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1. UuvOoD

V danasnjih dneh deluje #e@a podjetij v zelo dinandnih okoljih, kjer razmere
hiperkonkurence in hitrost tehnoloSkega razvojgosiodijetja k oblikovanju in urestégvanju
bolj dinamtnih strategij. Uspesnost je odvisna od sposobpostividevanja trznih trendov in
od hitrosti odziva na spreminj@® se potrebe porabnikov ter poslovnega okolja KStal
Evans-Clark, 1992, str. 4). Podjetja se takocamnz zelo aktualnim vpraSanjem — kako
pridobiti konkuregno prednost v tako dinatmem okolju?

Odgovor na to vpraSanje ponujajo Stevilne teorijeorija na temelju virov na primer
zagovarja, da lahko podjetja gradijo konkume® prednosti na trgu na osnovi virov in
sposobnosti. Avtorji sodobne teorije virov poudgrjaredvsem pomen inovacij, podjetniskih
in organizacijskih sposobnosti (Hunt, Morgan, 1986, 111). A pravega recepta, katere vire
in sposobnosti razvijati v podijetjih ter kako jilojigi, ni. Teorija ponuja le opis virov in
sposobnosti, na katerih naj bi podjetja gradilakkmartne prednosti na trgu. Od podijetij in
poslovnega okolja pa je odvisno, ali bodo znalizikoristiti v praksi. Ena izmed osnov za
oblikovanje konkuretnih prednosti na trgu so izkustvene skupnosti. @Gee skupine
strokovnjakov, ki si neformalno izmenjujejo inforai@ in znanje na dol@nem podr&u
skupnega zanimanja in strokovnosti, ker jim to @$e Stevilne koristi pri delu, ki ga
opravljajo. V okviru tega magistrskega dela bomdptavila, kako se ta relativno preprost
koncept vkljiuje v SirSi okvir teorij konkuremih prednosti podijetja. Izkustvene skupnosti (v
nadaljevanju IS) bom obravnavala z vidika sodoleeije virov in strateSkega managementa
ter tako dopolnila obstaje literaturo, ki ume&a IS pretezno v okvir managementa znanja in
organizacijskegadenja.

1.1.NAMEN IN CILJI MAGISTRSKEGA DELA

Osnovni namen magistrskega dela je teémetipreveriti hipotezo, da so IS potencialen vir
konkurergnih prednosti podjetja, in prikazati metodoloskisfp za njihovo identifikacijo in
razvoj. Magistrsko delo postavlja IS v SirSi okteorij konkuregnih prednosti in dopolnjuje
obstoje&e metodoloSke pristope za njihovo identifikacijorézvoj v podjetjih. Da bi dosegla
Svoj hamen, sem si postavila Stevilne cilje. Piljije prowiti strokovno literaturo in s tem
pridobiti pregled nad obstajeni teorijami in raziskavami na tem podjo. Sledijo cilji, ki so
neposredno vezani na podjetje Gorenje, d. d.,cer sdentificirati in opisati potencialne IS v
podjetju ter oblikovati predloge za njihov razvogkiadu s strateSko usmeritvijo podjetja.



1.2. ZASNOVA MAGISTRSKEGA DELA IN METODE DELA

Kljucen pojem magistrskega dela je konkudrem prednost podjetja. Zato sem najprej
opredelila ta pojem in izpostavila razlike v defifah, ki so jih podali najvplivnejSi avtorji s
podraja strateSkega managementa. Nato sem predstamtag®, ki pojasnjujejo osnove, na
katerih podjetja gradijo konkuréne prednosti. Zgla sem s pristopom 0 osnovah
konkurergne prednosti na temelju virov, nadaljevala s ppetno, ki temelji na sposobnostih
podjetja, in zakljgila s pristopom na temelju znanja. Vrstni red jeisaim tako s
kronolosSkega kakor tudi z vsebinskega vidika. Stredk uvodnih poglavij bi lahko primerjali
z lijakom, saj je vsak nadaljnji pristop zasnovateoin ponuja bolj nataien odgovor na
vprasanje, kako pridobiti konkur&me prednosti na trgu. Struktura lijaka vodi bralta
koncnemu odgovoru, to je k pojmu IS. Sledi predstavi®@wvnjihovih poglavitnih znélnosti,
pojavnih oblik, razvojnih modelov, metod merjenja predvsem Kkoristi, ki jih prinasajo
podjetju. Nato postavim pojem IS v SirSi okvir tgdonkurertnih prednosti in teoretno
zagovarjam hipotezo, da so IS potencialna osnavéateri lahko podijetje gradi konkutem
prednost. S tem poveZzem teoteti del v celovit krog in postavim pojem IS, ki je
tradicionalno ume®n v okvir managementa znanja, v SirSi kontekstatetkega
managementa.

Teorettnemu delu sledi empiien, v okviru katerega préujem moznost razvoja izkustvenih
skupnosti v podjetju Gorenje, d. d. Pri tem se yagem tako kvantitativne kakor tudi
kvalitativne analize in skuSam na taémapridobiti ¢imbolj celovit pregled nad obravnavano
tematiko. Kvantitativha analiza temelji na razisk&v jo je septembra 2004 izvedla skupina
Studentov rednega magistrskega Studija Poslovodemeganizacija na Ekonomski fakulteti
v Ljubljani. Gre za nhamenski vzorec 155-ih predstiaov srednje in niZje ravni managementa
Gorenja, d. d. Podatki, ki so zbrani na osnovi 8phaika, so osnova za identifikacijo IS in
opis njihovih poglavitnih znalnosti. Sam proces identifikacije IS, ki temelg multivariatni
analizi in na analizi socialnih omrezij, predstavizviren metodoloSki pristop, ki dopolnjuje
obstoj&e metode na tem podia.

Kvantitativha raziskava predstavlja dobro izhddiSza analizo in samo razumevanje
obstoje€ih komunikacijskih tokov in sploSnega zadovoljsivanfrastrukturo podjetja. Vendar
narava tovrstne raziskave ne omoégonatadinejSega vpogleda v razloge pomanjkljivih
komunikacijskin tokov med dobtenimi posamezniki. Prav tako nam ne omigo
ugotavljanja razlogov nezadovoljstva z infrastruktipodjetja. Odgovore na zastavljena
vprasanja lahko pridobimo le s kvalitativnho raziskaZato sem s predstavniki podjetja
izvedla 12 globinskih intervjujev in tako bolj padmo prodila moznost razvoja IS v
Gorenju, d. d. Kvantitativni in kvalitativni raziaki sledi sklep, v katerem povzemam glavne
ugotovitve in podajam lastne sugestije o tem, kgdjdi IS v Gorenju, d. d.



2. PREGLED POJMOV: KONKUREN CNA PREDNOST IN UBRANLJIVA
KONKUREN CNA PREDNOST

V okviru magistrskega dela bom ptala teorije, ki pojasnjujejo, kako podijetja gradijo
konkurergne prednosti na trgu. Zato je zae#ek najbolje, da opredelim, kaj je konkurea
prednost. Podjetje im&onkurenéno prednost (angl. competitive advantage), ko izvaja
strategijo, ki ustvarja vrednost ob tem, da je n&jajo tudi obstoj oziroma potencialni
konkurenti. Gre torej za edinstveno trzno pozickp,jo podjetje razvije v primerjavi s
konkurenti in ki mu prinaSa ustrezne donose (Baraé91, str. 102). Morgan in Hunt (1999,
str. 283) pravita, da podjetje ureSnkonkurergno prednost, ko kombinira vire na takéimg
da pridobi edinstveno sposobnost, ki je na trgokasvrednotena. Glavna razlika med tema
definicijama konkuretne prednosti je, da Barney poudarja predvsem podranje podjetja
glede na konkurenco, medtem ko Morgan in Hunt itgpdgita pozicioniranje podjetja weh
porabnikov.

V strokovni literaturi ni enotnih opredelitev komemine prednosti, kar potrjuje, da gre za
dinamien, in ne stafen koncept Cater, 2003a, str. 483). Viea avtorjev izpostavlja
predvsem dve temeljni z#itnosti konkurerne prednosti podjetjaater, 2003a, str. 484):

» »Pozicijsko« gledanje na konkutgm prednost: gre za prednostni polozaj podjetja v
panogi oziroma na trgu.

» Relativnost: gre za relativho primerjavo podjetjastalimi konkurenti. Pri procesu
ugotavljanja konkureime prednosti gre torej za neke vrste primerjavogl(an
benchmarking), pri kateri se je potrebno vpraSatiosnovi primerjave (»kaj
primerjati«) ter o Sirini primerjave (»s kom prirjedi«).

Ceprav je najvé govora o konkuremih prednosti na ravni podjetja, pa je treba, zarad
celovitosti obravnave izpostaviti, da to ni edin@zma raven praievanja konkuretnosti.
Strokovna literatura (Makovec Br&n, 2000, str. 38-83Cater, 2003a, str. 483-487)
najvekrat obravnava tri ravni konkurame prednosti, in sicer raven drzaveaven panoge ter
raven podjetja. V okviru tega magistrskega dela baravnavala konkuréne prednosti
izklju¢no na ravni podjetja. Na tejdki je potrebno dodati, da ima podjetniSka ravenrpoi
konkurergne prednosti, ki so: konkurémost skupine povezanih podjetij (strateSke mreze,
grozdi itd.), konkuretnost podjetja kot celote, konkukgrost strateSkih poslovnih enot,
konkurergnost SirSih skupin izdelkov oziroma proizvodnih gnamov in konkuretnost
posameznega izdelka ter storitve. Makovec Bikefzpostavlja predvsem pomen izdelka
oziroma storitve, saj je ta predmet povprasevasasi porabnikov, medtem Kéater meni,
da se konkureme prednosti izoblikujejo predvsem na ravni stidteposlovnih enot. Pri tem

! Janez Prasnikar, Tanja Dmitréun Maja Makovec Brekic (2004) so protevali konkuresinost slovenskega
gospodarstva v obdobju priblizevanja Evropski uimijse tako osredotdi na analizo konkuretne prednosti na
ravni drzave. 3



Makovec Brewi¢ zagovarja predvsem trzenjski vidik, medtem ®ater izpostavlja bolj
strateski vidik vrhnjega vodstva podjetja oziromaateSkega managementa (Makovec
Brergi¢, 2000, str. 83Cater, 2003a, str. 487).

Potem, ko podjetje pridobi konkur@ro prednost, se st@ s pomembnim izzivom — kako
ohraniti konkuretino prednost. Podjetje se torej 8aaz vpraSanjem o razvoju ubranljive
konkurergne prednosti. Barney (1991, str. 102) pravi, da ipadjetje ubranljivo
konkurenéno prednost (angl. sustainable competitive advantage), ko &\sijategijo, ki
ustvarja vrednost pod pogojem, da je ne izvajajdi tobstoj€i oziroma potencialni
konkurenti in da preostala podijetja niso sposolos@mati ali kakor koli pridobiti koristi, ki
jih prinaSa taka strategija. Barney (1991) v sdejiiniciji izpostavlja predvsem strateski vidik
gojenja oziroma pridobitve takih virov in sposobimo&i so neposnemljivi ter podjetju
prinasSajo vrednost. Jacobsen (1988, str. 415)dbad@ je ubranljiva konkuréna prednost le
konkurergna prednost, ki traja dlj¢asa. Pri tem poudarja predvsem@msovno dimenzijo.
Morgan in Hunt (1999, str. 283) tako pravita, dapfjetje finakno uspesno, ko ohrani
primerjalno prednost ¥asu ne glede na ukrepe konkurence.

Vsi avtorji poudarjajo, da gre v primeru ubranljikenkuregne prednosti za ravnotezno
stanje, ki ga podijetje vzpostavi le, ko konkurepeeneha s poskusi posnemanja strategije. Ob
tem je potrebno poudariti, da tudi te prednostionisgne. Izntijo jih namre& lahko
nepricakovani premiki v ekonomski strukturi panoge. Gie strukturne revolucije, t. i.
Schumpetrove Soke, ki pomenijo preobrat, saj mgpafjetja ponovno opredeliti, kateri viri
so v novih razmerah osnova za grajenje ubranljorgkldrergne prednosti (Barney, 1997, str.
171).

3. PREDSTAVITEV TEORIJ, Kil POJASNJUJEJO OSNOVE
KONKUREN CNE PREDNOSTI PODJETJA

Konkurertna prednost je edinstvena trzna pozicija, ki jo jeipel razvije v primerjavi s
konkurenti. Da podjetje pridobi tako superiorno kerertno pozicijo, so potrebni dateni
temelji, ki jih bomo v okviru tega magistrskega alggoimenovaliosnove konkureréne
prednosti (angl. sources of competitive advantage). Raziskowo o osnovah konkuréme
prednosti razvili Stevilne teorije. V glavnem¢imo med zagovornikieorije industrijske
organizacije (angl. industrial organization theory) in zagovérnieorije organizacije na
temelju virov (angl. resource theory of the firm). Prvi obravrjavasnove konkureime
prednosti v skladu z logiko "od zunaj navznoterdr lpomeni, da konkuréna prednost
podjetja izhaja primarno iz njegovega okolja, medte drugi zagovarjajo logiko "od znotraj
navzven", kar pomeni, da konkutgra prednost izhaja iz samega podjetja.

V nadaljevanju se bom osreddia na pristope, ki so jih razvili zagovorniki t@er
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organizacije na temelju virov, saj so na dinamh in hitro spreminjajéih se trgih viri in
sposobnosti v primerjavi z razmerami v panogi lstgbilna osnova za grajenje strategije
podjetja. V prid pristopu o osnovi konkutgre prednosti na temelju virov govorijo tudi
empirine raziskave, saj zagovorniki teorije industrijskeanizacijé niso uspeli empitno
preveriti hipoteze, da zunanji dejavniki o¢ilao vplivajo na poslovanje podjetij (Levitt,
1960, v Grant, 1996, str. 1996).

3.1. PRISTOP O OSNOVAH KONKURENCNE PREDNOSTI NA TEMELJU VIROV
3.1.1. Teorija organizacije na temelju virov

Teorija organizacije na temelju virov (angl. ressmutheory of the firm), ki so jo najbolj
zaznamovala dela Penrosove (1972), Lippmana in Rarfi®©82), Teecea (1980), Nelsona in
Winterja (1982), Wernerfelta (1984), Barneyja ag@p Dierickxa in Coola (1989), Connerja
(1991) in Peterafove (1993), pravi, da je nalogganizacije gojiti strateSke vire, ki so osnova
za grajenje konkurenih prednosti. Wernerfelt (1984, str. 172) zelokw opredeljujevire
(angl. resources) kot »karkoli, kar lahko predgéavprednost ali slabost za déémo
organizacijo«. V sploSnem zajemajo viri vsa srealssposobnosti, organizacijske procese,
lastnosti organizacije, informacije in znanje, ki@gaajo organizaciji, da ureshije uspesne
ter winkovite strategije na trgu (Daft, 1983, v Barn&997, str. 142—-143).

