, razen Mercatorja, kazalnike uporabanj za delo pa zaenkrat
uporabljajo v Merkurju, Petrolu in Src.si. Kaz&inuporabe neposrednega znanja za delo, ki
jih uporabljajo protevana podjetja, so:
- ocena delovne uspesnosti,
- uspesnost delovanja,

stopnja kompetentnosti,
- Stevilo pritozb strank,
- Stevilo reklamacij,
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- Stevilo nesre,

- sprememba Stevila idej,

- sprememba Stevila napak,

- Stevilo predlogov izboljSav,

- Stevilo uresnienih predlogov.

V nadaljevanju vpraSanja, ki se pojavljajo v zveaiporabo kazalnikov uporabe znanja v
prowevanih podjetjih.

Src.si. To, katere kazalnike uporabe znanja bodo v tenjegjaduporabili, je odvisno od
ciliev dela na ravni posameznika, poslovnih cilpadjetja, ciljev in vsebine izobrazevanja,
vsebine dela, ki ga opravljata posameznik ali tmod vrste projekta, s katerim se ukvarja
tim. Kazalnike uporabe znanja izberejo za vsako lpbsebej. Katere kazalnike bodo
uporabljali, je zapisano v dokumenith podjetjar k& eno leto dolgo obdobje, na pol leta
ugotavljajo, ali so izbrani kazalniki ustrezni, pé je potrebno dodati/odvzeti Se kakSnega.

Danfoss Trata. Sogovorniki v tem podjetju pojasnjujejo, da ka#abw uporabe znanja ne
uporabljajo, ker podatke o uporabi znanja pridobijpomdjo rednega letnega pogovora med
vodjo in sodelavcem.

Krka. Kazalnikov uporabe znanja zara@isovne zahtevnosti ne uporabljajo. Drugi razlog je
ta, da je zelo tezko ugotavljati zgolj vplive upgoeaznanja (Iéeno od ostalih vplivov) na
delovne rezultate posameznika. Namesto kazalnikovalbe znanja raje uporabljajo podatke
kvalitativne narave (na primer opise o doseganjpreigka posameznika do katerega pride
pod vplivom uporabe znanja). Njihova prednost jem, da nudijo poglobljeno informacijo o
uporabi znanja na ravni posameznika.

Mercator. Kazalnike uporabe znanja ravno zdaj razvijajo icersv okviru posebnega
projekta. Pri tem se zgledujejo po Kirkpatrickovestiristopenjskem modelu Kirkpatrick
(1998 a, str. 9). V okviru prve stopnje ugotavljamamovoljstvo posameznika z izvedenim
izobrazevanjem. V drugi stopnji ugotavljamd@esa se je posameznik ©du Nato
ugotavljlamo spremembe v delovanju posameznika ehi,dv okviru zadnje stopnje pa
merimo vpliv uporabe znanja na poslovne rezultistedel, ki ga bodo razvili, bodo najprej
preizkusili na podrgu maloprodaje. Uporabo znanja bodo merili dvake&ito (na vsake pol
leta), spomladi za jesenska izobrazevanja, jeseappmladanska izobrazevanja.

6.6 MERJENJE UPORABE POSREDNEGA ZNANJA ZA DELO

Podobno kot pri merjenju uporabe neposrednega arrnglelo, se tudi pri merjenju uporabe
posrednega znanja za delo pojavi vprasanje, kdo g@wevanih podjetjih s tem ukvarja. Ta
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oseba je najpogosteje vodja oziroma nadrejeni. belid je prikaz oseb, ki merijo uporabo
posrednega znanja v pi@yvanih podjetjih v Sloveniji.

Tabela 5: Osebe, ki merijo uporabo posrednega a@nzmjdelo v pratevanih podjetjih v
Sloveniji - 2005

Danfoss Trata Krka Mercato Merkyr  Petrgl  Srg.si
Zaposleni X
Vodja oz. nadrejeni X X X X X
Psiholog, nérter izobrazevanja X
Sodelavec v kadrovskem oddelku X
Oddelek za trzenje X

Opomba: X- pomeni, da oseba, da uporabo znanjarmaeedena oseba.
Vir: Intervjuji s sogovorniki v progevanih podjetjih, 2005.

Posredno znanje za delo vpliva na odnose s sodel@@osameznikovo zadovoljstvo in
osebnostni razvoj ter delo s strankami (kupci).

6.6.1 Merjenje vpliva uporabe posrednega znanja zaelo na odnose s sodelavci in
zadovoljstvo zaposlenih

Sogovorniki v progevanih podijetjih ugotavljajo, da uporaba posredneganja za delo
vpliva na odnose med zaposlenimi v podjetju, pozaikevo zadovoljstvo, osebnostni razvoj
in sposobnosti vodenja. Vplivov uporabe posredneganja za delo je veliko, skupnega
izraza zanje v praieni literaturi nismo zasledili. V Merkurju opazapa posredna znanja za
delo najbolj vplivajo na vrednote, ki opredeljujeoganizacijsko klimo. V Krki ugotavljajo,
da so eden od pogojev za dobre odnose na delovnestunin pozitivnho vplivajo na
posameznikova stali@, njegov osebnostni razvoj, pogled na vodenje, okadkt
sporazumevanja s sodelavci in drugimi, s katerintmgpa v stik in delovanje v skupini.

V okviru empirche analize nas je zanimalo, ali v podjetjih upgeabl kazalnike uporabe
posrednega znanja za delo. Odgovor je pritrdileiméti kazalnikov, ki jih uporabljajo, so:

- stopnja kompetentnosti,

- stopnja organizacijske klime,

- prehajanje zaposlenih,

- zadovoljstvo zaposlenih,

- motivacija in zavzetost,

- odnosi med zaposlenimi,

- notranje sporazumevanije in informiranje,

- zadovoljstvo.
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Uporabo posrednega znanja za delo pegana podjetja v Sloveniji merijo na ravni
organizacije kot celote enkrat letno, ne pa tudranani posameznika ali skupine. V primeru,
ko so podatki o uporabi znanja predstavljajo osnp&@m&rtovanje izobrazevanja na ravni
posameznika, to ne zadaS V Danfoss Trati in Src. si. kazalnikov uporghbesrednega
Zznanja ne uporabljajo.

6.6.2 Merjenje vpliva uporabe posrednega znanja ndelo s strankami

Sogovorniki v progevanih podjetjih ugotavljajo, da se uporaba poszgdnznanja za delo

kaze skozi opravljanje dela. To znanje je zlastnpmbno pri tistin delih, pri katerih so

zaposleni pogosto v stikin s strankami. Tak prieertrgovinska dejavnost, s katero se
ukvarjajo Mercator, Merkur in Petrol. Vsa tri pogigeugotavljajo, da se v trgovini uporaba
posrednega znanja za delo kaze v kakovosti storitve

V Petrolu so kljgni zaposleni prodajalci na bencinskih servisirentno jih je zaposlenih
priblizno 1500. Zaposleni na bencinskih servisih vntrgovinah uporabljajo predvsem
posredno znanje za delo. Slednje pozitivho vplivagokakovost sporazumevanja, odnos in
prijaznost do stranke, urejenost in ponudbo bekeiys servisa ter prvi vtis kupca.

Kazalniki uporabe posrednega znanja za delo, kupbrabljajo v protevanih slovenskih
podjetjih, so:

- povpr&na ocena raziskave skrivnostni kupec,

- povpr&na ocena zadovoljstva kupcev,

- kakovost storitve,

- Stevilo pritozb strank,

- delez pritozb glede na Stevilo zaposlenih na bekdinservisih,

- pripravljenost prodajalcev za svetovanje,

- postenost zaposlenih,

- prijaznost prodajalcev.

V Src.si, Danfoss Trati in Krki kazalnikov uporapesrednega znanja za delo pri odnosih s
strankami ne uporabljajo.

6.7 MERJENJE UPORABE ZNANJA PREK POSLOVNIH REZULTAT OV

Cilji poglavja so ugotoviti, ali uporaba znanja iwpl na poslovne rezultate prayvanih
podjetij, ali slednja merijo uporabo znanja preksslpvnih rezultatih in s kateri problemi se
pri tem sodajo.
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Slika 5 prikazuje kljane prednosti in slabosti merjenja uporabe znangk goslovnih
rezultatov v protievanih podjetjih v Sloveniji.