Penrosova (1972), Wernerfelt (1984), Barney (19879rugi zagovorniki teorije pojmujejo
organizacijo kot skupek specializiranih virov, kb ®snova za oblikovanje konkurere
prednosti na trgu. Trzni poloZzaj konkutee prednosti pa prinaSa organizaciji zasluzek v
obliki renf. Gre za vzréno-posledino zaporedje: viri — konkuréna prednost — uspenost.
Teorija organizacije na temelju virov se razlikge neoklasine teorije po dveh temeljnih
elementih. Pnd, predpostavlja heterogenost virov, kar pomenijndajo podijetja v panogi
dostop do Stevilnih virov, ki se razlikujejo peinkovitosti. Drugg, teorija predpostavlja tudi
nemobilnost oziroma nepopolno mobilnost virov, kagotavlja, da prednosti, ki temeljijo na
heterogenosti virov, trajajo dalasa (Barney, 1991, str. 101).

Barney (1986, str. 1231) poudarja, da lahko pagljgtjidobivajo rento samaie je na
»strateSkem trgu dejavnikov (virov)« prisotna agmieost informacij, ki je posledica
razlicnin pricakovanj podjetij glede boddhn donosov strateSkih virov. V tem primeru je
sedanja vrednost bo¢ib donosov za tovrstna podjetja viSja od cene ga, tkar jim prinasa

2 Eden izmed vplivnejsih zagovornikov teorije indijske organizacije je Michael Porter.

® Montgomery in Wernerfelt (1988, str. 624) sta wjem delu navedla 3tiri dime, kako podjetja pridobivajo
rente, in sicer na podlagi dogovarjanj s konkureat posledico neravnotezja na trgu {sie kot posledico
partnerstvade gre za specifino nalozbo, ki pogojuje sodelovanje partnerjevhalipodlagi edinstvenih virov. V
tem magistrskem delu bom obravnavala predvsem eksk® Ricardove rente, ki so posledica edinstvenih
virov, s katerimi razpolaga podjetja. Primeri takimvgo izredno sposoben manager, patent, lokaud.



zasluzek v obliki rent. Osnova za rente so torpesiorne informacije ali sta. Dierickx in
Cool (1989, str. 1505) opozarjata na to, da vsi Miso predmet trgovanja in se torej ne
nahajajo na »strateSkem trgu dejavnikov«. Kot primavajata visoko specializirane vire, ki
so prilagojeni potrebam podjetij. Po njunem mnepgdjetja kupujejo na trgu nek geri@m
vir, kot je na primer delovna sila s sploSnim zeamj Nato s primernim programom
usposabljanja pritiio delovno silo, ki tako postane specializiran. viudi Teece in drugi
(1997, str. 528) poudarjajo, da t. i. »mehki« vkt sta na primer kultura in vrednote, niso
predmet trgovanj in da jih mora podjetje gojiti@rno.

3.1.2. Kilasifikacija virov

V literaturi je mozno zaslediti Stevilne Kklasifikpcvirov. Barney (1997, str. 143-144)¢lo
Stiri skupine virov: finatine, fizicne, ¢lovesSke in organizacijske vire. Hunt (1997, str8}ter
Morgan in Hunt (1999, str. 283—-285) so Barneyjelasikikacijo podrobneje r&kenili in tako
oblikovali sedem skupin virov:

» Finanéni viri: Izhajajo iz kapitalizacije. Podjetje jih ima nazpolago v obliki
denarnih rezerv oziroma jih lahko pridobi z izddglnic, obveznic ali z najemanjem
kreditov. V danasnjih razmerah finam viri ne predstavljajo weozkega grla pri rasti
in razvoju podijetij, kar pomeni, da nisoévesnova za grajenje konkukgre prednosti
(Saint-Onge, Wallace, 2003, str. 4).

» Pravni viri: Gre za edinstvena sredstva, ki jih ima podjetjéasti kot posledico
odlocbe drzave ali pravno zaveztgga sporazuma med dvema strankama. Med
pravne vire podjetij sodijo pogodbe, ekskluzivreefice, patenti, pooblastila itd.

» Fiziéni viri: Gre za vsa oprijemljiva sredstva, razen delovitee is denarja, ki jih
podjetje uporablja pri proizvodnji in trzenju preadov in/ali storitev. Fizini viri
vkljucujejo surovine, opremo, zemi&, proizvodne, distribucijske, sklade in
druge zmogljivosti.

> Cloveski viri: Zajemajo spretnosti, znanja in e zaposlenih v podjetju.

» Organizacijski viri: So sredstva, ki izhajajo iz same organizacije, pramer
korporativna kultura, organizacijska klima, orgaugska struktura, sloves podjetja
itd.

> Informacijski viri : Ceprav sodi znanje posameznikov nigalveske vire, sta skupno
Znanje organizacije in proces organizacijskegnja del informacijskih virov, ki so v
lasti podjetja.

» Odnosi. Viri, ki temeljijo na odnosih, vkljtujejo tako odnose znotraj podjetja kakor
tudi odnose podjetja z zunanjimi parterji. V zadmjéasu se tem virom posie
cedalje v€ pozornosti. Morgan in Hunt (1999) sta med glavniavtorji, ki
zagovarjajo, da so odnosedalje pomembnejSa osnova, na kateri podjetja jgradi



konkurergne prednosti na trgu

Stevilni avtorji (Hooley et al., 1998, str. 99; Hurl997, str. 433) kjo oprijemljive
(otipljive) in neoprijemljive (neotipljive) viré. Vsi viri omogaajo podjetju, da ustvari trzno
ponudbo, ki zadovoljuje potrebe dobémega trznega segmenta. Oprijemljive vire lahko
fizicno opazimo in merimo, medtem ko so neoprijemljivi manj opazni in tezje merljivi.

3.1.3. Pogoji za doseganje konkuredne prednosti na temelju virov

Vsi viri niso enako pomembni z vidika strategijedpja (Barney, 1991, str. 102). Doémi
viri so osnova za grajenje konkutee prednosti podjetja, medtem ko drugi nimaj¢jega
strateSkega pomena. Viri, ki omaggo podjetju doseganje konkurkere prednosti, se
razlikujejo od ostalih po naslednjih ziaosti (glej sliko 1):

(1) Vrednost. Viri so vredni, ko omog&ajo podjetju, da ureshije strategije, ki
izkori&ajo priloznosti oziroma nevtralizirajo nevarnogtigoslovnega okolja. Viri in
sposobnosti, ki otezujejo proces izkoaBja priloznosti ali izrievanja nevarnosti,
pomenijo za podjetje slabost. VpraSanje vrednasejtpovezuje notranjo analizo
prednosti in slabosti z zunanjo analizo priloZznastnevarnosti (Barney, 1991, str.
105-108; Barney, 1997, str. 145). Vrednost pomesnlpost, saj izboljSuje uspesnost
in ué¢inkovitost podjetja na trgu.

(2) Redkost. Gre za vpraSanje o tem, koliko obstilein potencialnih konkurentov
razpolaga z dokenimi viri in v kakSnem obsegu. V primeru, da sa vredni, a
lahko dostopni na trgu dejavnikov, ne prinasajojgia konkurekne prednosti na
trgu, ampak le konkur€no enakost. Ngloma govorimo o redkosti, dokler je Stevilo
podijetij, ki razpolagajo s tem virom, manjSe od/&sepodietij, ki je potrebno, da bi se
ustvarila dinamika popolne konkurence v panogi (Bgr 1991, str. 105-108; Barney,
1997, str. 148-149).

(3) Heterogenost.Pomeni, da podjetja nimajo dostopa do enakih visay se po mnenju
Peterafov® (1993, str. 180) viri razlikujejo posinkovitosti. Podjetja, ki imajo dostop

“ Vet o konkuretini prednosti na podlagi odnosov lahko prebereteorddn in Hunt (1999), Hunt (1997) ali v
Makovec Bretii¢ (2003).

® Makovec Breti¢ (2000, str. 88) govori o cenovnih in necenovniffadeikih in Zeli s tem poudariti njihovo
merljivost oziroma nemerljivost. Z uporabo izrazejaynik pa Zeli poudariti njihovo vzéoo povezanost s
polozajem konkurefme prednosti na trgu. Cenovni dejavniki zajemajoocizdelka/storitve z vsemi prodajnimi
pogoji, medtem ko so necenovni dejavniki vsi tifgjavniki, ki so povezani s proizvodom in njegouitrenjem
in so ob&ajno nevidni ter neotipljivi.

® Peterafova govori o konkur&m prednosti, Barney (1991), Morgan in Hunt (1988)o ubranljivi konkuremi
prednosti. Vendar govori Peterafova o vzdrZznih mwagpsinih donosih, ki so posledica le ubranljive
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do boljSih virov, lahko proizvajajo cinkoviteje in/ali bolje zadovoljujejo potrebe
porabnikov ter tako pridobijo rento. To je v skladRicardovo teorijo, ki pravi, da
podjetja, ki imajo boljSe vire, na trgu dosegajdj@ipovpréne stroske. Ahuja in
Katila (2004, str. 887-888) sta se vpraSala, od kndra heterogenost virov.
Ugotovila sta, da je heterogenost posledica vspmuhetij na nove trge in/ali visoke
stopnje izkorigenosti tehnologije.

(4) Heterogenost mora trajati déhsa, da doprinese vrednost. To se lahko zgodelsp
prisotneex-post omejitve konkurence Sodobna teorija virov opisuje dva ktita
dejavnika, ki ex-post omejujeta odziv obst@en potencialne konkurence na polozaj
konkurertne prednosti dokkenega podjetja, in sicer:

(4a) Nezamenljivost. Dva vira sta popolnoma zamenljiva oziroma strateSko
ekvivalentnace ju je mozno uporabljati é8no in dosé& enak «&inek na poslovanje
podjetja (Barney, 1991, str. 111). Popolnoma dima@eamenljivi viri (t. i. substituti)
zmanjSujejo rente, saj paugejo elasiinost povprasSevanja podjetij (Peteraf, 1993, str.
182). Morgan in Hunt (1999, str. 286) pojasnjujeéxarnosti substitutov s primerom
iz ratunalniSke panoge. Avtorja najprej opisujeta, ka&asjosemdesetih letih nekaj
racunalniskih podijetij, kot so IBM, Compagq in Tandygeloti obvladovalo trzne poti
za osebne tainalnike in tako sluzilo obsezne rente. Nato p&gaujeta, kako je
Michael Dell, ki ni imel dostopa do tradicionalnitiznih poti, razvil sistem
neposrednega trzenja in tako nadomestil en virugidr ter s tem spodkopal trzni
poloZaj ostalih réunalniskih podjetij.

(4b) NezmoZnost posnemanjaGre za t. i.izolacijske mehanizme (angl. isolation
mechanisms), kictijo podjetja pred poskusi posnemanja virov srstgotencialne in
obstojée konkurence (Peteraf, 1993, str. 182). V sploSnahko Iatimo tri
izolacijske mehanizme:

a) Zgodovinska pogojenogtngl. unique historical conditions) pomeni, dap@sobnost
podjetja pridobivati, razvijati in izkoré&ti osnove konkureme prednostéasovno in
krajevno pogojena. Barney (1997, str. 152—-153) jagk@t primer podjetje Caterpillar,
ki ga je vcasu druge svetovne vojne podpirala ameriSka vaisika, da je podijetje
razvilo globalno mreZo za uresitev svetovnih gradbenih projektov. Slo je za
edinstveno priloZznost, ki je prinesla Caterpillakonkureno prednost na trgu in ki
je drugi konkurenti niso imelVzroéna nejasnost(angl. causal ambiguity) se pojavi,
ko povezave med viri in konkurémimi prednostmi niso razumljive ali so le delno
razumljive (Barney, 1997, str. 154-155). Ponavadajo predvsem konkuréna

konkurerine prednosti. Tudi drugi avtorji (Foss, Foss, 2@&,110) menijo, da Peterafova v svojem deleia |
1993 navaja pogoje, ki morajo biti izpolnjeni zédpbitev ubranljive konkurafme prednosti.



podjetja tezave pri razumevanju osnov konkdinenprednosti nekega podijetjacasih

pa je lahko vzréna nejasnost tako mioa, da tudi podjetje samo ne zna pojasniti virov
svojega uspeha (Morgan, Hunt, 1999, str. 286). &monejasnost je predvsem
posledica velike kompleksnosti in prepletenostioviter notranjih organizacijskinh
procesov.

b) Druzbena kompleksnos(angl. social complexity). Viri so lahko zelo zayelei
druzbeni pojavi, ki jih podjetja v celoti ne razymen na katere tezko vplivajo. V
primeru, da so konkuréne prednosti podjetja osnovane na kompleksnih @mihb
pojavih, je sposobnost posnemanja teh virov s istkankurentov zelo omejena
(Barney, 1991, str. 110)

NajvplivhejSa avtorja na podffu izolacijskih mehanizmov sta Dierickx in Cool.uMjo delo
(1989, str. 1505-1509) je v tem kontekstu Se pgselevantno, saj avtorja proujeta tiste
vire in sposobnosti, ki so bistveni z vidika prizaokonkuretine prednosti na temelju virov.
To so sredstva oziroma viri, ki niso predmet trggvian se razvijajo ter akumulirajo v
podjetju. Tovrstna sredstva so tezko posnemljivag, 0 predvsem tiha in druzbeno
kompleksna. Ponavadi nastanejo kot posledica argeigkih spretnosti in korporativhega
ucenja. Njihov razvoj je kumulativen in odvisen odtip@zvoja, saj je pogojen s preteklim
nivojem znanja, s preteklimi investicijami, z olgstémi zalogami sredstev ter s preteklo
razvojno dejavnostjo. Prav tezavnost posnemanjaojiaih dejavnosti incasovni odmik
odvraata potencialne posnemovalce ter tako omiago podjetju doseganje ubranljive
konkurergne prednosti.

(5) Nemobilnostse pojavi takrat, ko viri niso predmet trgovanjromma nimajo uporabne
vrednosti izven podjetja. V tem primeru govorima. @. specifénih virih, kot sta na
primer ugled in know-how (Teece et al., 1997, St4). Ostale vrste virov lahko
ozn&imo kot nepopolno mobilne vire, kar pomeni, da jgimi sicer mozno trgovati,
vendar je njihova vrednost znotraj podijetja, kijdposluje, via kot kjerkoli drugje.
Peterafova (1993, str. 183) pravi, da so viri nebog mobilni, ko so specializirani in
zadovoljujejo specifine potrebe podjetja. Z vidika konkuterh prednosti podjetja so
najboljsi tisti viri, ki so nepopolno mobilni, k&o na primer lojalnost, zaupanje in
R&R sposobnosti (Morgan, Hunt, 1999, str. 285).

Montgomery in Wernerfelt (1988, v Peteraf, 1993, $83—-184) navajata tri mozne
razlage za nemobilnost oziroma nepopolno mobilawsy. Prvi razlog predstavljajo
stroski zamenjave(angl. switching cost), ki nastanejo ob speciedizin naloZbah
lastnikov virov v podjetje. Zaradi tega lastnikraw ne morejo prekiniti sodelovanja s
podjetiem in odpoklicati nalozbe, ne da bi utrpe&tje izgube. Gre torej za

" Morgan in Hunt (1999, str. 285-286) navajata widige razloge, ki oteZujejo posnemanje, in sic@mje
proizvajalca, kupeve stroSke zamenjave (angl. switching costs),dugkepieve stroSke iskanja, ekonomije
obsega itd. 9



nepovratne (potopliene) stroske, ki jih lastnikirowi utrpijo zaradi visoko
specializiranih investicij v podjetje. Drugi razlgg vzajemna uporaba virgvki se
pojavi takrat, ko so viri komplementarni. V takilmirperih prinasa njihova skupna
uporaba podjetju viSjo vrednost kot njihova posaraiuporaba. Tretja razlaga, ki
pojasnjuje nemobilnost virov se sklicuje transakcijske stroSkgangl. transaction
costsy. Viri so lahko nepopolno mobilni, ko so transagkijstroSki prenosa teh virov
v drugo podjetje zelo visoki. Prav zato, ker nermobviri niso predmet menjave
oziroma prinasajo nizjo vrednost drugim uporabnikastanejo ti viri na razpolago
podjetju za daljSéasovno obdobje. Oportunitetni stroSki njihove upergricemer je

s tem misljena vrednost virov za drugega uporabrikgih je sposoben najbolje
izkoristiti, so olkutno nizji od vrednosti, ki jo viri prinaSajo segemu uporabniku.

(6) Zadnji pogoj, ki mora biti izpolnjen, da lahko vipredstavljajo ubranljivo
konkurergno prednost, sex-ante omejitve konkurence.V skladu s tem pogojem
mora obstajati omejena konkurenca za pridobitewwiki predstavljajo osnove za
grajenje konkuretne prednosti na trgu (Peteraf, 1993, str. 185krfiva (1993, str.
185) pojasnjuje ta pogoj na primeru lokacije v t#igo na drobno. V primeru, da se
trgovci pri nakupu dolgenega zemlji& sréajo z izredno méno konkurenco, se
pricakovani bodéi donosi lokacije izniijo zaradi viSje nakupne cene zendgs Iz
tega sledi, da lahko podjetja izpolnijo ta pogoj k® so na trgu virov prisotne
asimetréne informacije, ki povzréajo neenakost med trenutno ceno virov in sedanjo
vrednostjo bodéih tokov. Makadok in Barney (2001, str. 1621-162&) dopolnila
argument Barneya (1991) in Petrafove (1993) o trigov z zgodbo o pridobivanju
informacij. Po mnenju avtorjev je oditen pogoj pridobivanja konkuréne prednosti
prav sposobnost podjetja, da oceni vrednosti Virov

8 Oce teorije transakcijskih strokov je Ronald Codsge v svojem delNarava podjetja(The Nature of the
Firm, 1937) argumentiral, da vsaka transakcija purs&#oSek in da obstajajo stroSki uporabe mehaaizen.
Prav zaradi transakcijskih stroSkov je bolinkovito organizirati ekonomske dejavnosti znotgajdjetja
(Madhok, 2002, str. 535).

° Avtorji teorije virov predpostavljajo, da se poijeodlaiajo za nakup virov na podlagi metode neto sedanje
vrednosti, ki je eden izmed nosilnih stebrov modeteorije financ. Podjetje se torej odll@a nakup, ko je
vrednost diskontiranih bodih tokov, ki izhajajo iz dolzlc-ﬁgnega vira, viSja od nakupne cene.



Slika 1: Predstavitev pogojev za doseganje ubkemkpnkuretine prednosti na temelju virov

Vrednost (u¢inkovitost oziroma uspesnost)

Redkost
Heterogenost virov Ex-post omejitve konkurence: .
v podjetju - nezamenljivost virov Ubranljlvva
—> y . —»  konkurené&na
Nemobilnost virov - nezmoznost posnemanja virov prednost
v podjetju a. Zgodovinska pogojenost

b. Vzracha nejasnost
c. Druzbena kompleksnost
Ex-ante omejitve konkurence

Vir: Prirejeno po Barney, 1991, str. 112 in Petat&03, str. 186.

3.1.4. Sodobna teorija organizacije na temelju virov

Sodobna teorija organizacije na temelju virov (angbource based view of the firm) je
pozitivna, dinamina, splosna teorija konkurence, ki kombinira te@ooijganizacije na temelju
virov s konceptom heterogenega povprasSevanja. @sngpoznanje, na katerem gradi, je, da
je raznolikost trznih ponudb potrebna za zadowljitazlenih trznih segmentov v panogi. V
nasprotju z neoklagmim pogledom temelji ta teorija na dejstvu, da pgdj kombinira
heterogene in nepopolno mobilne vire s heteroggmanprasevanjem, kar prinasa raab
obsege, velikosti in nivoje daikonosnosti podjetij znotraj iste panoge. Sodobraije
organizacije na temelju virov zato poudarja pomegmih segmentov in strateSkih virov
podjetja. Ti so lahko otipljive in neotipljive na&a Podjetje jih uporablja zato, da proizvede
ucinkovito in/ali uspesSno trzno ponudbo, prilagojemmlotenemu trznemu segmentu
(Morgan, Hunt, 1999, str. 281; Makovec Btgrn 2000, str. 100).

Zagovorniki teorije virov razumejo organizacijo kskupek specializiranih virov, otipljivih in
neotipljivih, s katerimi Zeli podjetje pridobiti prlegiran konkuregni polozaj na trgu.
Koncept konkuretne prednosti temelji na prepanju, da so viri potencialna strateSka
sredstva, ki prinasajo podijetju rento. Podjetjaqbijo strateSke vire le redkokdaj nakio.

V vecini primerov jih razvijajo zavestno in sisteni@d, saj management, s svojimi
odlccitvami o strateSki usmeritvi podjetja, koo vpliva na njihov izbor in razvoj (Lado et
al., 1992, str. 78). Razvoj virov pa ni odviseroteodl@itev vodstva podjetja, ampak tudi od
zunanjih strateskih dejavnikov, kot so na primer¢ndobaviteljev in kupcev, intenzivnost
konkurence, struktura panoge ipd. Odgovor na vpjasali bodo viri zagotovili trajendinek
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v podjetju, pa je odvisen od njihove vrednosti, kasti, neposnemljivosti in
nenadomestljivosti (Barney, 1991, str. 99).

Avtorji sodobne teorije virowedalje bolj poudarjajo dejstvo, da ni mozno dosdranljive
konkurergne prednosti z uporabo posameznega vira, ampakadenbinacijo véjega Stevila
virov in sposobnosti (Adams, Lamont, 2003, str.)1430djetja torej kombinirajo osnovne
vire'®, da ustvarijo bolj zahtevne vire oziroma sposolinasa katerih lahko gradijo
konkurergno prednost. Problem se lahko pojavi, ko podjetj@aio dovolj osnovnih virov, da
bi ustvarila sposobnosti. V takih primerih lahkodpija te vire na trgu pridobijo s
prevzemom drugih podjetij, z vstopom v strateSkotnmstvo ali jih razvijejo interno
(Morgan, Hunt, 1999, str. 281-282). Bistveno jekd&k@odjetje kombinira portfelj kriénih
virov. Od tega je odvisno, ali bo podjetje sposobstvariti superiorne sposobnosti.

Sodobna teorija virov poudarja pomen trznih segmenprimerjalno prednost oziroma
neprednost na trgu virov ter trzni polozaj v smidtonkuregne prednosti oziroma
neprednosti (glej sliko 2). Trzni segmenti so skegborabnikov, ki imajo podobne potrebe in
preference. Podjetja lahko na podlagi oprijemljivthneoprijemljivih virov pripravijo trzno
ponudbo, ki zadovoljuje potrebe posameznega trzeegaenta. Ob tem, da so viri podjetij v
panogi heterogeni in relativno nemobilni, bodo imelola@ena podjetja v primerjavi z
ostalimi konkuretino prednost pri ponudbi izdelka oziroma storitvieptedstavlja vrednost
segmentu porabnikov. Konkur@ra prednost na trgu pa prinasa podjetjem vrhunisiaodno
uspesnost (Hunt, 1997, str. 436).

Slika 2: Model sodobne teorije virov

Druzbeni viri Druzbene institucije
VIRI TRZNA POZICIJA FINAN CNA USPESNOST
- Primerjalna prednost - Konkuren éna prednost - Vrhunska
- Izenacenost - Izenafenost - Izenafena
- Primerjalna neprednost - Konkuren éna neprednost - Inferiorna

Konkurenti

Porabniki

Javna politika

Vir: Hunt, 1997, str. 434.

1% Osnovni viri zajemajo finamme, pravne, fizine,cloveske, organizacijske in informacijske vire teinose.

! Teorija pravi, da prinasa konkukera prednost podjetju finéno uspesnost. Pri tem pa moramo biti previdni,
Se posebefe ocenjujemo uspesnost s fidaimi kazalci. Lahko se namtegodi, da si rente prilastijo delezniki
podjetja (npr. zaposleni, vodstvo). V takih prinmeje zato tezko zaslediti vpliv konkurére prednosti na
finanéno stanje podjetja (Ray et al., 2004, str.@ater, 2003b, str. 27-28). Ray in drugi predlagdgje iz tega
razloga bolj smiselno meriti uspesSnost poslovntbnpsfé/, in ne podjetja kot celote.



Model prav tako prikazuje, kako se organizacianeposredno od konkurence. Podjetje se
uci predvsem s ponégo povratnih informacij s trga. Findna uspesSnost v primerjavi S
konkurenti tako nakazuje relativno trzno pozicijodjetja, ki je odraz relativhe pozicije na
podraiju virov. Primerjava s konkurenco torej kaze pgdjatnjihovo relativno trzno pozicijo
in prednost oziroma neprednost v virih (Hunt, Margd 996, str. 110). Model lahko
pojasnimo s primerom iz avtomobilske panoge. Kovsdevetdesetin ameriSka podjetja
spoznala, da dosegajo slabSe fimenrezultate v primerjavi z japonskimi podjetji, zaela
iskati relativne razlike v virih ter v trzni pozjci Ameriski proizvajalci avtomobilov so
ugotovili, da imajo japonska podjetja ddéme vire (npr. korporativha kultura, timsko delo,
»just in time« sistem zalog, partnerski odnosi baldtelji), ki pove&ujejo njihovo uspesnost
(Hunt, Morgan, 1996, str. 110). Proces konkuremejtspodbuja proaktivne in reaktivhe
inovacije, kar vnaSa v model dinamo komponento.

3.1.5. Kako ustvariti konkuren ¢éno prednost na temelju virov?

V literaturi sta navedena dva pristopa, ki pojagtay kako podjetja gradijo konkur&mo
prednost na temelju virov. To gaednost prvega(angl. first mover advantage) prednost
zaradi vstopnih ovir (angl. entry barriers).

Podjetje, ki izvaja dokeno strategijo prvo v panogi, lahko pridobi konkwre prednost.
Gre za t. i. prednost prvega. Taka podjetja prigodostop do trznih poti, razvijejo dobre
odnose s kupci, postanejo prepoznavna, kar jimolaalgotovi konkuretno prednost na trgu.
Podjetje lahko pridobi prednost prvega pod pogojela,ima edinstvene informacije o
priloznostih izvajanja dokene strategije in da trenutni ter potencialni kaekti nimajo
dostopa do istih informacij (Barney, 1991, str. 104

Drugi n&in doseganja konkuréne prednosti na temelju virov so vstopne ovire, Ki
zmanjSujejo mobilnost virov konkurentov. Podjegdko na primer postavi vstopne ovire, Ki
prepr&ujejo preostalim podijetjem vstop v panogo. Vstopn@e lahko temeljijo tako na
oprijemljivin (npr. velikost podjetja) kot na negemljivih virih (npr. maina blagovna
znamka). Pomembno je, da imajo podjetja dostop tdateskih virov, ki zavirajo vstop
konkurentov v panogo (Barney, 1991, str. 10&ter, 2003, str. 77-78).

3.1.6. Pomanijkljivosti sodobne teorije virov

Vsi viri niso potencialne osnove ubranljive konkuifiee prednosti podjetja, kar pomeni, da

teorija opredeljuje potencialne vire konkutea prednosti zelo Siroko. Kritika je usmerjena

predvsem na fizne in finargne vire, ki so redkokdaj temelj konkutere prednosti podjetja

(Cater, 2001, str. 143; Saint-Onge, Wallace, 2008, 4t Poleg tega sodobna teorija
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organizacije na temelju virov ne poda odgovora makako lahko podjetja gradijo vire
konkurergne prednosti. Veliko je nejasnosti o tem, kako pgdjakumulirajo vire (Nonaka et
al., 2000, str. 8Cater, 2001, str. 143). Organizacija je Se vedéma Skatla« in argument
vzrocne nejasnosti je pomanikljiv in predstavlja zavesokatero se skrivajo dejanski procesi
organizacije, ki imajo lahko strateski vpliv na j[m&nje podjetja. 1z tega sledi, da argument
vzrotne nejasnosti posredno omejuje razumevanje procekbvse odvijajo znotraj
organizacije (Wilkens et al., 2004, str. 9).