Slika 5: Prednosti in slabosti merjenja uporabenprek poslovnih rezultatov, ki jih
omenjajo protevana podjetja v Sloveniji

Prednosti merjenja uporabe znanja Slabosti merjenja uporabe znanja
prek poslovnih rezultatov prek poslovnih rezultatov
- Podatke o poslovnih rezultatih - Na poslovne rezultate vpliva
precej enostavno pridobiti. poleg znanja Se drugi dejavni
- Ce so poslovni rezultatiobri in zato je zelo tezko ugotovi
se se zaposleni velik kakSen je v resnici samostoj
izobraZujejo,  podjetie  laZ] vpliv uporabe znanja (nanje).
utemelji potrebe po vlaganjih - MoZna je situacija, da ¢
izobrazevanje tudi prihodnje. zaposleni izobraZujejo poslovni
rezultati pa so vse slabsi.

Vir: Intervjuji s sogovorniki v progevanih podjetjih, 2005.

Vsa prodevana podjetja se strinjajo, da uporaba znanjaepasrvpliva na njihove poslovne
rezultate. Pet praevanih podjetij (Danfoss Trata, Krka, Mercator,rBletSrc.si) ugotavlja,
da uporaba znanja v njihovih podjetjih posrednawgpha rast doldka, prodaje, pov&nje
trznega deleza ter nizanje stroskov. Le v Merkargnijo, da uporabo znanja odrazajo le rast
prihodkov in prodaje ter vanje trznega deleza.

Prowevana podjetja se razlikujejo tudi v tem, kateméd poslovnih kazalnikov po njihovem
mnenju najbolj odraza uporabo znanja v njihovemjgipd V Petrolu je najustreznejSi
kazalnik rast prodaje, v Merkurju in Mercatorju @glnjega tudi pov&nje trznega deleza, v
Src si pa izpostavljajo povanje trznega deleza.

Menimo, da v proéevanih podjetjih manjka ugotavljanje vpliva uporalmmanja,
pridobljenega na konkretnem izobrazevanju, na pogl@ezultate.

Sogovorniki v vseh praievanih podjetjih ugotavljajo, da morajo biti prizlagi poslovnih
rezultatov kot kazalnikov uporabe znanja izredneviani. Njihove komentarje navajamo v
nadaljevanju.

Petrol. V tem podjetju ugotavljajo, da na poslovne rezaltan@no vpliva lokacija

bencinskega servisa. Zaposleni na dveh bencinséakisth lahko uporabljajo podobno
znanje, a doléen bencinski servis dosega bistveno boljSe poslogneltate kot drugi zato,
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ker je na boljsi lokacijiCe tega ne bi upostevali, bi lahko razlike v poslbuezultatih med
bencinskimi servisi zmotno pripisali uporabi znaimae lokaciji bencinskega servisa.

Merkur. Sogovorniki v podjetju ugotavljajo, da porast olmsegodaje lazje pripiSejo uporabi
znanja,ce so cilji in vsebine izobrazevanja povezani s pjodUporabo znanja v Merkurju
najbolj odrazajo rast prodaje in pd&emje trznega deleza. V Merkurju potrjujejo
Applegarthovo (1992, str. 24) ugotovitev, da je jerge uporabe znanja prek poslovnih
rezultatov v praksi najbolj uspesno v tistih pritheko so cilji izobrazevanja povezani z
doseganjem poslovnih ciljev, izobrazevanje pa jmgojeno potrebam organizacije oziroma
skupine ljudi na izobrazevanju. Wlerkurju enkrat letno opazujejo uporabo znanja prek
poslovnih rezultatov, ker so (lahko) vsaj posregiooezani z izobrazevanjem. Ugotavljajo,
da je letni poslovni rezultat podjetja najkakoveg$npodatek o uporabi znanja.

Src.si. Povezavo med uporabo znanja in poslovnimi rezulagovorniki v tem podjetju
razlagajo takolete je izobrazevanje prilagojeno poslovnim ciljemigmo uporaba znanja
vpliva na Src.si-jeve poslovne rezultate. Najpomeepti kazalnik uporabe znanja prek
poslovnih rezultatov je rast trznega deleza. Poxezmed njo in uporabo znanja v
omenjenem podjetju pojasnjujejée ima podjetje veliko raznolikega znanja, lahkoadea
zahtevnih projektih. Teh je vednod/ezato podjetje utrjuje svoj polozaj na trgu in paye
trzni delez. V Src.si dodajajo, da tudi drugi pesilorezultati (rast prihodkov, nizanje
stroskov in rast dobka) kazejo na uporabo znanja. Uporabo znanja pwslopnih rezultatov
v Src.si merijo enkrat letno. Uporaba znanja ndgyoe rezultate tega podjetja tmo vpliva.

Mercator. Povezavo med uporabo znanja, kakovostjo in posituvrezultati razlagajo na
naslednji ndin: uporaba znanja se kaze skozijoekakovost opravljene storitve, ta pano
vpliva na odlgitev potroSnikov o tem, v kateri trgovini bodo nakwali. PotroSniki bodo we
nakupov bodo opravili v tisti trgovini, kjer je kakost postrezbe vg@, to pa vpliva na
prihodke trgovine. Uporabo znanja prek poslovnilzulatov v Mercatorju ugotavljajo
veckrat letno.

Danfoss Trata.O uporabi znanja v tem podjetju sklepajo prek priave med vkljgenostjo
zaposlenih v izobrazevanje in poslovnimi rezultati. Danfoss Trati opazajo pozitivho
soodvisnost med obema vrstama podatkov. Zato gklega uporaba znanja vodi do boljSih
poslovnih rezultatov.

6.8 PRIMERJAVE VREDNOSTI KAZALNIKOV O UPORABI ZNANJ A |IN
NJIHOV RAZVOJ

Cilj poglavja je ugotoviti, katere vrste primerjaxednosti kazalnikov uporabe znanja izvajajo
prouwevana podijetja in kako razvijajo kazalnike uporabanja.
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Prowevana podijetja opravljajo primerjave vrednosti kaikav in podatkov o uporabi znanja
z drugimi organizacijamgasovne primerjave in primerjave med posamezniki.

Uporabi izraza kazalniki uporabe znanja se bome mapgnili, ker nekatera préavana
podjetja ugotavljajo uporabo znanja na ravni posamk@, tako da spremljajo njegov
napredek pri delu, ne uporabljajo pa kazalnikovtoZhomo namesto tega izraza raje
uporabljali izraz podatek o uporabi znanja.

NaSa ugotovitev v teorétiem delu, da so zgoraj omenjene vrste primerjadnosti
kazalnikov uporabe znanja za podjetje koristngedekazala za pravilno. Vseh Sest podjetij
opravlja primerjave vrednosti kazalnikov in podatkouporabi znanja.

V teorettnem delu magistrske naloge smo primerjave kazanilo podatkov) uporabe
znanja razdelili na primerjave s cilji, mednarodpemerjave in druge. V praksi se je
pokazalo, da w@na raziskav omog@ ve& vrst primerjav hkrati. Tako SIOK raziskava
omoga&a primerjave med organizacijami, primerjave é¢asu in primerjavo izbrane
organizacije s panogo. Pajkova mreza in redni ketogovor omogéata primerjave s cilji in

casovne primerjave. Pri pristopu saratoga grecasioo za primerjave z drugimi podjetji,
mednarodne primerjave fasovne primerjave.

Tabela 6 prikazuje primerjave vrednosti kazalnikovpodatkov o uporabi znanja, ki jih
opravljajo prodevana podjetja v Sloveniji.

Tabela 6: Primerjave vrednosti kazalnikov in podatk uporabi znanja, ki jih opravljajo
prowevana podjetja v Sloveniji - 2005

Vrste primerjav vrednosti kazalnikgvDanfoss Tratal Krka | MercatdrMerkur | Petrol Src.si
in podatkov o uporabi znanja

Primerjave s cilji X X X X X X
Casovne primerjave X X X X X X
Mednarodne primerjave X
Primerjave z drugimi organizacijami X X X X X
Primerjave med posamezniki, ki so X X X

pridobili podobno znanje

Vir: Intervjuji s sogovorniki v proéevanih podjetjih, 2005.

V nadaljevanju obravhavamo vrste primerjav vredndsizalnikov, ki jih opravljajo v
prouwevanih podjetjih.