Zelo kriticen pogled na sodobno teorijo organizacije na tametpv sta oblikovala Foss in
Foss (2004), ki pravita, da temelji na nerealnidpostavki, da vsa podjetjacinkovito
upravljajo lastne vire. S tem teorija ne priznavadpovprénih sposobnosti dotenih
managerjev pri upravljanju virov in drugih prihrawk ki izhajajo iz dobre organizacijske
strukture ter delitve dela (Foss, Foss, 2004,1412). Poleg tega teorija ne upoSteva povezave
med ustvarjanjem in delitvijo vrednosti. To pometi& ne priznava dejstva, da lahko sam
nain delitve vrednosti ustvari dodatno vrednost. 8 teorija v celoti zapostavlja pomen
transakcijskih strodkd¥ (Foss, Foss, 2004, str. 113-114). Iz tega izlomjanajboljSe prakse s
podraija upravljanja loveskimi viri ne sodijo med strateSke vire podetar pomeni, da
teorija omogoa identifikacijo le podmnozice vseh virov. Polegédeteorija ne priznava
posledic odléitev, ki nastajajo v razmerah nepopolnih informagipozitivnih transakcijskih
stroskov, kot sta na primer neugodna izbira (aadliierse selection) in moralno tveganje
(angl. moral hazard). To pomeni, da je treba pokstkosti in neposnemljivosti upostevati
tudi stroSke nadzora pravic intelektualne lastnine virodruge transakcijske stroske podjetja
(Foss, Foss, 2004, str. 118).

3.2. PRISTOP O OSNOVAH KONKURENCNE PREDNOSTI NA TEMELJU
SPOSOBNOSTI

3.2.1. Teorija organizacije na temelju sposobnosti

Pomanjkljivosti teorije virov delno odpravlj@orija organizacije na temelju sposobnosti
(angl. competence based theory of the firm), lkkigsenovana oZje in ponuja povsem no#ima
gledanja na podijetje. Zagovorniki tega pristopa ijoemla so zaradi hitrosti tehnoloSkega
razvoja in negotovosti okolja postale strategijetekneljijo na proizvodih in trgih, povsem
stattne in nekonkurefme. Zato ni vé& smiselno razmiSljati o podjetju kot o portfelju
poslovnih enot. V dinamihem okolju je bolje gledati na podijetje kot na feytrazlicnih
sposobnosti, saj se je izkazalo, da so v takih eaainuspesnejSe tiste strategije, ki temeljijo
na procesih (Prahalad, Hamel, 1990, str. 81; Sellal.,, 1992, str. 57). Prava osnova
konkurergne prednosti torej temelji na sposobnosti managememia preoblikuje

12 Transakcijski stroski so stroski izmenjave inémép:rlal\{ic intelektualne lastnine (Foss, Foss426@r. 115).



organizacijske procese v strateSke sposobnostidl@d, Hamel, 1990, str. 81; Liedtka, 1999,
str. 6), to je v niz zapletenih spretnosti, &eSin znanj (Hooley et al., 1998, str. 99). Te
sposobnosti lahko management razvija sistématin zavestno preko sprejemanja delah
stratesSkih odléitev. Temu procesu Lado in drugi (1992, str. 78&vpo strateSka izbira
(angl. strategic choice). Iz povedanega sledi, @d@aanmanagement v podjetju identificirati
tiste sposobnosti, ki bodo v bagoodigrale odlgiino vlogo in jih razvijati interno, preko
sodelovanja v strateSkih partnerstvih ali prekospeenov (Stalk et al., 1992, str. 62).

Stalk in Evans-Clark (1992, str. 4) sta na podlagusenj podijetij, ki tekmujejo na temelju
sposobnosti, kot so na primer Wal-Mart, Honda, @amoThe Limited, povzela naslednje
Stiri nauke:
1. osnhovna enota, na kateri podjetja gradijo korpenatistrategijo, so poslovni procesi,
in ne proizvodi oziroma trgi;
2. uspesSnost je odvisna od sposobnosti podjetij, dahbikujejo kljuitne procese v
strateSke sposobnosti, ki prinasajo porabnikotjowerednost;
3. podjetja razvijajo sposobnosti preko strateskikesticij v podporno infrastrukturo, Ki
povezuje strateSke poslovne enote in poslovne figmkc
4. sposobnosti so torej med—funkcijske, kar pomenilatiao vodi strategijo na temelju
osrednjih sposobnosti samo predsednik uprave.

V ¢em pa se sposobnosti sploh razlikujejo od virovy 094, str. 38) pravi, da so viri
sredstva, ki jih je podjetje pridobilodasu (investicija v proizvodni obrat, lokacija, vnedt
blagovne znamke ipd.), medtem ko so sposobnosto)dp povezuje sredstva in omogm
da se uporabljajo v skladu s strateSko usmeripadjetja. Podobno so Hooley in drugi (1998,
str. 99) opredelili sposobnosti kot skupek zaplétespretnosti in znanja, ki omog¢m
organizaciji, da lazje in bolje koordinira svoje tigkosti ter winkoviteje izkori€a
razpoloZljiva sredstva. 1z tega sledi, da so spogst veliko ve kot le seStevek posameznih
virov (Arnold, Thuriaux, 1997, str. 16).

Nekateri avtorji (Freiling, 2004; Lado et al., 1992ater, 2001) engjo sposobnosti (ang|.
capabilities) s kompetencami (angl. competencragqtem ko drugi avtorji (Sanchez, 2001;
Arnold, Thuriaux, 1997) ta dva pojma strog@ugejo, pri ¢emer predstavljajo kompetence
SirSi pojem kot sposobnosti. Arnold in Thuriaux 9Z9str. 13) sta opredelila kompetence kot
skupek razlinih znanj, sposobnosti, komplementarnih sredsteutin, ki predstavlja osnovo
za oblikovanje konkureme prednosti podjetja v panogi. Pomembno je, daasopetence
kljucen del korporativnega spomina in da so definirap@wezavi s potrebami ciljnih trznih
segmentov podjetja. Sprotno prilagajanje kompetmicebam, ki jih narekuje trg, je kijna
formula uspeha. V tem magistrskem delu ne bom m@pseklikovala med kompetencami in
sposobnostmi.
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3.2.2. Klasifikacija sposobnosti

Lado in drugi (1992, str. 82—88) cigo Stiri skupine sposobnosti — sposobnosti vodstva
sposobnosti na podlagi vlozkov v poslovni procgsgssbnosti na podlagi izlozkov iz
poslovnega procesa in sposobnosti na podlagi anstijskin dejavnikov (glej sliko 3).
Vsaka skupina sposobnosti je lahko osnova, naikaidstvo gradi konkuremo prednost. Se
bolje pa je, da vodstvo gradi konkuéen prednost na osnovi integracije vseh Stirih skupi
sposobnosti, saj je to tezje posnemljivo in omegoodjetju doseganje ubranljive
konkurergne prednosti. V nadaljevanju bom na kratko predstayoglavitne znélnosti
vsake skupine sposobnosti:

» Sposobnosti vodstvase kaZzejo predvsem v sposobnosti zaposlovanjaSitia virov,
ki prinasajo visje donose na trgu in omoégjo uresniitev zartane vizije in strategije.
Vodstvo podjetja lahko doseZze nadpovpee donose tako, da izkoristi asimetrije v
informacijah in v priakovanjih na »strateSkem trgu dejavnikov«. Modékgauje,
kako sposobnosti vodstva neposredno vplivajo reteggijo organizacije in na njene
poslovne rezultate (Lado et al. 1992, str. 82—-84).

» Sposobnosti na podlagi viozkov v poslovni procespredstavljajo osnove
konkurergne prednosti le v primerde so tezje posnemljive. Temu pogoju zadostujejo
predvsem neotipljivi viri in sposobnosti, temékena znanju, ki predstavljajo v
Stevilnih primerih najboljSo osnovo za oblikovamjeranljive konkuretne prednosti.
Vodstvo podjetja lahko na podlagi asimetrij sgtrateSkem trgu dejavnikov« pridobi
podcenjene vire in jih uporabi pri uresevanju strateskih ciljev (Lado et al. 1992, str.
84-85).

» Sposobnosti na podlagi transformacijskih dejavnikov so organizacijske
sposobnosti, ki so potrebne pri preoblikovanju viibdrirov v kortne proizvode. Ta
pojem je tesno povezan s konceptom verige vredn&stga je najprej razvila
svetovalna hisa McKinsey & Company. Pri organizgijverigi vrednosti gre za
posamezne, a povezane sklope aktivnosti, kot gwimeer dizajn, razvoj, proizvodnja
in trzenje kokinih izdelkov/storitev porabnikom. Sposobnosti na dlpgi
transformacijskih dejavnikov vkljiujejo zelo razkine dejavnike, od inovacij do
organizacijske kulture podjetja. Kot je razvidncslike 3, so te sposobnosti povezane
Z vsemi ostalimi sposobnostmi (Lado et al. 1992 8§-86).

» Sposobnosti na podlagi izloZzkov iz poslovnega pragse ne nanasajo le na koe
proizvode/storitve, ki prinasajo vrednost porabnik@mpak tudi na nekatere nevidne
dejavnike, kot so ugled, ki izvira iz kakovosti odov in storitev, ime blagovne
znamke, mreza posrednikov itd. Povezava med terosadmostmi in okoljem
prikazuje, kako so spedaifie sposobnosti usmerjene k ustvarjanju dodane ostidra
porabnike (Lado et al. 1992, str. 86—88).
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Slika 3: Sposobnosti podjetja glede na polozZajsigpgmem procesu

A
Sposobnosti
vodstva
4 A 4 A
Okolie Sposobnostha podlagi Sposobnostha podlagi Okolje
vloZkov v posl. proces izloZkov iz posl. procesa
p- vV

Sposobnosti na podlagi
transformacijskih
dejavnikov

Vir: Lado, Boyd, Wright, 1992, str. 82.

Saint-Onge in Wallace (2003, str. 5)cita med individualnimi in organizacijskimi
sposobnostmi Individualne sposobnosti so lastnosti, spretnasgdnote in miselni modeli
posameznikov v organizaciji. Organizacijske sposshrpa vkljiujejo strategije, strukture,
sisteme, vodenje in kulturo, ki sestavljajo organip. Kljucthega pomena za uspesnost
organizacije je, da obstaja #ma povezava med individualnimi in organizacijskimi
sposobnostmi.

3.2.3. Teorija organizacije na temelju osrednjih sposobnds

Prahalad in Hamel (1990) sta v okviru pristopa noeah konkuretne prednosti na temelju
sposobnosti razvila ozZje zasnovano teorijo orgaijzaki temelji naosrednjih sposobnostih
(angl. core competencies). Osrednje sposobnostaikujejo od obiajnih sposobnosti po
naslednjih lastnosti: so (1) kijne za kratkoréno in dolgor@éno prezivetje podjetja, (2)
nevidne za konkurente, (3) vredne, (4) enkratng trdine, (6) redke, (7) nujne za razvoj
osrednijih in komnih proizvodov, (8) nujne za uregavanje vizije in (9) strategije podjetja,
(10) meSanica spretnosti, virov in procesov podjeflLll) neposnemljive, (12) presegajo
sposobnosti posameznikov ter (13) omigo dostop podjetij do razhih virov (Prahalad,
Hamel, 1990, str. 83-84).

Prahalad in Hamel (1990, str. 80) menita, da je#g@snova konkureme prednosti podjetja
sposobnost managementa, da nadgradi tehnologgmirnvodne procese v sposobnosti, ki so
bolj fleksibilne in zato omog@jo vejo odzivnhost podjetja na spreminjagse razmere na
trgu. Pri tem je potrebno biti pozoren in spozndé,so osrednje sposobnosti mnogod ket

le nadgradnja razinih tehnologij. Zajemajo organizacijo dela, komwuko, skupno &enje

in povezanost ter predanost zaposlenih delu. Spsefrki sestavljajo osrednjo sposobnost, se
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obicajno razvijajo pri ljudeh, ki niso ozko usmerjeiemve so sposobni prepoznati
priloznosti, ki jinh prinaSa integracija raahih strokovnosti na nove in nedhjne naine.
Osrednje sposobnosti se ne obrabljajo z uporabajargih je kljub temu potrebno skrbno
negovati.

Gre za nov nén gledanja na podjetje kot na skupek osrednjirsgpnosti in ne wekot na
portfelj lo¢enih strateSkih poslovnih enot. Pri tem PrahalatHamel uporabljata metaforo
drevesa, saj pravita, da je diverzificirano podjetgliko drevo. Deblo in najége veje so
osredniji proizvodi (angl. core products), manjSg\8® poslovne enote, medtem ko so listje,
sadezi in cvetovi kami proizvodi. Osrednje sposobnosti so korenineskkbijo za zivljenje
drevesa (glej sliko 4). Poznavanje sistema koremmmogd@a managementu, da sprejme
ustrezne odlatve o diverzifikaciji podjetja, o vstopu na nowge, o izstopu iz obstajdn
trgov, o dejavnosti ipd.

Slika 4: Osnove konkuré€ne prednosti v okviru teorije osrednjih sposobnosti

Konéni proizvodi

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10|11 || 12
Poslovna enota 1 Poslovna enota 2 | Poslovna enota 3 Poslovna enota 4
Osrednii proizvod 1 Osredniji proizvod 2
Osrednja Osrednja Osrednja Osrednja
sposobnost 1 sposobnost 2 sposobnost 3 sposobnost 4

Vir: Prahalad, Hamel, 1990, str. 81.

3.2.4. Sodobna teorija organizacije na temelju sposobnosti

Pred kratkim se je v akademskih krogih poj&lainek Jorga Freilinga (2004), v katerem avtor
predlaga nadgradnjo obstégeteorije organizacije, ki je po njegovem mnenjmpajkljiva.

Freiling (2004) postavlja pod vpraSaj nekaterevieisé elemente, na katerih slonita teorija
organizacije na temelju virov in teorija organijaania temelju sposobnosti. Tako na primer
nasprotuje logiki obravnavanja osnov konkureh prednosti »od znotraj navzven« in v
svojem delu zagovarja logikeod zunaj navznoter«g kar pomeni, da morajo podjetja najprej
ugotoviti gonilne sile sprememb na trgu, razumatiquinje probleme in zelje porabnikov ter
Sele nato dolati in razvijati perspektivne osrednje sposobnd3tvedano jasno nakazuje, da
je nov pristop usmerjen k razvoju tistih sposobndstbodo lahko zadovoljevale bodt®
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potrebe in zelje porabnikov (Freiling, 2004, st2).3S kreativnim razmisljanjem o prihodnjih
kupcevih potrebah in njim prilagojenim reSitvam je téstop izrazito proaktiven.

Avtorji novega pristopa izpostavljajo, da zaposlgeavrhunskih virov ne pojasnjuje razlike
med podjetji. Podjetje mora biti sposobno uporabig na ciljno in trzno usmerjen &a. To

je mozno udejanijiti le v primeru, da ima podjetperstne sposobnosti (Freiling, 2004, str.
31). Sposobnostiso torej pomembenezni ¢len med trgom in organizacija Speciftne
sposobnosti ne zajemajo le notranjih virov, na featge usmerja teorija organizacije na
temelju virov. Nasprotno, nov pristop poudagamen odprtosti podjetja do okolja V
skladu s tem nov pristop izpostavlja pomen strateplartnerstev in podjetniSkin mrez pri
razvijanju konkuretnih prednosti podjetja.