Primerjave z drugimi organizacijami in panogo. Opravljajo jih vsa protevana podjetja,

razen Danfosss Trate. Primerjave z drugimi podjetjpanogo podjetiem omogajo, da
vidijo, na katerih podrgih so boljSi od konkurence in na katerih slabSrinerjave
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kazalnikov uporabe neposrednega znanja za delgajava Src.si. Primerjave podatkov o
uporabi posrednega znanja za delo opravljajo KMarcator, Merkur in Petrol v okviru

SIOK raziskave. Petrol je v preteklosti ze primemadi rezultate anket o zadovoljstvu
potrosnikov z Istrabenzovimi rezultati. To potgujaSe navedbecetrtem poglavju o tem, da
organizacijo zanimajo tudi primerjave med organijaaai in da se bo organizacija primerjala
predvsem s tisto organizacijo, ki ji je podobnagbtivnosti ali velikosti (primerjava Petrol -
Istrabenz).

Mednarodne primerjave. Doslej jih je med protevanimi podjetji izvajal le Petrol. Zadnji
dve leti je opravljal primerjave s podjetji v tijiiz iste dejavnosti. Pristop se imenuje
»saratoga«, VKIguje pa primerjavo razinih podatkov; podatke o datkiu na zaposlenega, o
prehajanju zaposlenih in intelektualnem kapitalu pgemerja s podatki o vklgenosti
zaposlenih v izobrazevanje in sredstvih, namenjergh izobrazevanje. Ugotavljali so
soodvisnost med temi podatki. Primerjali so podaikéetni ravni.

Primerjave kazalnikov in podatkov o uporabi znanjamed posamezniki Opravljajo jih tri
podjetja. Tudi v ostalih podjetjih opazajo razlkeiporabi znanja med posamezniki, a jih ne
merijo.

V okviru empircéne analize nas je zanimalo, kako prevana podjetja razvijajo kazalnike
uporabe znanja. Tabela 7 prikazuje, na osnovi ikatérov prowtevana podijetja v Sloveniji
razvijajo kazalnike uporabe znanja.

Tabela 7:  Razvoj kazalnikov uporabe znanjaou§®vanih podjetjih v Sloveniji — 2005
Vir kazalnikov uporabe znanja Mercatqr Merkur Petro Src.si
Na osnovi pogovora med zaposlenim in vodjo X X
Na osnovi primerov kazalnikov v dostopni literaturi X X X X
Na osnhovi izkuSenj drugih organizacij X X X
Na osnovi priporéil zaposlenih, ki se ukvarjajo z merjenjem X X X
uporabe znanja
Na osnhovi mnenja zaposlenega, ki se je udelediraevanja
Na osnovi mnen;j vodij X X X
Na oshovi nasvetov zunanjih strokovnjakov X X X
Na osnovi priporsil kadrovnika X X

Vir: Intervjuji s sogovorniki v proéevanih podjetjih, 2005.

Kazalnike uporabe znanja razvijajo tista podjekjajih Ze uporabljajo, ali jih nameravajo

uporabljati v prihodnje.
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6.9 MERJENJE PROZNOSTI ORGANIZACIJE IN POSAMEZNIKA

Ker smo v strokovni literaturi nasli razhe definicije proznosti, nas je v okviru empine
analize zanimalo, kako jo razumejo pteuana podjetja ife jo merijo.

Sogovorniki v progevanih podjetjih v Sloveniji razino razumejo proznost. NaSe st&tis/
teorettnem delu, da bomo sprejeli razle opredelitve te lastnosti, se je izkazalo zaiprav
Podjetja se strinjajo, da je proznost za njihovpedso delovanje pomembna in da uporaba
znanja vodi do wge proznosti. Kljub temu zaenkrat merjenju le-temeajajo manjSo
pozornost kot merjenju uporabe neposrednega iregnsga znanja za delo. V nadaljevanju
navajamo, kako pragvana slovenska podjetja razumejo proznost.

Danfoss Trata.Proznost v tem podjetju razumejo kot sposobnosameznika za opravljanje
raznolikih del. V podjetju iz Ljubljane zelijo, da bil vsak zaposleni sposoben opravljati vsaj
tri raznolika dela. Tako zaposleni lahko pri dehdome&a druge zaposlene, ki so odsotni in
ki opravljajo drugano delo. Delo v organizaciji tako poteka nemotemapraj. Proznost je
poleg raznolikega prodajnega programa pomembnaukenina prednost Danfoss Trate.
Ugotavljajo jo v okviru pajkove mreze.

Petrol. Proznost v tem podjetju razumejo kot sposobnakigajanja ponudbe in delovnega
¢asa bencinskih servisov na zahteve kupcev. Mewijo pkviru pristopa skriti nakupovalec,
zato da vidijo, ali so se zaposleni sposobni aatziva spremembe.

Krka. V tem podjetju opazajo, da uporaba znanja vpli@gproznost. Na ravni posameznika
jo razumejo kot sposobnost za obvladovanje spremambavni organizacije kot sposobnost
za hitro spreminjanje proizvodnega programa in &@bsobnost za Sirjenje na nove trge.
Proznost merijo v okviru raziskave o organizacijdkni.

Mercator. V tem podjetju poroznost razumejo kot sprotnoggdjanje trznim razmeram,
vendar je ne merijo.

Src.si. V tem podjetju proznost razumejo kot to, da laldegamejocim vet razlicnih in
zahtevnih projektov z razhih podr@ij in ponujajo veliko razBnih storitev. Tu gre za

sposobnost prilagajanja podjetja zahtevam trgaakéov proznosti zaenkrat Se niso razvili.

Merkur. Sogovorniki v tem podjetju proznost razumejo Kpbsobnost organizacije, da se
odzove na potrebe kupcev in preusmeri na nove Yegejar je ne merijo.
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6.10 ZAKLJU CEK POGLAVJA

Za podjetja je koristno, da po izobrazevanju ugggy ali bodo zaposleni pridobljena znanja
v praksi lahko uporabili in kaksni so bili rezultaporabe znanja.

Sogovorniki v prodgevanih podjetjih ugotavljajo, da so podatki o uporananja, ki jih
pridobijo z evalvacijo, osnova za nadaljne @tle v zvezi z vklj¢itvijo zaposlenih v
izobrazevanje. Prej ko podjetje pridobi povratnfmimacijo, prej lahko sprejme oditve o
tem. Posamezne faze kroga znanja so med sebojtesho povezane in se hitro odvijajo.

Organizacija, ki se ukvarja z merjenjem uporabenmease sré&uje z razlénimi problemi. Pri

njihovem reSevanju so ji v poraideoreténe ugotovitve raztinih strokovnjakov in izkusnje
drugih organizacij, ki merijo uporabo znanja. Zat®nimo, da bo opravljena emgina

analiza lahko v veliko ponto organizacijam, ki uporabo znanja ze merijo, ali g&a
nameravajo s tem ukvarjati v prihodnje.

7 MERJENJE UPORABE ZNANJA NA RAVNI POSAMEZNIKA — OZ JI
OKVIR

V tem poglavju bomo obravnavali kazalnike uporabarga za zaposlitev/kariero in kazalnike
uporabe znanja pri prosimsnih dejavnostih. Cilj je ugotoviti, kateri kazigiruporabe znanja
za raven posameznika so objavljeni v mednarodndomaih statisténih ter drugih virih.

7.1  ZAPOSLITVENI IN KARIERNI VIDIK UPORABE ZNANJA

Uporabo znanja za delo ugotavljamo preknkov formalne izobrazbe na trg dela. Kot
kazalnik uporabe znanja na ravni posameznika ramom@ primer povpego Stevilo sluzb
posameznika v njegovi delovni dobi in podobno.

Pri prowevanju statistinih virov, ki jih izdajajo mednarodne in doteastatisitne in druge
organizacije (OECD, Cedefop, Eurostat, SURS in €yugmo ugotovili, da se vma
prikazanih kazalnikov nanaSa na koristi od prideidj izobrazbe (pta, donosi) in ne na
uporabo znanja. Ker lahko z njimi (posredno) uglpaavo uporabo znaniji, jih kljub temu v
tem poglavju obravnavamo.

V nadaljevanju bomo obravnavali zaposlitveni iniéar vidik uporabe znanja. V ta namen
smo prodili tiste doma&e in mednarodne stati&tie publikacije, ki objavljajo podatke in
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kazalnike o trgu dela. Pregledali smo serijske jgablje, ki jih izdaja SURS (Statistii
letopis RS, Statistne informacije, Mes@i statisténi pregled).

Med tujimi publikacijami smo pregledali tiste, kinjobjavlja Eurydice enota na spletni strani
Ministrstva za Solstvo in Sportwjvw.eurydice.corh Na njej so objavljene nekatere
publikacije, ki jih izdaja OECD, Evropska unijaytestat, Eurydice in Cedefop in v katerih
najdemo tudi kazalnike o zaposlitvenem vidiku uperananja.

Druga pomembna spletna stran, kjer so objavljenkudeenti in Studije s podim
zaposlovanja in izobrazevanja, je spletna stran D§C[www.oecd.ordy Ker je bilo vseh
pregledanih virov ogromno, bomo navedli in obraalaVe tiste, v katerih so omenjeni
kazalniki uporabe znanja.

7.1.1 Kazalniki uporabe znanja za zaposlitev/karien

V tem poglavju bomo podrobneje obravnavali zapesiit vidik uporabe znanja za delo in
karierni vidik uporabe znanja. Cilj je ugotovitiipotnost kazalnikov uporabe znanja za delo
za raven posameznika v mednarodnih in domatatisténih in drugih virih. V nadaljevanju
sledi podrobnejSa obravnava napovedane tematike.

7.1.1.1 Zaposlitveni vidik uporabe znanja za delo

V ospredju merjenja zaposlitvenega vidika uporab@nm je protevanje zaposlenosti
posameznika v odvisnosti od izobrazbe. Studije owgpteje obravnavajo brezposelnost v
odvisnosti od izobrazbe. Formalno izobrazevanjeivaplna préakovano Stevilo let
brezposelnosti. Posameznik, ki ima viSjo stopnjobrazbe, je v povpsgy manj ¢asa
brezposeln (Wooseok in Tergeist, 2002, str. 9; Fuam Ciccone, 2003, str. 12; Plewis in
Preston, 2001, str. 39). Pri tem je potrebno patidda je to korist od izobrazevanja, ne
uporaba znanjaCe predpostavljamo, da posameznik znanje uporadjat, ko je zaposlen,
bi morali omenjeni kazalnik opredeliti ravno oloat kot trajanje zaposlenosti. To, da
literatura omenja predvsem manjSo brezposelnospresenetljivo, kajti delovanje in cilji
izobrazevalne in zaposlovalne politike so v prgtivnaravnani v smeri boja proti njej.

Druge koristi od izobrazbe so vsezivljenjski dohod®&V/oosek, Tergeist, 2002, str. 18;
Fuente, Ciccone, 2003, str. 12; Dalton, 2004, 5tin zasebni donosi na izobrazbo (Bevc,
1991, str. 97; The Knowledge Based Economy, 19863%; Education and Employment,
1995, str. 88; Education at a Glance, 2004, str. B6man Capital Investment, 1998;
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Stanovnik, 1995; Investment in Human Capital ThtolRpst-Compulsory Education and
Training, 2002, str. 13).

V publikacijah Statistinega urada RS (Stati&ti letopis RS, Mesmi statisténi pregled,
Statisttne informacije in druge) statistiih podatkov in kazalnikov zaposlitvenega vidika
uporabe znanja za raven posameznika nismo nasli.

Od tujih serijskih statisthih publikacij smo protili tiste, ki jih izdajata OECD in Eurostat. V
serijski publikaciji OECD Employment Outlook (2004ki objavlja kazalnike trga dela
najdemo kazalnike o trgu dela v povezavi s formahobrazbo za drzavélanice OECD. A
objavljeni so zgolj kazalniki za raven druzbe, re za raven posameznika. Kazalnikov
uporabe znanja za raven posameznika nismo naslv mturostatovi serijski publikaciji z
naslovom Eurostat Yearbook 2004.

Ostale publikacije, ki objavljajo kazalnike o poagz med dosezeno stopnjo izobrazbe
izobrazbo in zaposlenostjo, deoma ne izhajajo vsako leto. V publikacijah z o&slThe
Transition from Education to Working Life (2001)d&cation Across Europe, Economic
Portrait of the European Community (2002) in Eusop€&igures 2000 so objavljeni kazalniki
o stopnji brezposelnosti glede na stopnjo izobrazlskugi podobni kazalniki, nismo pa nasli
kazalnikov o zaposlenosti.

V obstojei literaturi in virih za raven posameznika primang kazalnikov uporabe znanja v
povezavi z zaposlitvijo. Zato vidimo potrebo pdwgvem nadaljnem razvoju.

7.1.1.2 Karierni vidik uporabe znanja

Karierni vidik uporabe znanja je drugi vidik mer@ruporabe znanja na ravni posameznika.
Posameznik lahko, kot smo navedli v drugem poglavjaobrazbo pridobiva zato, ker
pricakuje, da mu bo omogiba razvoj kariere.

Vecji obseg izobrazbe va verjetnost za poklicno mobilnost posameznika iitarization on
Training Statistics, 2002, str. 18) in razvoj kegie(Ahn, Hemmings, 2000, str. 29).

Karierni razvoj posameznika v povezavi z izobrabbtenjajo nekatere tuje publikacije. V
publikaciji Measuring What People Know (1996, f7) so kot kazalniki uporabe znanja
omenjavzorci zaposlovanja v Zivljenjskem obdobju posaniteznProblem je v tem, da v
publikaciji ni pojasnjeno, kaj so vzorci zaposlojare misljena raznolikost poklicev, ki jih
posameznik opravlja ali kaj drugega? V omenjeniligabiji je kazalnik zgolj omenjen, ni pa
naveden primer nobene Studije, v okviru kateraldazalnik merili. To kaze na to, da OECD
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kazalnik Sele razvija. Razvoj novega kazalnikanmustaven, zato lahko préeeprecegasa od
omembe potrebe po kazalniku do njegove uporabe.

Bolj konkretno je vzorce zaposlovanja opredelil &atat v publikaciji General Indicators on
Transition from School to Work (2003, str. 2-5). dMgzorce zaposlovanja po kianem
izobrazevanju uvia:

- samozaposlitev,

- nezanesljive zaposlitve (za doém ali nepoln delovnias).

V drugem poglavju smo omenili, da posamezniku iaaba daje moznosti za ustanovitev
lastnega podjetja. V Statistiem letopisu RS 2004 smo zasledili kazalnik Stevilo
ustanovljenih podjetij na leto. V letu 2003 je bilstanovljenih 10936 podijetij, od tega so jih
4607 ustanovile pravne osebe, 6329 pé&riizi

V publikaciji Business in Europe: Statistical Pockeook, Data 1995-2000 (Evropska

komisija, 2003, 106 str.) so objavljeni nekateiz&aiki o podjetniski dejavnosti:

- Stevilo podjetij na 100 000 prebivalcev (v izbramifzavah) v industriji in energetiki v
letu 2000,

- Stevilo podjetij na 100 000 prebivalcev (v izbramitzavah) v storitvenih aktivnostih v
letu 2000.

Prowili smo Se druge serijske publikacije, ki jih izdg OECD, Eurostat in Cedefop, vendar
kazalnikov uporabe znanja v povezavi s karierniavogem nismo nasli.

Ker v tretiem poglavju govorimo o tem, da kariemaizvoj razumemo tudi v smislu
menjavanja zaposlitev oziroma polozajem na trga,d&lbil koristen razvoj takih kazalnikov,
ki bi to opazoval. O tem, kakSen kazalnik bi to {@tevilo poklicev, ki jih posameznik
opravlja v zivljenju, Stevilo zamenjanih delovnih est, Stevilo zaposlitev, Stevilo
ustanovljenih podjetij), v literaturi in stati&tih publikacijah nismo dobili odgovora. To je
torej podrdje, s katerim se bo morala statistika v prinodej@dliko ukvarjati.

V prowenih publikacijah primanjkuje kazalnikov uporabeagja v povezavi s kariernim
razvojem, zato vidimo potrebo po njihovem razvoju.

7.1.2 Evalvacija uporabe znanja za zaposlitev na vai posameznika

Kazalnike za merjenje uporabe znanja lahko v akewalvacije opazujemo na skupini oseb
ali posamezniku. V tem primeru gre za evalvacifibiaZzevalnega programa.
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Klemerti¢, Mozina, Vilic-Klenovsek (2003, str. 38) kot primer evalvacije emajo
ugotavljanje, koliko udelezencev izobrazevanja je nekem ¢asovnem obdobju po
izobrazevanju (na primer Sest mesecev) pridobilpoghtev. Zaposlitveni in karierni
kazalniki bi bili lahko:

- delez vklji&enih v izobrazevanje, ki so dobili (zeleno) zagesli

- delez posameznikov, ki so napredovali,

- delez posameznikov, ki so se prezaposilili.