Pristop, ki ga zagovarja Freiling, pogaeveliko pozornosti tudii¢enju podjetja. Osnova za
ucenje so rutine, obaji, skupna pravila, vrednote in norme, ki prediggy institucionalno
infrastrukturo organizacije (nekateri pravijo termhnitektura organizacije). Tiho znanje, ki je
ukoreninjeno v rutinah, omoga podjetju bolj dinkovito uporabo obstofega znanja in
informacij iz okolja. Se pomembneje, druzbeno zaple mreZe virov, ki temeljijo na rutinah,
omoga&ajo posameznikom, da lazje identificirajo in updj@lznanja, kar po definiciji
poveuje absorpcijsko sposobnos{angl. absorptive capacity) podjetja. Cohen inihthal
(1990, str. 128) sta absorpcijsko sposobnost pogtaokot sposobnost prepoznavanja
vrednosti novih informacij, njihovo asimilacijo imporabo v poslovne namene. Posiadi
lahko pomanijkljivosti virov in morebitna ozka grlaadomestimo prav z absorpcijsko
sposobnostjo. tinkovita izraba virov je po mnenju Cohena in Lela@t odvisna od (1)
sposobnosti podjetja, da identificira sredstva, l&hko potencialno povajo njegovo
konkurergnost, od (2) sposobnosti integriranja zunanjih stieadv obstoj&0 mrezo virov in
od (3) sposobnosti ¢cinkovite izrabe sredstev v smislu prihodnjega rgavairov ter
sposobnosti. Absorpcijska sposobnost je kumulatiatvisna od poti razvoja in zahteva
usklajenost vseh treh prej opisanih sposobnostiegPtega je odvisna od predanosti in
pripravljenosti zunanjih parterjev k sodelovanjuow pristop torej pojasnjuje osnove
konkurergnih prednosti tako za posamezno podjetje kakor aadiorganizacijsko mrezo
(Freiling, 2004, str. 50).

3.2.5. Kako ustvariti konkuren ¢no prednost na temelju sposobnosti?

D'Aveni (1994) meni, da wea podjetij deluje v razmerah hiperkonkurence,r ko
konkurergne prednosti le Zasno ubranljive, predvsem zaradi hitrega tehnolggkazvoja in
hitrega odziva konkurentov na strateSke aktivnpetijetja. Ta pogled dopolnjuje pogled o
dinaminih sposobnosti, ki ga je Teece s sodelavci obdkdeta 1997 Pristop dinamiénih
sposobnosti(angl. dynamic capabilities) se ukvarja z vpragamjkako ustvariti sposobnosti,
ki predstavljajo konkuramo prednost v razmerah hitrih in nepredvidljivirespemb. Na
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tako dinaminih trgih so uspeSnejSa tista podjetja, ki imajobrdo razvite dinantne
sposobnosti. Taka podjetja so sposobna »integrir@tiijati in prerazporejati notranje in
zunanje sposobnosti ter se tako hitro odzivatimprabam v okolju« (Teece et al., 1997, str.
515). Na dinan@ine sposobnosti lahko gledamo kot na integrirantqpiza razumevanje
novih osnov konkureimih prednosti v dinaminem okolju (Teece et al., 1997, str. 510). Gre
torej za sposobnost ustvarjanja novih oblik (osH@nkurernih prednost. Lahko bi rekli,

da so dinandine sposobnosti gonilne sile v procesu ustvarjaajgyijanja in preoblikovanja
virov v nove osnove konkurénih prednosti (Eisenhardt, Martin, 2000, str. 1107)

Teece, ki je eden izmed vplivnejSih avtorjev na teodraju, pojashjuje, da beseda
»dinamEnost« nakazuje na sposobnost podjetja, da obnavi@ilagaja znanja zahtevam
spreminjajéega se poslovnega okolja. Izraz »sposobnost« pdapauviogo strateSkega
managementa pri prilagajanju, integriranju in pzpaejanju notranjih in zunanjih spretnosti,
virov ter sposobnosti zahtevam okolja. Pristop p@ojad pomen razvoja vodstvenih
sposobnosti in kombinacije tezko posnemljivin orgaarcijskih, funkcijskih in tehnoloskih
sposobnosti(Teece et al., 1997, str. 515). Griffith in Harv&001, str. 598) poudarjata
pomen odnosov v organizaciji, ki po njunem mnerjudko vplivajo na nastanek in razvoj
dinaminih sposobnosti.

V nadaljevanju so predstavljene glavne ugotovitvendilnosti, na katerih temelji ta pristop
(Eisenhardt, Martin, 2000, str. 1105):

» Dinamiine sposobnosti sestavljajo spetifistrateski in organizacijski procesi, kot so
razvoj proizvoda, strateSko odbmje in partnerstva, ki za podjetja ustvarjajo weest
preko kombinacije in preoblikovanja virov v novepesSne strategije.

» Dinamiine sposobnosti so v uspesnih podjetjih opazneikiatajboljSih praks. S tem
se strinjajo tudi Teece in drugi (1997, str. 518)5ki menijo, da na konkuréno
prednost podjetja kljtno vplivajo managerski in organizacijski procesisé odvisni
od razporeditve sredstev in od poti razvoja spogstiter se kazejo predvsem v obliki
rutin** in najbolj$ih praks. Kljina razhajanja pri avtorjih tega pristopa se nanasaj
teZavnost posnemanja najboljSih praks. Medtem lserifiardt in Martin (2000, str.
1106) menita, da so najboljSe prakse lahko posnamlfeece in drugi (1997, str.
519) trdijo, da temu ni tako, saj so speti@ za vsako podjetje in njihova
implementacija zahteva velike spremembe tako naire@lotne organizacije kot na
ravni medorganizacijskih povezav.

» Zn&ilnosti dinaménih sposobnosti so odvisne od dinamike trga. V erunda gre za
umirjeno dinamiko trga, ki je zkddna za zrele panoge, se dingme sposobnosti
pojavljajo v obliki rutin. Te so kompleksni in natai analitcni procesi, ki so

'3 Dinamitne sposobnosti so torej potreben, a ne zadostesj padonkuredno prednost v podjetju (Eisenhardt,
Martin, 2000, str. 1106).
4 Rutine so vzorci interakcije in sodelovanja, kpesno resujejo dotene probleme (Teece et al., 1997, str.

520).
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osnovani na obstajem znanju in peljejo do vnaprej znanih, predvidfjivezultatov.
Nasprotno pa imajo dinatime sposobnosti na zelo dinagmh trgih povsem drugan
zn&aj. Gre za enostavne, nestabilne, spremidgage procese, ki temeljijo na novo
pridobljenem znanju in peljejo do nepredvidljiviézultatov.

Danes je veliko govora o t. metasposobnostin(angl. metacapabilities), ki so vsebinsko
podoben pojem kot dinagdrie sposobnosti, saprganizacijam omodg@jo, da se hitro
prilagajajo nenehnim spremembam na trgu. Razvoaspetsobnosti zahteva od podjetij nove
naine in vzorce razmisljanja. Primer razlih, a medsebojno povezanih metasposobnosti so
uc¢enje, sodelovanje, kakovost, preoblikovanje, straiko razmisljanje in vodenje Vsaka
izmed naStetih metasposobnosti omigpodjetju, da se séa s spremembami na superioren
natin. Sposobnostdenja novih spretnosti in novih znanj je po mnenjwogih edini ubranljiv
vir konkurergne prednosti za prihodnost. Podobno ondagsodelovanje organizacijam bolj
ucinkovito wenje in delo med poslovnimi enotami oziroma furkmj. Kljucno
metasposobnost, ki ustvarja vrednost, predstawtjagposobnost preoblikovanja procesov in
njihovega nenehnega nadgrajevanja. StrateSko rganpsS na vseh ravneh organizacije
omogaa podjetju, da se hitreje odzove na lokalne pribstin obenem pa, da Se vedno sledi
SirSim ciljem. Participativno vodenje spodbuja skmiprazvoj posameznika in organizacije
(Liedtka, 1999, str. 6).

3.2.6. Pomanijkljivosti teorije organizacije na temelju spsobnosti

Teorija organizacije na temelju sposobnosti je a@gsnovana od teorije organizacije na
temelju virov, vendar kljub temu ne ponuja nétaga odgovora na vprasanje, kako podjetje
pridobi konkuresino prednost. Odgovor, da mora podijetje preoblikokiicne procese v
strateSke sposobnosti, je bezen in ne razkriva nieinav delovanja podijetja, ki tako ostaja
skrivnostna #rna Skatla« (Wilkens et al., 2004, str(@ter, 2001, str. 143).

Freiling (2004, str. 49-50) opozarja, da teorijgamizacije na temelju sposobnosti spodbuja
mrezZenje podijetij, vendar ne pojasnjuje transakitijstroskov, ki jih prinasSajo tovrstna
sodelovanja. Drug® reteno, teorija ne pojasnjuje tistih oditev podijetja, ki temeljijo na
okori&anju. Tako na primer v okviru predstavljene teonjemogd@e pojasniti problema
»hold-up« in drugih oblik tveganj, ki jih prinaSagtrateSka partnerstva in zavezniStva. To so
problemi, ki se pojavijo predvsem v situacijah negosti in nepopolnih informacij.
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3.3. PRISTOP O OSNOVAH KONKURENCNE PREDNOSTI NA TEMELJU
ZNANJA

Procese, ki se odvijajo &sni Skatli«, skuSa razkriti pristop o osnovah komine prednosti
na temelju znanja, ki se Se posebej ukvarja z apjaf o nastanku osrednjih in dingmh
sposobnosti v organizaciji. Teoriji organizacijeteanelju virov in na temelju sposobnosti se
pri tem sklicujeta na t. i. vz&mo nejasnost, ki pravi, da ni magorazumeti narave povezav
med viri, notranjimi procesi in konkur&mmi prednostmi podjetja. Pravzaprav gre za zaveso,
za katero se skrivajo notranji proce&enja, znanje in interakcije zaposlenih, ki so osnpx
oblikovanju osrednjih in dinardmih sposobnosti organizacije. Pristop o osnovatkimemnne
prednosti na temelju znanja skuSa zaveso odstranitigotoviti, kako podjetja gradijo te
organizacijske sposobnosti (Wilkens et al., 20@4, 3. Odgovor je preprost in ist@sno
kompleksen. Podjetja gradijo osrednje in dinarmai sposobnosti na podlaghanja in
procesa organizacijskega &enja. V nadaljevanju bom skusSala bolj podrobno pojaskéko

se ta proces odvija.

3.3.1. Teorija organizacije na temelju znanja

Drucker je v knjigiManaging in a Time of Great Chand&995) zapisal, da je »znanje
postalo klj@en ekonomski vir in prevladuja, morda celo edina, osnova za oblikovanje
konkurergne prednosti« (Ruggles, 1998, str. 80). Podobrimtrddi Kogut in Zander (1992,
str. 384) ter Nonaka in Takeuchi (1995, str. 6Kr)pravijo, da je znanje najpomembnejSi
stratesSki vir v podjetju in da je sposobnost ugarga, integriranja in apliciranja znanja
klju¢na pri razvoju ubranljivin konkurénih prednosti. S tem se strinjajo tako drugi
akademiki in raziskovalci (Grant, 1996a, str. 3RE@naka et al., 2000, str. 1, 7; Nonaka,
Toyama, 2003, str. 2; Alavi, Leidner, 2001, str8;1Bierly et al., 2000, str. 596; Lubit, 2001,
str. 164) kakor tudi managerii Na tej osnovi se je razvikeorija organizacije na temelju
znanja (angl. knowledge based theory of the firm), kizpaljana iz teorije na temelju virov
in iz spoznanj s podia organizacijskega ¢enja (angl. organisational learning) ter
managementa znanja (angl. knowledge management).

Preden se poglobimo v samo vsebino teorije na fenzelanja je potrebno odgovoriti na
osnovno vpraSanje:Kaj je znanje?« V literaturi obstajajo Stevilne opredelitve tggaima.

Na znanje lahko gledamo kot na (1) objekt, (2) psp¢3) moznost dostopa do informacij ali
kot na (4) sposobnost (Alavi, Leidner, 2003, s®©9-4110). Nekateri avtorji (Davenport,
Prusak, 1998, str. 53) menijo, da je znawipgekt, ki ga je mozno upravljati in shranjevati.

!> Raziskava stali§ vrhnjih managerjev ameriskih podjetij iz leta 198¥ pokazala, da igrata znanje in
intelektualni kapital v sodobnih podjetjih k§jno viogo. Anketirani managerji so se enotno stlinga je znanje
njihov najpomembne;jsi vir (Wiig, 1997, str. 399).
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Drugi avtorji (Nonaka, Takeuchi, 1995, str. 58; Baport, Prusak, 1998, str. 53) menijo, da
je znanjeproces uporabljanja strokovnosti za reSevanje konkreprdblemov. Tretji pogled
na znanje postavlja v ospredjeznost dostopa do informaciy V skladu s tem pogledom je
potrebno znanje organizirati tako, da so njegowbivee zaposlenimiimbolj dostopneCetrti
pogled obravnava znanje kspposobnostuporabljanja informacij. Pri tem igrajo pomembno
vlogo izkuSnje in tenje, saj so ljudem v pordqri razumevanju in dol@nju potrebnih
informacij za odldanje.

Nekateri avtorji, predvsem tisti s podja informacijske tehnologije, definirajo znanje dak
da ga lgijo od informacij in podatkov.Podatki so surova dejstva ali najpogosteje
nestrukturirana opazovanja. Ko podatkom pripiSemmogn, pridobimonformacije, ki imajo
svoj namen in vrednost za uporabnike. V primeruinflarmacije obdelamo, jih analiziramo
in strnemo, pridobimananje. Proces analize in sinteze preoblikuje informasijgnanje
(Bierly et al., 2000, str. 597—-601; Alavi, Leidn2003, str. 109; Davenport, Prusak, 1998, str.
2-6).

V skladu s teorijo organizacije na temelju znamgjvotna naloga organizacije spodbujati
ustvarjanje (Nonaka in Takeuchi, 1995) in uporabarga (Grant, 1996a in 1996b). Glavni
argument zagovornikov te teorije je, da prinaSaesomo znanje na kljtnih podr@jih
podjetju ubranljivo konkureimo prednost in finami uspeh. Pri tem je potrebno poudariti, da
niso vedno uspesnejSa tista podjetja, ki imajo etagnanja. Bolj pomembno od obsega
Zznanja je to, da imajo podjetja tista znanja, ks strateSkega vidika najpomembnejSa in da so
jih sposobna dobro izkoristiti (Bierly et al., 2QG@r. 596).