Primer evalvacije izobrazevalnega programa omeiij&wis in Preston (2001, str. 19). Leta
1990 je Payne analiziral nek izobrazevalni progeanodrasle. Najprej je izvedel anketo med
785-imi udelezenci izobrazevanja. Nato je odgoyerprimerjal z odgovori 760-ih odraslih,

ki se izobrazevanja niso udelezili. Ugotovil je, gaizobrazevanje pozitivno vplivalo na

(Plewis, Preston, 2001, str. 19):

- trajanje brezposelnosti,

- druzbeno mobilnost.

- zasluzke.

Do podobnih zakljekov kot Plewis in Preston sta prisSla Cavin in Mayh&i sta podobno
evalvacijo izobrazevanja izvedla leta 1985 (CaMaynard, 1985, str. 335).

S Studijo primera ali intervjujem lahko pragyemo zaposlitveni in karierni vidik uporabe
znanja. Pri tem se lahko upré&eno vprasamo, ali so kazalniki uporabe znanja, jkot
opredeljuje Johnstone (1990, str. 43), sploh mdZeije posamezniku pridobljena izobrazba
omogaila, da je pridobil zaposlitev, mar ni lahko pridielda zaposlitev kazalnik uporabe
znanja? Kazalnik je v tem primeru definiran z »ddik»ne« (Output-Related Funding in
Vocational Education and Training, 1998, str. 2@)a« pomeni, da je posameznik zaposlen
in uporablja znanja, ne pomeni ravno obratno.

Lazje je opazovati »prave kazalnikée, je obdobje pratevanja daljSe (na primer &éet) in

¢e zelimo izvedeti, koliko zaposlitev je posamezzraknenjal potem, ko je pridobil izobrazbo.
Kazalnik uporabe znanja je v tem primeru lahko i&tegaposlitev, ki jih je posameznik
opravljal v zadnjih treh letih in podobno. Katerazklnike se bo opazovalo, je odvisno od
namenov in ciljev evalvacije.

V obstojei literaturi in statisinih virih primanjkuje kazalnikov uporabe znanja ravni
posameznika. Zato vidimo potrebo po njihovem naéatj razvoju kazalnikov.
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7.2  MERJENJE UPORABE ZNANJA PRI PROSTOCASNIH DEJAVNOSTIH

Cilj poglavja je ugotoviti prisotnost (zastopandstayalnikov uporabe znanja pri pro&snih
aktivnostih v mednarodnih in do®ih statisténih in drugih virih ter strokovni literaturi.

7.2.1 Kazalniki uporabe znanja pri prostatasnih dejavnostih

Glavna problema, ki se pojavljata pri ptewanju merjenja uporabe znanja pri préasmih
aktivnostih, sta slaba raziskanost na ravni teanjgomanjkanje kazalnikov v statigtih
publikacijah. Na spletnih straneh SURS-a, OECD4a Hurydice enote nasli le dve
publikaciji, v katerih so objavljeni kazalniki priogasnih dejavnosti.

V Statisttnem letopisu Slovenije so zaenkrat na voljo kakaloicasu, ki ga posamezniki

namenjajo izbrani prostasni dejavnosti. Primera kazalnikov sta:

- Stevilo ur in minut, ki jih moski in zenske porabia izbrano prostasno dejavnost na
delovni dan,

- Stevilo ur in minut, ki jih moski in Zenske porabia izbrano prostasno dejavnost ob
sobotah in nedeljah.

Vir podatkov za omenjena kazalnika je Anketa o pptasa. Izvaja jo SURS, v skladu s
priporcili Eurostata. Namen Ankete o porataisa je zbrati podatke o tem, kako prebivalstvo
glede na svoje socialno-ekonomsked@nasti in navade prezivlja svéps.

Mednarodni vir kazalnikov o poraltasa za prostasne dejavnosti je publikacija Uporaba
casa pri drzavljanih Evrope (How Europeans SpendrThme & Data 1998-2002, 2002). V
njej so objavljeni podatki za evropske drzave. padatkov za kazalnike je enak kot pri
Statisttnem letopisu, saj SURS posreduje podatke za k&ealfiurostatu. Raziskava se ne
izvaja vsako leto. Prostasne dejavnosti so razdeljene v iste skupine k&tatisttnem
letopisu, le starostna skupina anketirancev je ainey V raziskavo so zajeti moski in zenske
stari med 20 in 74 let. V omenjeni publikaciji j®javljen kazalnik Stevilo ur (in minut),
namenjenih za izvajanje progssne dejavnosti na dan v starostni skupini meah Z@tilet po
spolu (How Europeans Spend Their Time, 2004, 5ir88).

VpraSamo se, ali so omenjeni kazalniki lahko kakaloporabe znanja pri prostasnih

dejavnostih? Dase predpostavljamo, da pri izvajanju le-teh uporahl) znanje. Se vedno pa
obstaja odprto vpraSanje kakovosti izvajanja pkaste dejavnosti.
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7.2.2 Evalvacija uporabe znanja pri prostdasnih dejavnostih

S kazalniki uporabe znanja, ki smo jih navedli gjgnjem podpoglavju, ne moremo izvedeti
ni¢ o trajanju uporabe znanja (Stevilo mesecev, epdsameznik izvaja dejavnost in pri tem
uporablja znanje). Prav tako s temi kazalniki neemm ugotoviti, kakSna je uporaba znanja
po izvedenem izobrazevanju. Zato ne moremo na primedeti, ali posameznik res
uporablja znanje, ki ga je na primer pridobil pte@ma mesecema in ne zgolj znanja, ki ga je
pridobil na primer pred petimi meseci.

To, ali posameznik pri izvajanju progasne dejavnosti uporablja znanje, ki ga je pred
kratkim pridobil na izobrazevanju, bi lahko ugotow evalvacijo izobrazevanja. O uporabi
znanja na pri izvajanju prostasnih dejavnostih sklepali na osnovi kakovosti jang
prosta@asne dejavnostCe se ta po izvedenem izobraZevanju izbolj$a, porderposameznik
pridobljeno znanje uporablja.

V Studiji, ki so jo izvedli Percy in drugi leta 19%a univerzi v Lancastru in je analizirala
ucenje med invalidi in negovalnim osebjem, zasleditak pristop. Med prostovoljci so
opravili anketo o uporabi znanja. Negovalci, ki sadelovali v Studiji, so kot kazalnik
uporabe znanja navajali uspesnost opravljanja sty (Percy et al., 1995, str. 28). Navajali
so Se druge odgovore (Percy et al., 1995, str. 40):

- aktivnosti zdaj bolje opravljam,

- drugi ljudje me sprasujejo za nasvet,

- prosili so me, da pripravim govor,

- vem, kdaj delam napake.

Avtorji Studije so anketirance spraSevali o trajadjejavnosti. Zastavili so jim vpraSaniji:
»Koliko ¢asa pa to dejavnost Ze izvajate? Koliasa jo boste izvajali«? Na tadima so
raziskovalci dobili podatke o trajanju uporabe Zaapri izvajanju neke aktivnosti (v tem
primeru prostovoljnega dela).

Prenagljeno bi bilo govoriti na osnovi trajanjaa@nja neke prostasne dejavnosti o trajanju
uporabe znanja. Posameznik lahko preneha opravigd dejavnost (na primer skakati s
padalom), a to Se ne pomeni nujno, da bo znanjeeped uporabljati. Kaj pag¢e bo
organiziral seminarje o padalstvu? Mar tu ne boraipigal padalskega znanja? Drugo
vpraSanje pa je, kolikSen obseg znanja, ki ga jeralpjal pri padalstvu, bo uporabljal pri
powevanju o padalstvu.

Avtorji so v okviru nekaterih raziskav ugotavljallolgoraine Winke izobrazevanja.

Raziskava, ki so jo leta 1995 opravili Searle, Mghigo-Ahola, Sdrolias in Dyck na starejSi
populaciji, pokazala, da je izobrazevanje pozitivptivalo na njihovo neodvisnost, pstho
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pocutje, zadovoljstvo in kvaliteto bivanja (Searle, ia, 1998, str. 331). Tu ne gre za
ugotavljanje uporabe (obsega, pogostosti in trajargnanja pri izvajanju konkretne
prost@asne dejavnosti, ampak dolgdnth winkov uporabe znanja. Kljub temu lahko na
osnovi rezultatov Studije lahko sklepamo, da scetirdnci znanje o prostasnih dejavnostih
uporabljali.