Zametke teorije organizacije na temelju znanja eta 1992 postavili Spender, Kogut in
Zander. Nato so teorijo dodatno razvili Nonaka iakd@uchi (1995) ter Grant (1996a in
1996b). Avtorji enotno poudarjajo pomen znanja \jpfu, medtem ko obstajajo manjSa
razhajanja pri opredelitvi osnovnih nalog in namerganizacije. Grant (1996a, str. 375) vidi
organizacijo predvsem kot institucijo, ki integrirspecifctno znanje posameznikov v
organizacijske sposobnosti podjetja, medtem ko Kogdander (1992, str. 383—-384 in 391—
392) poudarjata predvsem vlogo organizacije pri lio@ciji obstoj€éega znanja v nove
organizacijske sposobnosti podjetja. Nonaka in id(B8@00, str. 2) menijo, da je temeljna
naloga organizacije ustvarjati novo znanje. Razliked avtorji izhaja iz dejstva, da Grant
predpostavlja, da se znanje ustvarja in nahajaaleavni posameznika, kar pomeni, da
organizacija ne more sodelovati v procesu ustvgjananja, ampak lahko poskrbi le za
njegovo uporabo (Nonaka et al., 2000, str. 3). ¥pnatju Kogut in Zander (1992, str. 384),
Nonaka in Takeuchi (1995, str. 13) ter Nonaka imgdr(2000, str. 3) menijo, da je
organizacija mehanizem, znotraj katerega se znastjarja v procesu dinatme interakcije
med posamezniki in okoljem.
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3.3.2. Klasifikacija znanja

V strokovni literaturi obstajajo Stevilne klasifigige znanja. V tem magistrskem delu bom
izpostavila le tiste, ki so relevantne z vidika abravane problematike. Ze v uvodnem
poglavju teorije organizacije na temelju znanja seanenila mnenja nekaterih avtorjev, da se
znanje nahaja le na ravni posameznikov, medtentkg dhenijo, da se znanje nahaja tudi na
organizacijski ravni. V tem primeru gre za diskasiy smiselnosti razlikovanja med znanjem
posameznikov in znanjem organizacije.

Znanje posameznikov (angl. individual knowledge)tvorijo sposobnosti in spretnosti
zaposlenih v podjetju. Stevilni avtorji pojmujejeupek znanj posameznikov v organizaciji
kot ¢loveski kapital (angl. human capital)zobraZzevanje zaposlenih pomeni torej parge
ravni ¢loveSkega kapitala v podjetju (Wiig, 1997, str. Y0¥ primeru, da bi se znanje
nahajalo le na ravni posameznika, bi menjava del®ile pomenila spremembo poglavitnih
sposobnosti podjetja. Ker vemo, da ni tako, je giwio razlikovati med znanjem
posameznikov irznanjem organizacije (angl. organizational knowledge). Slednje se nahaja
v obliki delovnih rutin, proizvodnih tehnologij, pgatkovnih baz o porabnikih in baz znanja
(Kogut, Zander, 1992, str. 383-384) ter tvori stouki kapital podjetja. Wiig (1997, str. 401)
s preprostimi besedami definisgrukturni kapital (angl. structural capital) kot »to, kar
ostane, ko zaposleni zapustijo podjetj€ioveski in strukturni kapital skupaj tvorita t. i.
intelektualni kapital (angl. intellectual capital), ki je po mnenju nekdth avtorjevrazlika
med trzno in knjigovodsko vrednostjo podjetja injwkuje vse intelektualne aktivnosti, od
pridobivanja novega znanjadgnja) do aktivnosti, usmerjenih na ustvarjanjeadgrajevanje
odnosov s kupd? (Wiig, 1997, str. 400-401; Saint-Onge, Wallace)20str. 10).

Z vidika pristopa o osnovah konkutere prednosti podjetja na temelju znanja je smiselno
razlikovati med eksplicitnim in implicitnim (tihimgnanjem.

» Eksplicitno znanje (angl. explicit knowledgeje moga@e identificirati, opredeliti,
shraniti in prenaSati v celoviti obliki. Moge ga je ubesediti in zapisati v tekstovni
oziroma matematnimi obliki. Ponavadi se tovrstno znanje nahajabliko knjig,
dokumentov, prirénikov, podatkovnih baz ipd. (Saint-Onge, WallaceQ2, str. 65;
Lubit, 2001, str. 166; Nonaka, Takeuchi, 1995, &tRozman, Sasa Stritar, 2003, str.
3).

» Implicitno (tiho) znanje (angl. implicit ali tacit knowledgep tihe narave in je izvira
iz posameznikovih dejanjih, izkuSnjah, idealih, dmetah, prepdianjih, miselnih

16 Svedska zavarovalnica Skandia je med prvimi ugltowa lahko upravijanje intelektualnega kapitala
pozitivno vpliva na trzno vrednost podjetja. Izdagzloga je podjetje uvedlo prakso upravljanjelektualnega
kapitala in v ta namen razvilo model, ki pojasnjagnose med razinimi podraji intelektualnega kapitala. V
skladu s tem modelom je intelektualni kapital ptidjesestavijen iZlovesSkega in strukturnega kapitala (Wiig,
1997, str. 400—401). 24



modelih ipd. Tezko ga je kodificirati oziroma ubétgie Z vidika posameznika
predstavlja implicitno znanje edinstven nabor piegmj, ki SO osnova pri razumevanju
in razlagi vsakdanjih dogodkov (Saint-Onge, Walla@903, str. 65; Nonaka,
Takeuchi, 1995, str. &ater, 2003, str. 115). Polany, ki je v 50-ih predladelitev
znanja na tiho in na eksplicitno komponento, oggiljo znanje z besedami »vemo
vec, kot lahko povemo« (Li, Gao, 2003, str. 6, 8).d&® pridobivanja tihega znanja
poteka nezavedno in je rezultat izkuSen] posameaz(iikibit, 2001, str. 166). Lubit
(2001, str. 166) razlikuje stiri kategorije znanja,sicer know-how, miselne modele,
n&ine pristopa k problemom in organizacijske rutine.

Iz povedanega je razvidno, da zajema eksplicitramgnpredvsem informacije (»znanje o«
oziroma »knowing about«), medtem ko zajema impi@iznanje know-how podjetja v
najSirSem smislu (»znanje, kako« oziroma »knowing4) (Grant, 1996b, str. 111; Lubit,
2001, str. 166). Temeljna razlika med tema dvenmangma je v prenosljivosti. Prvega je
mogae enostavno in poceni prenasati med posameznggdvpem s komunikacijo (Grant,
1996Db, str. 111). Nasprotno pa je prenos tihegajangezaven, ptasen, drag in negotov
(Kogut, Zander, 1992, str. 386), saj ga je mmgpridobiti le z izkuSnjami. Ob spoznanju, da
je tiho znanje dragoceno in tezko posnemljivo zakkwente, je lahko sposobnost zajemanja
in prenosa tihega znanja znotraj organizacije osnpa razvoj konkuremih prednosti
podjetja (Lubit, 2001, str. 167).

3.3.3. Kako ustvariti konkuren ¢éno prednost na temelju znanja?

V danasnjih razmerah hitrega tehnoloskega razvojaperkonkurence je klftnega pomena
za zadovoljevanje potreb porabnikov hitrost pridabja in uporabe novega znanja. V
dinaminem okolju igramanagement znanja(angl. knowledge management) kKijw viogo
pri razvoju konkureénih prednosti podjetja (Adams, Lamont, 2003, s#2)1 Podobno
pravita Davenport in Prusak (1998, str. XV), daepina mozna konkuréna prednost za
podjetje odvisna od skupnega znanja organizacgeymkovitosti njegove uporabe in od
hitrosti pridobivanja ter aplikacije novega znanja.

V literaturi obstajajo Stevilne definicije pojma negement znanja. \¥ma avtorjev pojmuje
management znanja kot proceski vkljucuje razltne aktivnosti. Najbolj pogoste aktivnosti,
ki jih navajajo avtorji, so ustvarjanje, shranjepjarmprenos in uporaba organizacijskega znanja
in informacij (Alavi, Leidner, 2001, str. 114). \itdraturi obstajajo dokene razlike pri
pojmovanju in vrstnem redu posameznih faz procesmagementa znanja, vsebina pa
nateloma ostaja enaka. Tako govori Bhatt (2000, $h). d fazi ustvarjanja, prenosa in
pregleda ter revizije znanja, medtem ko govori shalry (2003, str. 130) o fazi ustvarjanja,
zagite in prenosa znanja. Nekateri avtorji pa pojnujgjanagement znanja kot strategijo
podajanja pravega znanja pravi osebi v pravem tkenjURL: http://www.apgc.org
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/portal/apgc/ksn/whatisKM.pdf?paf_gear_id=conteatpemeé&paf_dm=full&pageselect=contentitem&docid=1
01261].

V nadaljevanju bom predstavila Nonakoveorijo ustvarjanja znanja v podjetju, Ki
prikazuje vse zgoraj navedene faze procesa manag@meanja. Faza ustvarjanja znanja se v
Nonakovi terminologiji imenuje socializacija, shygwanje je eksternalizacija, prenos je
kombinacija. Uporabo organizacijskega znanja imenmjernalizacija znanja. Odiita sem
se, da bom predstavila kijoe faze managementa znanja s pgmteorije ustvarjanja znanja,
ker ta vkljituje tako epistemoloSko kakor tudi ontolosSko dimpnZtpistemoloska dimenzija
predstavlja delitev znanja na eksplicitno in tilrer fje relevantna z vidika konkur&mh
prednosti’, medtem ko ontoloska dimenzija lepo prikazuje ptelznanja od posameznika
preko skupin na raven celotne organizacije (Nonadk&euchi, 1995, str. 56-57). Ta proces
se odvija v t. i.izkustvenih skupnostih'®, ki se nahajajo na medoddei ravni in torej
presegajo meje formalne organizacijske struktuidjgi@ (Nonaka, Takeuchi, 1995, str. 59).
Poleg tega teorija ustvarjanja znanja v podjetjudasja pomen prakse pri ustvarjanju in
ucenju, kar je osnovna ideja, na kateri temelji kguigekustvenih skupnosti (Brown, Duguid,
1991, str. 41).

V skladu s to teorijo se znanje ustvarja v procegarakcije med eksplicitnim in tihim
znanjem. Kombinacija teh dveh vrst znanja prived@astanka Stirih oblik prehajanja znanja,
ki tvorijo t. i. spiralo znanja (Nonaka, Konno, B)Str. 42; Nonaka et al., 2000, str. 10).
Proces ustvarjanja znanja se odvija na ravni »béjge skupen prostor za nastajggodnose

in definira skupen kontekst, kjer se znanje izmgnjustvarja in uporablja (Nonaka et al.,
2000, str. 8; Nonaka, Konno, 1998, str. 40-41).aFay2003, str. 25) in Kodama (2003, str.
78) menita, da vsebino in pomen japonskega »bagazahodu dobro povzemajo strateSke
izkustvene skupnosti.

Socializacija je prva faza v procesu ustvarjanja znanja, v kaerzaposleni izmenjujejo
izkuSnje in tako ustvarijo tiho znanje v obliki giuh miselnih modelov ter tehimih
spretnosti. Posamezniki pridobijo tiho znanje pre@pazovanja in posnemanja dela
strokovnjakov ter preko lastnih izkuSenj. Pri teathalna komunikacija ni potrebna (Nonaka,
Takeuchi, 1995, str. 62—64; Nonaka, Konno, 1998 ,4&; Nonaka, Toyama, 2003, str. 4-5).
Podjetja lahko spodbujajo prenos tihega znanja, tekpodpirajo:

» Delo s strokovnjaki in mentorstva Metodi omogdata, da zaposleni postopoma
pridobivajo potreben know-how za reSevanje problenmbelo s strokovnjaki se
odvija tako, da vajenec opazuje bolj izkuSene snael. Pri mentorstvu pa pridobiva

7 Tiho znanje lahko predstavlja konkuteo prednost podjetja, saj je globoko zakoreninjergodjetju, ima
visoko dodano vrednost in je tezko posnemljivo aakurenco. Tako konkuréno prednost lahko podjetje tudi
ubrani(Lubit, 2001, str. 167).

'8 1zkustvene skupnosti so skupine ljudi s skupnitariesom na dol@nem podrdju, ki se periodino sreéujejo,
da se med seboj posvetujejo in da si izmenjajo jendBolj natakno definicijo izkustvenih skupnosti bom
podala \wetrtem poglavju magistrskega dela.



vajenec izkuSnje pod budnintesom izkuSenega strokovnjaka, to je mentorja. € dv
metodi sta najbolj tinkoviti, ko ima management pregled nad tem, kas@@sobnosti
so kljutne za uspeh podjetja in lahko pomaga zaposlenimapvioju teh specitnih
sposobnosti (Lubit, 2001, str. 168-171).

» Mreze in delovne skupine Zaposleni se velikokrat posvetujejo in neformatinozijo
s sodelavci, ki imajo podobne interese in se piu degujejo s podobnimi problemi,
in tako oblikujejo t. i.izkustvene skupnosti v okviru katerih se zaposleni
posvetujejo, izmenjajo izkuSnje in pridobivajo nowdeje za reSevanje praktih
problemov. Podjetja lahko s spodbujanjem izkustveskiupnosti oéutno vplivajo na
prenos tihega znanja in na Sirjenje strokovnosbttrap organizacije. Osnovo za
Sirjenje tihega znanja v podjetju pa lahko predgatudi delo v skupinah Zelo
koristno je delo v timih, saj lahko kombinacijadda znanja z raziih podr@ij
privede do novih spoznanj in inovacij (Lubit, 2081, 168-171).

» Razvoj rutin. Rutine so poenostavljena pravila, ki d@mw, kako se lotiti posameznih
procesov znotraj podjetja. Pri tem je Ko, da podjetje alasno pregleda obstdg
rutine in jih prilagodi spremenjenim razmeram (LUut?001, str. 168—-171; Nonaka,
Toyama, 2003, str. 4-5).