V obstoje&i literaturi in virih primanjkuje kazalnikov uporabznanja pri prostasnih
dejavnostih na ravni posameznika, zato vidimo patigo njihovem nadaljnjem razvoju.

8 SKLEP

V magistrski nalogi smo obravnavali dejavnike in rjgeje uporabe znanja na ravni
organizacije in posameznika. Prvi cilj je bil ugatg kateri dejavniki vplivajo na uporabo
znanja na obeh ravneh. Drug cilj je bil ptdu obstojee kazalnike uporabe znanja v
strokovni literaturi in statistnih virih.

V nalogi smo postavili hipotezo: za nekatere rawvnividike uporabe znanja primanjkuje
ustreznih kazalnikov. Naloga je razdeljena naes®ni in empircni del.

Za potrebe magistrske naloge smo izvedli erparianalizo v Sestih podjetjih v Sloveniji.
Cilja sta bila ugotoviti, kateri dejavniki vplivajoa uporabo znanja in préaiti merjenje
uporabe znanja.

V nalogi smo uporabo znanja najprej umestili v kroganja in ugotovili, da gre za
pomembno fazo. Praviloma je cilj pridobivanja zmamjegova uporabale do uporabe
znanja ne pride, cilj ni dosezen, krog znanja psklenjen.

Uporabo znanja omenjajo tudi definicije vsezivighgga denja. Te se med seboj razlikujejo
v tem, da nekatere poudarjajo pomen uporabe znamjaavni organizacije, druge pa v
ospredje postavljajo posameznika. Menimo, da stagmabni obe ravni uporabe znanja. Na
tem mestu bi Se opozorili, da uporabo znanja lahkerimo tudi na ravni narodnega
gospodarstva in na ravni panoge.

V organizaciji posameznik ali skupina (ali tim) wgbljata neposredno in posredno znanje za
delo. Pomembno je tako prvo, kot drugo znanje. Negno znanje za delo, ki ga
posameznik in skupina uporabljata v delovnem proceszitivho vpliva na rezultate dela
posameznika in/ali skupine (tima). Uporaba posrgdnenanja za delo pa vpliva na
posameznikova stalid, osebnostni razvoj, odnose med zaposlenimi ins&ls strankami ter
poslovnimi partnerji.
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Na ravni posameznika smo napravili razmejitev meahs, ki so podlaga zaposlitvenemu in
kariernemu razvoju in med znaniji, ki jih posameznoporablja pri izvajanju prostasnih
aktivnosti. Slednja smo poimenovali znanja za @sne aktivnostiCeprav posameznik
znanje uporablja tako pri delu, kot pri izvajanjtogtatasnih aktivnosti, praiena litatura
zannje véinoma omenja v povezavi z zaposlitvijo in razvojkaniere.

V nadaljevanju naloge smo obravnavali dejavnikerape znanja. Nasli smo jih veliko,
pokazalo pa se je, da je ta problematika zaenlgalabo protena. Empidnih analiz o
dejavnikih uporabe znanja nismo zasledili. Polegatditeratura, ki obravnava dejavnike
uporabe znanja, ¢@oma omenja raven organizacije, zanemarja pa rgosameznika. V
nalogi smo nakazali, kako lahko r&di dejavniki vplivajo na razlike v uporabi podobiaeg

V empiricnem delu naloge smo na izbranih podjetjih v Slgvereleli ugotoviti, kateri
dejavniki vplivajo na razlike v uporabi znanja mmmsamezniki v organizaciji. Izkazalo se je,
da je pomemben dejavnik motivacija zaposlenega. éAdmo je, da se organizacija
dejavnikov uporabe znanja zaveda in da na tistavdéje, na katere je mozno vplivati
(organizacijska kultura, cilji in vsebine izobraaeya), to tudi péne in na ta nan spodbuja
uporabo znanja. V vsakem od p&euanih podjetij na uporabo znanja vpliva ejavnikov,

ki izvirajo iz posameznika, organizacije ali okolpomembnost dejavnikov, ki vplivajo na
uporabo znanja v posameznih podjetjih, se razlikbggavniki, ki vplivajo na uporabo znanja
v vseh Sestih analiziranih podjetjih, so vsebinebiazevanja, shranjevanje znanja in
motivacija posameznika. Dejavnik, ki ne vpliva meorabo znanja v nobenem od podjetij, je
spol. Samo v enem podjetju kot dejavnik uporabenEnamenjajo oblike izobrazevanja,
moznosti, ki jih ima posameznik za sprejemanje @tdo, poslovne n&te in starost
posameznika. Najwedejavnikov, ki vplivajo na uporabo znanja v pfeuvanih podjetjih,
izvira iz organizacije.

V cetrtem, petem, Sestem in sedmem poglavju smo oavalintematiko, povezano z
merjenjem uporabe znanja na ravni organizacijeainavni posameznika.

Najprej smo protili nekatera SirSa vprasanja, povezana z merjenjeonabe znanja na ravni
posameznika in na ravni organizacije. Ta vprasaaje&kdo ima lahko potrebe po kazalnikih
uporabe znanja, kako poteka njihov razvoj in katece mozne primerjave vrednosti
kazalnikov uporabe znanja in kako poteka razvoj.

Potem smo pratili 0zja vprasanja v zvezi z merjenjem uporabe fmax petem in Sestem
poglavju smo obravnavali merjenje uporabe znanjaraeen organizacije in predstavili
izsledke empitine analize. Literatura in sogovorniki v ptewanih podjetjih omenjajo veliko
podobnih razlogov za merjenje uporabe znanja. #&v@mna slovenska podjetja uporabo
znanja merijo zato, da dobijo povratno informaaijoizobrazevanjuCe pokaZejo, da je
izobrazevanje imelo pozitivnec¢imke, s tem opravijo dosedanje in bode nalozbe v
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izobrazevanje, obenem pa so pridobljeni podatkira@atsnova za ugotavljanje potreb po
novih znanjih in n&tovanje nadaljnjega izobrazevanja.

Klju¢na vpraSanja v zvezi z merjenjem uporabe znanjevia organizacije, so, kdo naj to
izvede, kolikocasa po izvedbi izobrazevanja in katere metode &er& kazalnike naj
uporabi. V zvezi z izvajalcem merjenja uporabe ymdanko literatura, kot sogovorniki v
prowevanih podjetjih svetujejo, naj bo to oseba, ki imaznost, da posameznika spremlja
pri njegovem delu, in ki je z njim pogosto v stikd.proutevanih podjetjin uporabo znanja
najpogosteje meri posameznikov vodja oziroma nadre)/ zvezi sfasom izvedbe merjenja
se pojavlja vpraSanje, ali je bolje merjenje uperamanja izvesti takoj po izvedenem
izobrazevanju, akkez nekagasa. Tako iz literature, kot na podlagi razgovosagovorniki v
prowevanih podjetjih izhaja, da je z merjenjem bolj&ol&o patakati, saj se ¢ginki uporabe
znanja pokazejo Setez nekaj nekaj mesecev. V zvezi z merjenjem upazabaja pa je tako
v teoriji, kot v praksi Se veliko nejasnega. Kipiproblem je, kako meriti ken vpliv uporabe
znanja na delovne rezultate.

Naslednje vpraSanje v zvezi z merjenjem uporabenjange nanaSa na razvoj novih
kazalnikov uporabe znanja in prenavljanje obsthjeV empiricni analizi smo ugotovili, da
prowevana podijetja kazalnike uporabe znanja razvijaj@snovi pogovora med zaposlenim
in vodjo, primerov kazalnikov v literaturi, pripafib vodij, zunanjih strokovnjakov in
kadrovnika, izkuSenj drugih organizacij in pripéitozaposlenih. V organizaciji lahko
uporabo znanja merimo nadveavneh; na ravni posameznika, skupine ali timaanravni
organizacije kot celote.

Ceprav je metod za merjenje uporabe znanja zapbskerirganizaciji veliko, se je pri
empiricni analizi izkazalo, da préevana podjetja nekatere uporabljajo bolj pogostb ko
druge, nekaterih pa sploh ne. Najraje in najpog@stporabljajo tiste metode, ki so preproste
za uporabo, obenem g@sovno in stroSkovno manj zahtevne. To so: ankgiraSalnik,
intervju, opazovanje, pogovor (med posameznikonvadjo), analiza podatkov o tem, ali
posameznik dosega zastavljene cilje. Pevana podjetja uporabo znanja merijo tudi s
pomaijo nekaterih pristopov: redni letni razgovor meddpo in sodelavcem, »skriti
nakupovalec«, analiza zadovoljstva kupcev, raziskaRaziskovanje in spremljanje
organizacijske klime v slovenskih organizacijah.

Pri proevanju kazalnikov uporabe znanja za raven orgaijgzaono ugotovili, da je v
strokovni literaturi dostopnih precej kazalnikovougbe neposrednega znanja za delo, manj je
kazalnikov uporabe posrednega znanja za delo, m@jma je kazalnikov proznosti
organizacije in posameznika e je kazalnikov veliko, jih je koristno razvrstitiskupine. To
smo pri kazalnikih uporabe znanja za delo tudiilstor

NaSa domneva, da omemba kazalnikov uporabe znastfakovni literaturi Se ne pomeni, da
jih uporablja tudi statistika, se je izkazala zavyino. Pri obravnavanju kazalnikov uporabe
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Znanja za raven organizacije se je nanp@kazalo veliko razhajanje med strokovno literatur
in statisténimi publikacijami. V literaturi je za raven orgaacije teh kazalnikov na voljo
precej, medtem ko jih je v stati&tih publikacijah (dom&h in mednarodnih) zelo malo.

V petem poglavju smo potrdili hipotezo, da v statish publikacijah primanjkuje kazalnikov
uporabe znanja za raven organizacije. BEiflousmo ogromno statistnih publikacij,
objavljenih na spletnih straneh EUROSTATA, OECDHa SURS-a ter nam dostopnih
publikacijah teh organizacij v javnih knjiznicahaNavni organizacije so do zdaj naire
dostopni zgolj podatki in kazalniki o vkijenosti v izobrazevanje, ne pa tudi o uporabi
znanja. Pri tem jege je cilj postati na znanju temelge druzba ince je cilj politike
spodbujanje podjetij k razvoju na znanju temadjeorganizacije, opazovanje kazalnikov
uporabe znanja kljinega pomena. Menimo, da so zelo pomembni tudi kRékzgdroznosti
organizacije, saj gre za lastnost, ki organizatgi dolgi rok omogta uspesno s@anje z
globalno konkurenco in prezivetje.

Glede uporabe kazalnikov uporabe znanja so vdes@anih podjetjin v Sloveniji mnenja
deljena. Naklonjeni so jim v treh od Sestih poglj&rimeri kazalnikov, ki jih uporabljajo, so
Stevilo idej, Stevilo predlogov izboljSav, Stevipitozb strank, ipd. V enem od prayanih
podijetij jih ravno zdaj tudi razvijajo, v enem petji pa so jih v preteklosti uporabljali, zdaj
pa ne ve.

Prowevana podjetja opravljajo primerjave vrednosti kaikav uporabe znanja s cilji in
primerjave vcasu. Primerjave z drugimi organizacijami in panagwavlja pet podetij,
primerjave med posamezniki, ki so pridobili podolamanje, tri, le eno podjetje pa opravija
mednarodne primerjave.

V nalogi smo obravnavali tudi merjenje uporabe pdsega znanja (¢@moma gre za tako
imenovana »mehka znanja«) za delo. V tetmetn delu naloge smo ugotovili, da ima
uporaba tega znanja mnogovrstne vplive; na staliposameznika, njegov odnos do
sodelavcev in strank. Prégvana podijetja ugotavljajo, da uporaba posrednegaja za delo
vpliva na odnose med zaposlenimi in na opravljaigéa. Nekatera préevana podjetja
uporabljajo kazalnike uporabe posrednega znanjgrin@er. povpréna ocena zadovoljstva
kupcev, kakovost storitve, Stevilo pritozb strankako dalje.

Nato smo protevali merjenje uporabe znanja prek poslovnih retoNt Med kazalniki
literatura omenja povanje prodaje, stroSkovne prihranke in vrednost gjeaebstoj&im
strankam. Pratevana podjetja se strinjajo, da uporaba znanjavaptia njihove poslovne
rezultate, nekoliko se razlikujejo v tem, katerpg njihovem mnenju najustreznejsi kazalnik
uporabe znanja. Nekatera izpostavljajo rast prodhkjega omenjajo tudi rast trznega deleza.
Vsa prodevana podjetja ugotavljajo, da morajo biti pri eal poslovnih rezultatov kot
kazalnikov uporabe znanja izjemno previdna, saposiovne rezultate vplivajo tudi Stevilni
drugi dejavniki.
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posameznika. V magistrski nalogi smo ugotovili, td&ko strokovnjaki kot sogovorniki v
prowtevanih slovenskih podjetjin zelo razib razumejo pojem proznost. V ptamih
statisténih publikacijah kazalnikov proznosti nismo zasledProznost merijo le redka
prouwevana podietja.

V sedmem poglavju smo obravnavali merjenje in kakel uporabe znanja na ravni
posameznika. Ugotovili smo, da ustreznih kazalnikgporabe znanja primanjkuje tako v
literaturi, kot v statistinih publikacijah. Problem je velik zlasti pri kam#dih uporabe znanja
v povezavi s kariernim razvojem. Studije o ugotawjiji vplivov izobrazbe na karierni razvoj
posameznika v praeni literaturi nismo zasledili. Tudi kazalnikov upbe znanja v povezavi
z zaposlitvenim razvojem nismo veliko zaslediliat&ticne publikacije omenjajo predvsem
koristi od pridobljene izobrazbe (vsezivljenjskihdalek, zasebni donosi na izobrazbo in
stopnja brezposelnosti). Kazalnikov uporabe znaajaavni posameznika nismo zasledili ne
v ¢lankih v strokovnih revijah ne v prispevkih v zbikih.

Drugo neraziskano podfig na ravni posameznika je merjenje uporabe znagmja
prost@asnih dejavnostih. Strokovne literature na to tejmozelo malo, prav tako pa
primanjkuje ustreznih kazalnikov. V Statistem letopisu Republike Slovenije (2005) in v
Eurostatovi publikaciji Uporab&asa pri drzavljanih Evrope (2002) smo nasli kakalro
casu, ki ga posamezniki namenjajo izbrani préstai dejavnosti. Zasledili smo zgolj redke
Studije o uporabi znanja pri progasnih dejavnostin. Glede na to, da so pkzsoe
dejavnosti lahko pomemben del posameznikovegaehipd] bi bilo smiselno razvijati
kazalnike uporabe znanja pri prasaih dejavnostih.

Predvidevamo, da se bodo v prihodnje, v okviru nanpu temeljée druzbe, z&ele kazati
potrebe po hitrejSem odvijanju kroga znanja. Tontelo pozitivhe dinke, saj bi zaposleni
prej z&eli uporabljati novo znanje in izboljSali rezultatela, to pa bi pozitivho vplivalo na
poslovne rezultate podjetja kot celote.

Menimo, da je magistrska naloga dobra osnova zalmaddelo na podtgu merjenja
uporabe znanja. Se posebej bi izpostavili pomenirénp analize uporabe znanja v izbranih
slovenskih podjetjih, saj podobne analize nismdezis niti v domai, niti v tuji prouweni
literaturi.

Ocenjujemo, da so izsledki magistrske naloge latéto koristni in zanimivi za organizacije,

subjekte, ki se ukvarjajo z razvojem kazalnikov nab@ znanja in za vse tiste, ki jih to
podraije zanima.
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PRILOGA

VPRASALNIK

OSNOVNI PODATKI O PODJETJU

1. Ime in sedeZ podjetja:

2. Stevilo zaposlenih (leta 2005):

DEJAVNIKI UPORABE ZNANJA

1. Kateri izmed naStetih dejavnikov po vaSem mnenjivam v vaSem podjetju na uporabo
znanja? Prosim, obkroziteko pred tistimi, za katere menite, da vplivajo.oMih je ve
odgovorov.Ce je mozno, dejavnike, prosim razvrstite po pomesstn

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

Cilji izobrazevanja in organizacije
Vsebine izobrazevanj

Ustreznost pridobljenih znanj

Ustrezno shranjevanje obstégga znanja
Zastarevanje znanja

Spreminjanje vsebine del v organizaciji
Organizacijska kultura

Spol zaposlenega

Starost zaposlenega

Motivacija zaposlenega

Spreminjanje zakonodaje, ki je pomembna za dejawasega podjetja
Spremembe potrosSnikovih preferenc

m) Spremembe druzbenih vrednot

n)

Drugo (prosim, navedite) ..........cooviiiiiiiii i e

. Prosim, obkrozitecrke pred tistimi dejavniki, na katere po vasem nuelahko

organizacija vpliva?