Sledi fazaeksternalizacije ki zajema procesiastajanja eksplicitnega znanja na temelju
tihega znanja. V tej fazi skuSajo zaposleni sistema prikazati njihovo razumevanje okolja
v obliki metafor, analogij, modelov, pojmov, dokumentovitd. Pripor&ljivo je, da se
zaposleni med seboj pogovarjajo, saj tako lazjenfirajo tiho znanje in ga prenaSajo
sodelavcem (Nonaka, Takeuchi, 1995, str. 64—67;ak@nToyama, 2003, str. 5). Podjetje
lahko vpliva na proces eksternalizacije tako, dadbpja zaposlene, da zapiSejo &hja
dogodke podijetja (na primer uvedba novega proizvedaouwne zgodbe in analogije Pri
tem je pomembno, da se zapiSejo tako uspesSne kalbneuspesSne zgodbe, saj se lahko
zaposleni iz obeh marsikaj ngjo (Lubit, 2001, str. 168-171).

Tako zbrano eksplicitno znanje se nato kombiniraniagrira v bolj kompleksno eksplicitno
znanje, kar Nonaka imenupgoces kombinacije eksplicithega znanjaEksplicitno znanje se
nato prenasa med zaposlenimi predvsem s pomimformacijske tehnologije (Nonaka,
Takeuchi, 1995, str. 67-69; Nonaka, Toyama, 2003,5%. Pri tem igra pomembno viogo
intranet podjetja, ki omogea dostop dgodatkovnih skladi& in baz znanjater izmenjavo
izkuSenj v okviru forumov zaposlenih (Ruggles, 1988 82—-84).

Nato zaposleni v faznternalizacije preoblikujejo eksplicitno znanje v tiho znanje. fl@ces
je povsem razumljiv, saj zaposleni prilagodijo dksmo znanje speciéni poslovni situaciji,
kar ustvari nove rutine in posl€dio novo tiho znanje. Eksplicitno znanje je mozZnivzati
tudi prekosimulacij in eksperimentov. Pragmatizem metod&enja z delom(angl. learning
by doing) je prav tako dinkovit n&in testiranja, prilagajanja in privzemanja ekspfiega
znanja v lastno tiho znanje (Nonaka, Takeuchi, 1985 69-70; Nonaka, Toyama, 2003, str.
5-6). S tem se konverzija (interakcija) za&lju t. i. spirali znanja. Novo nastalo tiho znanje
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je izhodi€e za novo konverzijo v spirali znanja. Tako se klatino znanje organizacije
nahaja n&edalje visji ravni (Wah, 1999, str. 18).

V primeru, da organizacija ni sposobna ustvarifodenega znanjadinkoviteje od trga, je
najbolj smiselno to znanje pridobiti na trgu. Tdidsredvsem v primeru nezahtevnega znanja.
V nekaterih podjetjih je proces pridobitve znangka hitrejSi in cenejSi v primerjavi z
ustvarjanjem znanja v organizaciji, zato gadjetja posnemajo trzne trende najboljSe
prakse ali kupijo licencena trgu. (Li in Gao, 2003, str. 11-12).

Na kratko sem opisala proces ustvarjanja znanjadjegjin in opozorila na okol&ne, v
katerih je bolj smiselno pridobivati znanje iz gkolV posameznih fazah je opisano, kako
lahko podjetja spodbujajo ta proces. Pri tem jergimto biti pozoren, da implementacija
zapisanega Ze sama po sebi ne prinaSa uspehariRojieenamre, da aktivnosti management
znanja podpira vrhnji management podjetja (Davenmpgtnusak, 1998, str. 153, 156). Poleg
tega mora v podjetju obstajati primerna kulturatednelji na odprtosti managementa in na
zaupanju. To potrjuje tudi raziskava, ki jo je 161897 izvedlo podjetje Ernst & Young na
vzorcu 431 amerisSkih in evropskih podijetij. Raziskge pokazala, da je za kar 54 odstotkov
anketiranin managerjev kultura najjee ovira pri prenosu znanja znotraj organizacije
(Ruggles, 1998, str. 88). Rezultati raziskave ogagana pomembno vlogo, ki jo igra kultura
podjetja pri uspeSnem izvajanju managementa zr{Ba@aenport, Prusak, 1998, str. 153-154;
Lubit, 2001, str. 171-173).

4. IZKUSTVENE SKUPNOSTI (IS)

Sprehod po glavnih prispevkih avtorjev s paggomanagementa znanja neizbezno vodi k
pojmu IS. Omenjajo ga tako avtorji teorije ustvajgaznanja v podjetju (Nonaka, Takeuchi,
1995) kakor tudi avtorji druzbene teorijéemja (Brown, Duguid, 1991; Wenger, 2004). Prvi
pravijo, da so IS »druzbeni prostor«, kjer se ad\pyoces ustvarjanja znanja v podjetju
(Nonaka, Takeuchi, 1995, str. 59). Podobno trdigi zagovorniki druzbene teorijg&enja.
Wenger (2004, str. 1-2) na primer navaja, da sedfizbena tovarna znanja« in nosilni
steber strategije managementa znanja. Ze iz poegdaje razvidno, da gre za pomemben
pojem, ki je mono povezan s sposobnostjo inoviranjadenja podjetja.

4.1. KAJ SO |1S?

Izkustvene skupnosti (angl. communities of pragtiieo novost. V svoji primarni obliki so

bile prisotne ze Wasu jamskeg#&loveka, saj so predstavljale prvo zbirno mesto an

Prezivele so antni Rim in se v srednjem veku pomembno razsSirileragk cehov. asu

industrijske revolucije so se razSirile v organigdn se pdasi razvile tudi na
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drugih podrgjih ¢loveSkega zivljenja. Danes nas spremljajo povsosluxbi, v Soli, doma.
Lahko so vidne ali nevidne. \¥®ma nas je z njimi seznanjena. V nekaterih imanavigb, v
drugih stransko vlogo (Wenger et al., 2002, stb)4—

Pojem IS sta leta 1991 pévuvedla Jean Lave in Etienne Wenger. Wenger je datiatno
prowteval in razvijal teoretne zasnove IS ter skupaj z McDermottom in Snydefgten2002
napisal knjigo z naslovor@ultivating Communities of Practic&i predstavlja eno izmed bolj
celovitih in strokovnih del na tem podja. V tem delu avtorji opredeljujejo IS kekupino
ljudi, ki si deli skrbi, probleme ali strasti na dolo¢enem podrd@ju in ki poglablja svoje
razumevanje in znanje z medsebojno komunikacijo innterakcijo (Wenger et al., 2002,
str. 4). Primer IS so na primer tehnologi, ki sezgjo, si izmenjujejo informacije in nasvete
ter pridobijo dodatno znanje o okolju in organiziadi jim sluzi za boljSe predvidevanje in
planiranje. Pri tem ni nujno, da so iz istega pgdjen da so njihovi medsebojni stiki pogosti.
Pomembno je, da je njihovo sodelovanje plodno.

Dejstvo, da je definicija Wengerja daleajbolj razsSirjena in uporabljena tako v znansifven
kot v strokovnih krogih, Se ne pomeni, da je tudp@na. Zato si bomo v nadaljevanju
pogledali Se nekaj drugih opredelitev, ki lahko @t poglobijo nase razumevanje IS.
Graham in drugi (1998, str. 36) menijo, da so I8b®dna struktura podobno mi&ie ljudi,
strokovnjakov, ki gradijo neformalne odnose in izjogejo ideje vcasu malic, kosil ali na
druzabnih sr&njih. Lahko so celo navidezne skupine, ki si izjagjo ideje, informacije in
mnenja po internetu ali intranetu. Brown in Dung(d®91, str. 48) menita, da predstavljajo
IS neformalno mrezo ljudi, ki si s predanostjo izijugejo znanje na dotenem podrgu
skupnega zanimanja in strokovnosti. Saint-Onge atlde (2003, str. 12) imata bolj strateski
pogled na IS in pravita, da so IS ena izmed stijategnagementa znanja za pospesSevanje
ustvarjanja in Sirjenja znanja znotraj organizacf@torja torej menita, da predstavljajo IS
strategijo za povevanje individualnih in organizacijskih sposobnaespiodjetju.

Wenger, McDermott in Snyder (2002) menijo, da 18e0deljujejo tri glavni elementi:

1. Podrade znanja(angl. domain) definira nabor tem in tako postaskapna izhodi&a
za delovanje skupnosti. To je zelo pomembno, sanaeodlagi teg&lani lazje
odlocajo o tem, katere tematike obravnavati in katenaSgnja postavljati. Pri tem je
kljucen oldutek pripadnostélanov podrdju znanja, saj je to predpogoj za razvijanje
prakse. Podrge znanja torej pritegne ljudi s podobnimi interasi znanji, jih
navdihuje, spodbuja k sodelovanju v skupnosti ménju. Ne presera torej, da je
po mnenju mnogih strokovnjakov opredelitev pa@goznanja umetnost, saj je pri
opredelitvi potrebno biti pozoren, da zajema tekeatiki (1) so relevantne za
organizacijo, (2) predstavljajo del skupnih izkysélanov ter (3) jih navdihujejo.
Skupnost se mora vpraSati o naslednjem: Kateretifemaas zanimajo? Kako se
podraije znanja povezuje s strategijo organizacije? Kaersvetovni trendi na tem
podraiju? Odgovori na tovrstna vpraSanja so skupnosbmas pri razvoju skupnega
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razumevanja podtga znanja, pri spodbujanjélanov k aktivnem sodelovanju in pri
iskanju legitimnosti skupnosti znotraj organizadi@enger et al., 2002, str. 27-32,
45).

. Skupnost(angl. community)tvori skupina ljudi, ki medsebojno redno komunigira
gradi odnose, secu Stasoma temeljijo medsebojni odnosi znotraj skupnestino
bolj na zaupanju in spoStovanju. Skupina razvijecano olEutek pripadnosti,
medsebojne predanosti in postane skupnosténiloskupnost spodbujélane k
postavljanju kompleksnih vpraSanj, pozornemu pe@sip§ izmenjavi mnenj in
pogledov. Gre za izredno ¢imkovit druzbeni mehanizem cenja. Pri tem je
pomembno, da se me&thni razvije medsebojno zaupanje. Raziskovalci gotavili,
da so IS sestavljene iz podskupin ljudi, ki seikaptjo po stopnji sodelovanja in
vkljucevanja v delo IS. Sredi8 IS je t. i.osrednja skupina(angl. core group), ki
aktivno sodeluje v diskusijah, izvaja projekte Btei zanimive teme za razpravo
znotraj skupnosti. V okviru osrednje skupine dell@ordinator, ki identificira
pomembne teme, planira in organizira dogodke temagga pri neformalnem
vzpostavljanju odnosov. Sledi t.aktivha skupina(angl. active group), ki se redno
udelezuje sestankov in ¢dsno sodeluje v diskusijah. NajStevilnejSagemstvu je
periferna skupina(angl. peripheral group), ki je bolj pasivna in kagem spremlja
pogovor medtlani osrednje in aktivne skupine. Prisotna pa g skupina zunanjih
partnerjey, ki le oktasno spremlja delovanje IS. To skupino ponavadiagsjo
dobavitelji, predavatelji in kupci. Vlogélanov so lahko formalne ali neformalne.
Lahko jih zavzema péia ljudi, lahko pa so Siroko razdeljene nidahi. Vazno je le,
da imajo osebe, ki zavzemajo d&doo mesto, Siroko podpottanov. Sodelovanje v
skupnosti mora biti prostovoljno. Element skupngstbistvenega pomena za uspeh
IS, zato morajo njenélani odgovoriti na naslednja vpraSanja: Kako pogast bo
skupnost dobivala? Katere aktivnosti bodo najbglpdbujale razvoj odnosov,
temelj€ih na zaupanju? Kako se bodtani so@ali s konflikti? Katere vloge so
potrebne za delovanje skupnosti? Kdo jih bo zav¥er@govori na ta vprasanja so
skupnosti v pom®é pri iskanju ustreznega &aa delovanja in pri razvoju ustrezne
stopnje zaupanja medani (Wenger et al., 2002, str. 28-29, 33-37, 45-B%
McDermott, 2003, str. 31).

. Praksa(angl. practice) zajema niz informacij, idej, ofjpdnodelov, zgodb, analogij,
simbolov in dokumentov, ki so skupélanom skupnosti. Praksa lahko viijye tudi
nain obnasanja, vidik gledanja na problemegimaazmisljanja in vasih tudi eiina
stali¥a ¢lanov. Gre za speciino znanje, ki ga skupnost razvija in Siri. To skoipn
znanje, ki je lahko tako eksplicitne kot tihe naasmogda skupnosti, dadinkovito
razvija izbrano podrge znanja. Praksa torej vkijuje neprestan proces prepletanja
eksplicitnega in tihega znanja, kar predstavljavibisNonakove teorije ustvarjanja
znanja v podjetju. Pomemben cilj IS je torej nagiyrati obstojéo prakso. Pri tem naj
bi IS nastopila proaktivho, kar zahteva odgovore mnaslednja vpraSanja:
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Katera znanja razvijati, Siriti in kodificirati? Ka je najbolje organizirati podatkovna
skladi€a, da bicim bolje sluzila uporabnikom? Kateri so viri znamgaen skupnosti?
(Wenger et al., 2002, str. 29, 37-40, 46).

Slika 5: Ravni sodelovanja v IS

Aktivna skupina

Periferna
skupina

°
Zunaniji partnerji

Osrednja
skupina

Koordinator

Vir: Wenger et al., 2002, str. 57.

IS postane idealna struktura znanja takrat, ko siotnje opisani elementi v sozdjl.
Pomembno je, da skupnost vzporedno razvija vsgdmente. V takem primeru govorimo o
druzbeni strukturi, ki prevzema odgovornost za ijamje in poglabljanje znanja (Wenger et
al., 2002, str. 46-47).

V strokovni literaturi je mozno zaslediti Stevilopredelitve poglavitnih zr#nosti IS. Tako
Saint-Onge in Wallace (2003, str. 35), strokovnjakaprakse, navajata naslednje ftri
poglavitne znéilnosti IS: (1) prakso, (2) ljudi in (3) sposobniostesser, Fontaine in Slusher,
svetovalci IBM-ovega instituta za management znaogésujejo kot tri klj@éne elemente, ki
oznaujejo IS, (1) ljudi, (2) kraje in (3) stvari. Iz pedanega je razvidno, da vsaka skupina
strokovnjakov navaja tri z@dnosti IS. V ve&ini primerov gre za razino pojmovanje
vsebinsko zelo podobnih elementov.