a)
b)
c)
a)
d)
e)
f)
9)
h)

Cilji izobrazevanja

Vsebine izobrazevanj

Ustreznost pridobljenih znanj

Ustrezno shranjevanje obstégga znanja

Zastarevanje znanja

Organizacijska kultura

Motivacija zaposlenega

Spreminjanje zakonodaje, ki je pomembna za dejawas®ega podjetja
Spreminjanje obsega prodaje in/ali trznega deleza
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1) Spreminjanje zakonodaje, ki je pomembna za dejdwadega podjetja
j) Spremembe potrosnikovih zelja

k) Spremembe druzbenih vrednot

[) Spreminjanje obsega prodaje in/ali trznega delez

m) Drugo (prosim, navedite) ..........cccooviieiiiiiiiiiiiieeen,

MERJENJE UPORABE NEPOSREDNEGA ZNANJA ZA DELO

1. Ali merite uporabo znanja na ravni posameznikazpedenem izobrazevanju?
a) DA b) NE

2. Pojasnite prosim, zakaj merite 0z. zakaj ne mepirabe znanja?
a) Ali merite tudi razlike v uporabi znanja med posaniki, ki so pridobili podobno
znanje?
b) Kako merite te razlike?
c) Zakaj po vasem mnenju do njih pride?

3. Na katerih ravneh merite uporabo znanja (po izadwadju)? Prosim, obkrozite ustrezno
¢rko:
a) Posameznik
b) Skupina ali tim ali oddelek.

4. Prosim, da opiSete, kako se kaze uporaba znarglaand ravni:
a) Posameznika
b) Skupine ali tima.

5. Prosim, obkrozitetrko pred tistimi metodami merjenja uporabe znanpaizvedenem
izobrazevanju, ki jih uporabljate v vaSem podjetju.
a) Anketni vprasalniki
b) Intervjuji
c) Neposredno opazovanje zaposlenih pri delu
d) Samoocenjevanje zaposlenih
e) Eksperiment
f)  Analiza podatkov o tem, ali posameznik dosegaaxgene delovne cilje
g) Kombinacije razkinih metod (uporabo 2 ali ¥enetod hkrati)
h) Simulacije
1) Faktorska analiza
J) Drugo. Prosim, navedite:..........ocovviiiiii i

6. Prosim, da na kratko opiSete, katera izmed navadeetod se vam zdi najbolj primerna
za merjenje uporabe znanja. Zakaj? Katera pa myjimaakaj?
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7. Ali metodo, ki se vam zdi najbolj primerna, tudipagosteje uporabljate? DA NE
Ce ste odgovorili z NE, prosim, da obrazloZite, 7ala

8. Koliko ¢asa po izvedenem izobrazevanju izvedete merjergebp znanja?

9. Kdo meri uporabo znanja v vasem podjetju? Prosbkrazite ustrezndérko:
a) posameznik
b) njegov nadrejeni oz. vodja
c) kadrovnik
d) kombinacija (posameznik in nadrejeni, ...)

10.Prosim, da naStejete kazalnike uporabe znanj (@wazevanju), ki jih v vasi organizaciji
uporabljate ¢e jih).
a) Ali te kazalnike razvi&te v skupine®e da, v katere?
b) Prosim, opiSite, na kratko, kako poteka razvojakaikov uporabe znanja po
izobrazevanju v vasem podjetju.

11.0d katerih dejavnikov je odvisno, katere kazalnikgorabe znanja boste uporabili?
Prosim, obkroziteirko pred vsakim dejavnikom, ki vpliva na izbor kemkov v vasem
podjetju.Ce je mozno, jih prosim rangirajte glede na vplisnéjvesji vpliv, 6-najmanjsi).
a) Cilji izobrazevanja
b) Cilji dela na ravni posameznika
c) Poslovni cilji organizacije
d) Vsebine izobrazevanja
e) Vsebina dela, ki ga opravljata posameznik ali skapi
f) DIUQO: . i

12.Prosim, ovrednotite njihovo vliogo pri izbiri vsalkekazalnika uporabe znanja.

13.Koliko casa pred izobrazevanjem se aitky, katere kazalnike uporabe znanja boste
opazovali?

MERJENJE UPORABE POSREDNEGA ZNANJA ZA DELO
1. Kako se v vasi organizaciji kaze uporaba tega atan;

2. Na kakSne nane merite uporabo mehkih znanj? Ste mi@mgoazvili kakSen poseben
pristop?

3. Ali ste razvili kazalnike za merjenje uporabe métknanj ste razvili®e da, katere?
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4. Kdo meri uporabo posrednega znanja v vasem padjet]
a) zaposleni sami
b) nadrejeni, vodja
c) psiholog, planer izobrazevanja

MERJENJE UPORABE ZNANJA PREK POSLOVNIH REZULTATOV

1. Ali ugotavljate uporabo znanja prek poslovnih réatiov? DA/NE
a) Ce DA, kateri so razlogi za ta &in merjenja?
b) Ce NE, prosim, povejte, zakaj ne merite uporabe janareko poslovnih rezultatov.

2. Prosim obkrozite kazalnike, za katere merite, daagem podjetju odrazajo uporabo
znanja?
a) Rast prihodkov
b) Rast dohika
c) Rast prodaje
d) Znizanje stroskov
e) Poveanje trznega deleza
f) Drugo (prosim, navedite).............cccevevnnnnn.

3. Kateri izmed navedenih kazalnikov po vaSem mneijiolj odraza uporabo znanja in
zakaj menite tako?

4. Kateri izmed navedenih kazalnikov po vaSem mnepjalsniso ustrezni in zakaj menite
tako?

5. Prosim, ovrednotite merjenje uporabe znanja prestopnih rezultatov.
a) Katere so prednosti tegadir@a merjenja?
b) Kaj pa slabosti?

6. Kateri so najpomembnejSi dejavniki, ki vplivajo paslovne rezultate v vaSem podjetju?
KaksSen je pri tem pomen uporabe znanja?

7. Kolikokrat na leto merite uporabo znanja preko pesih rezultatov?
a) Enkrat
b) Dvakrat
c) Veckrat na leto
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MERJENJE PROZNOSTI ORGANIZACIJE IN POSAMEZNIKA

2.

podjetju razumete proznost?

Ali v vaSem podjetju merite proznost? DA NE

a) Ce ste odgovorili z DA, prosim, pojasnite razlogetadi katerih merite proznost? Na
kaksne néine? Kaksne kazalnike ste razvili za merjenje posif?

b) Ce ste odgovorili z NE, prosim, pojasnite, zakajmatite proznosti.

RAZVOJ IN PRIMERJAVE KAZALNIKOV UPORABE ZNANJA

1.

Kako razvijate nove kazalnike uporabe znanja:

a) Na osnovi pogovora med zaposlenimi in vodjo

b) Na osnovi primerov kazalnikov v dostopni literaturi

c) Na osnovi izkuSenj drugih organizacij

d) Na osnovi priporéil zaposlenih, ki se ukvarjajo z merjenjem uporabanja
e) Na osnovi mnenja zaposlenega, ki se je udeledirgmevanja

f) Na osnovi mnenj vodij

g) Na osnovi nasvetov zunanijih strokovnjakov

h) Na osnovi priporéil kadrovnika

. Ali primerjate vrednosti kazalnikov:

a) V casu (na ravni enega leta na primer)? DANE
b) Med posamezniki, ki so na izobrazevanju pridobikleo znanje? DA NE
c) Z drugimi organizacijami: DA NE

Prosim, pojasnite, zakaj opravljate navedene pjaweroziroma, zakaj jih ne.

PROBLEMI IN PREDLOGI V ZVEZI Z MERJENJEM UPORABE ZN ANJA

1.

2.

Kateri so glavni problemi, ki se pojavljajo pri rjeju uporabe znanja? Kako te probleme
reSujete?

Imate kakSne predloge, plane ipd. na pdgranerjenja uporabe znanja?

PRIDOBIVANJE ZNANJA

1.

Kaksna je bila lani viSina stroSkov nadaljnjegalmolega izobrazevanja oz. usposabljanja
(v 1000 SIT)?
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2. KolikSno je bilo lani Stevilo udelezencev v progiamnadaljnjega poklicnega
izobrazevanja in usposabljanja?

3. KolikSen delez ur izobrazevanja (v %) odpade na:

a) Neposredna znanja za delo
b) Posredna znanja za delo?
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