Po opredelitvi poglavitnih elementov, ki oprededjoj IS, je smiselno te primerjati z drugimi,
bolj znanimi strukturami podjetja. 1z tabele 1 gzvidno, da se IS strukturno u¥ao med
projektne time in neformalna omrezja znanja. Pagegtodbudi nastanek IS dre Stevilo
projektnih timov s podobno nalogo, saj lahko tEwgo potrebo po dodatni izmenjavi
informacij in znanj s podi sodelovanja. Podobno lahko nastanejo IS nidahi
neformalnega omrezja znanja, Se posefgejmajoclani podobne interese in znanje. Nastanek
IS pa je le del procesa. Kasneje jih je treba venxhfi oziroma gojiti, pricemer je treba
poznati njihove znalnosti in ustvariti okolje, v katerem lahko zivijéllee, 2000, str. 6).
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Tabela 1: Razlike med IS in drugimi orgaaijskimi strukturami

Namen? Clani? Pripadnost? Zivljenjski cikel?
Neformalna Sprejeti in Prijatelji in Vzajemna Nedolailjiv zacetek in
'E o) omrezja znanja  predati poslovni znanci, potreba in konec. Obstoj odvisen od
% 9:; informacijo, prijatelji odnosi. stikov. Korta se z
N g spoznati ljudi. prijateljev. neobstojem medsebojnega
komuniciranja.

4 IS Graditi, Siriti, ~ Svobodna izbira Strast, predanost Zacne in korga se
izmenjevati glede na in identifikacija z organsko. Zivi tako dolgo,
znanje ter strokovnost ali drugimi ¢lani dokler Zivi in se razvija
razvijati strast. skupnosti. podraije ter so interesi
posameznikov dovolj mazni in privlagni

g éu e sposobnosti. zacdlane.
5 % Projektni timi Dosei Ljudje z Cilji projektain ~ Vnaprej dol@en konec —
o % specifien cili. neposredno postavljanje ob zakljutku projekta.
2 vlogo, to je mejnikov.
dokortati nalogo
0z. doséi cilj.
. Operativni timi Skrbeti za Clanstvo doléa  Deljena Z namenom, da Zivi \w®o
— neprestane vodstvo. odgovornost za (v realnosti samo, dokler je
% = operacije in operacije. operacija potrebna).
j % procese.
] o Delovne skupine  lzrogiti Vsi, ki poratajo  Zahteve Z namenom, da Zivi \w®o
proizvod oz. vodji skupine. delovnega mesta (v realnosti samo do
storitev. in skupni cilji. naslednje reorganizacije).

Vir: Wenger et al., 2002, str. 41-44tesl 2000, str. 5-6.

4.2. POMEN IS ZA ORGANIZACIJO IN ZA NJENE CLANE

IS prinaSajo tako organizaciji kakor posameznikamvifhe koristi. V nadaljevanju bom
najprej pojasnila koristi, ki jih IS prinaSajo orgaaciji, in pri tem nakazala njihovo
povezanost s strategijo podjetja. Nato bom posepejstavila koristi, ki jih IS prinaSajo
¢lanom, saj je razumevanje teh Kipega pomena pricinkovitem spodbujanju zaposlenih.

» IS so gonilna sila strategijelS so strateSkega pomena za podjetje, saj so sp@sob
razvijati nove in/ali uresgevati zastavljene strategije. V praksi obstajajevisiti
primeri, ki to potrjujejo. Svetovalna hiSa McKins& Company spodbuja aktivno
vlogo IS pri oblikovanju strategije podjetfa medtem ko se podjetje Procter &
Gamble posluzuje IS pri Sirjenju tehnoloskih indyamed poslovnimi enotami
(Wenger et al., 2002, str. 17; Allee, 2000, stt. Hodjetja lahko ustvarijo najye
vrednost tako, da povezejo IS v t. i. konstelask@pnosti (angl. constellations of

19 Znan je primer, ko se je nekaj zaposlenih v swatt\nisi McKinsey & Company z&lo sréevati na letaligu
O'Hare v Chicagu, da bi zdruZili znanje in izkuSojéinartnih institucijah in trzenju na drobno. V dvoletnem
obdobju so se zatni skupini pridruzili tudi drugi sodelavci. Pdr8t letih je skupina svetovalcev razvila nekaj
zanimivih trzenjskih pristopov, v okviru katerih gvetovalna hiSa McKinsey & Company razvila novujdi
svetovalnih storitev (Wenger et al., 2002, str.WEng%rz, Snyder, 2000, str. 140).



communities)® (Ward, 2000, str. 6). Prav konstelacije IS so dlgga pomena pri
pospeSevanju inovativnosti, saj se radikalne inp¥atjpogosteje pojavijo prav na
preseiséu podra@ij znanj in praks (Swan, Scarbrough, 2002, str. ;4[JRL:
http://www.eccop.com/blogs/public/archives/ 0000&61] ).

IS omoga@ajo razvoj temeljnih spretnosti in sposobnostS so organizacijske

strukture, ki zahtevajo od svojiflanov veliko stopnjo ¢enja in sodelovanja, ki sta
dve osnovni metasposobnosti. Iz poglavja o didaihi sposobnostih in

metasposobnostih pa vemo, da so te osnova za ragveginjih sposobnosti. IS so
torej osnova za hiter razvoj sposobnosti, ki jilgasnzacija potrebuje za pridobitev
konkurergne prednosti na trgu (Saint-Onge, Wallace, 2003,6663; Allee, 2000,

str. 7).

IS omog@ajo hitrejSe nastajanje novih idej na ravni proizdov in storitev IS
ponujajoclanom prostor za spré@no diskusijo, kjer lahko posamezniki predstavijo
lastne ideje in poglede na doémo tematiko. Poleg tega IS predstavljajo tudi ngar
okolje, kjer lahko posamezniki brez odwén pritiskov postavljajo zahtevna vpraSanja
ostalim strokovnjakom, kar vsekakor spodbuja nadtanovih reSitev na ravni
proizvodov in storitev (Lesser, Stofck2001, str. 10; Lesser, Evergs2001, str. 39;
Allee, 2000, str. 7).

IS olajSajo uporabo obstojeega znanja in tako zmanjSujejo ter preptgejo
podvajanja. Veliko IS oblikuje in upravlja baze podatkov inZeaznanja, kjer se
nahajajo informacije in znanje v obliki najboljSgpraks, predstavitev, ponudb in
nartov, ki jih je podjetje oblikovalo v okviru pretkék projektov. V tej vlogi IS
zbirajo in filtrirajo vsebino, ki se objavlja v balz in tako zagotavljajo njihovo
ustreznost ter azurnost. Poleg tega organizira&asja, kjer se lahkdlani spoznajo
in tako razvijejo tisto stopnjo zaupanja in pripasth, ki je potrebna za to, da si
medsebojno pomagajo (Lesser, Everest, 2001, stL.e38er, Storck, 2001, str. 8-9).

IS skrajSujejo ¢as uvajanja novo zaposleninS organizirajo Stevilna séanja in
druzabne dogodke, kjer lahko novo zaposleni spoznaye ljudi in z njimi navezejo
stike. Tako lahko hitro spoznajo primernega sogokar, ki jim pojasni razline
vidike poslovanja podjetja. Poleg tega lahko najezgtike z bolj izkuSenimi
sodelavci z istega podfja, ki jih lahko uvajajo v stroko. Na ta &ia IS spodbujajo

%0 Konstelacije skupnosti so skupine IS, ki jih paviefo skupne aktivnosti, kot sta na primer sodemjeri
skupnem projektu ali upravljanje skupnega vira (imgernet) (Ward, 2000, str. 6-7).

I Lesser in Storck (2001, str. 3) sta prewala IS v sedmih podijetjih. V vsakem podjetjuisteedia pet do deset
globinskih intervjujev glani IS, v okviru katerih sta skuSala ugotoviti istir ki jih IS prinaSajo organizaciji in
njenim¢lanom. Sledi, da so prednosti, ki jih izpostadjsgmpiréno preverjene.

2 Lesser in Everest (2001, str. 38) sta v okvirudi§uprowevala tri izkustvene skupnosti. To pomeni, da
temeljijo prednosti, ki jih izpostavljata, na enipiih p%qéaltkih.



mentorstvo. Z vsem nastetim IS skrajSujégs uvajanja novo zaposlenih (Lesser,
Everest, 2001, str. 39; Lesser, Storck, 20017s8).

» IS omog@ajo hitrejSe odzivanje na porabnikove potreld8.igrajo pomembno viogo
pri prenosu znanja, ki ga zaposleni potrebujejor@sevanju problemov porabnikov,
saj ¢lani vedo, komu nasloviti dotena vpraSanja. Poleg tegéani vedo, kako
oblikovati vprasanja, da jih bodo sodelavci hiteumeli in se takoj osredd@ib na
bistvo problemaClani IS lahko najdejo potrebno eksplicitno znanjeitv bazah
podatkov in bazah znanja, ki jih upravljajo IS (kes Everest, 2001, str. 38; Lesser,
Storck, 2001, str. 8; Wenger, Snyder, 2000, stt).14

» IS pomenijo pomé pri razvoju, nova@enju in zadrzanju talentovPodjetje American
Management Systems je ugotovil, da IS pomagajonizgaijam zmagovati bitke za
talente. Wenger in Snyder (2000, str. 141) navgpimer svetovalke, ki je sprva
nartovala odhod s podjetja in se nato premislila,skoji ¢lani IS priskrbeli nove
izzive v okviru projektov z njenega podja znanja. Drugi primer govori o skupini
Sestih svetovalcev, ki so prav taka@navali odhod iz podjetja in se nato premislili, ko
jih je povabila kélanstvu ugledna IS.

IS ne prinaSajo koristi le organizaciji, ampak taginimélanom Prednosti za posameznike
se kazejo predvsem v izboljSanju posameznikoviktapsti in sposobnosti. Posameznik ima
v okviru IS boljSe izhodi& za komunikacijo z drugimilani in z organizacijo. Bittlan IS
pomeni ve&jo usmerjenost vdenje, hitrejSi dostop do informacij in nenazadnjéi izziv ter
priloznost (Wenger et al., 2002, str. 16; AlleePp@Qstr. 7). IS v IBM-u na primer prirejajo
konference, kjeclani nastopajo, se pogovarjajo, izmenjujejo mneanjazkusnje ter tako
razvijajo svoje sposobnosti in gradijo druzbeno efje. IS so torej zelocinkovita arena za
profesionalen razvoj posameznikov (Wenger, Sny2i00, str. 141).

V nekaterih primerih pa lahko IS organizaciji pagjo tudi Skodo (Wenger et al., 2002, str.
139-152; Swan et al., 2002, str. 479). Raziskowsdciasledili vsaj dve skupini primerov,
kjer slabosti IS pretehtajo njene koristi. Bp\posamezna IS predstavlja oviro Z&nje, ko je
krSen vsaj eden od treh elementov: pogroskupnost ali praksa. S tem, &ani ne Zelijo
deliti pripadnosti in lastniStva, zavirajo pretakanja in ovirajo podrge. Lahko se zgodi, da
so ¢lani drug drugemu zadostni, zato ne Sirijo skupnost spodbujajo konstruktivnih kritik
in razmiSljanja ter ovirajo inovativnost. IS prealdia oviro za denje tudi,¢e siclani ne
zaupajo in si zato ne izmenjujejo informacij, nasveer izkusenj. Drudi vet IS predstavlja
oviro, ko se znanje izmenjuje le znotraj organigaditegne se zgoditi, da vodstvo prejpre
Sirjenje inovacij izven 1S. Prav tako lahko mimeegq uhajajo pomembne informacije iz
organizacije (angl. spillover effect). Informacgaidejo h konkurentom ali posameznikom, ki
lahko organizaciji Skodijo oziroma se z njimi olgtijo.
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4.3. VRSTE IS

IS imajo lahko vé pojavnih oblik. Nekatere IS so sestavljene iz skigtrokovnjakov, ki si
na neformalen r&@n izmenjujejo znanje v okviru nestrukturiranih klisij in nimajo bolj
ambicioznih razvojnih n@tov, medtem ko so lahko druge IS &no strukturirane in
umegene v strateski kontekst organizacije (Saint-ONgeallace, 2003, str. 34). Nekatere IS
S0 nastale spontano, medtem ko so druge nastaleln@o managementa (McDermott, 1999,
str. 2). IS se lahko med seboj &éno razlikujejo, predvsem z naslednjih vidikov:

» Velikost: IS lahko zavzemajo zelo raghie velikosti. Majhne IS vkigujejo le nekaj
strokovnjakov, medtem ko lahko dje IS Stejejo nekaj stotin posameznikov. Velikost
je pomemben dejavnik, saj vpliva na strukturo ISiannjihov ndin delovanja. Tako
so velike IS razdeljene v manjSe podskupine, gledeobravnavano tematiko ali
regionalno pripadnost (Wenger et al., 2002, str254.

» Dolzina Zivljenjske dobe Lahko se zelo razlikuje od primera do primerajkigSa
Zivljenjska doba traja nekaj let, ¢bjno pa je daljSa in traja tudi nekaj desetleti
(Wenger et al., 2002, str. 25).

» Geografska razprSenost Vecina skupnosti nastane med ljudmi, ki delajo v
neposredni blizini, vendar to ni vedno tako. V nmationalnih podjetjih so IS
razprSene med drzavami, v katerih podjetja delujepwrstne skupnosti komunicirajo
predvsem s pondgo elektronske posSte, saj se zaradi geografskeraapsti nimajo
priloznosti redno skevati (Wenger et al.,, 2002, str. 25). Gre za tviitualne
skupnosti (angl. virtual communities), ki so skupine ljudisgupnimi interesi, ki
komunicirajo pretezno preko svetovnega spleta (Ko, 2003, str. 75). Z razvojem
informacijske tehnologije je delovanje takih skuptndedalje lazje.

» Organizacijska razprSenost Nekatere skupnosti nastanejo znotraj poslovnibt,en
medtem ko se druge razvijejo med poslovnimi enat&mnie se najpogosteje razvijejo
v primerih, ko ljudje skupaj reSujejo probleme, d@ ponavljajo Wasu. Druge se
pojavijo takrat, ko je znanje z d@enega podréa razprseno med poslovnimi enotami
organizacije. V primeru, da Zelijjo strokovnjaki obati stike s kolegi iz drugih
poslovnih enot, ustvarijo skupnost, v okviru kates® seznanjajo z novostmi in
nadaljnjo razvijajo lastno strokovnostéasih skupnosti prerastejo meje organizacije,
saj lahko posamezniki poznajo strokovnjake iz drugrganizacij in si z njimi
izmenjujejo znanje ter izkuSnje. To jim om@go da SO seznanjeni z vsemi novostmi
na tehnoloSkem podéu znanja (Wenger et al., 2002, str. 26).

» Praksa Nekatere IS so homogene, torej sestavljene ipiskustrokovnjakov z istega
podraja, medtem ko so druge heterogene in vkljgjo ljudi z razlénimi izkusnjami
in znanji, ki delajo na istem projektu. Najlazjefggmirati skupino z ljudmi, ki imajo

35



podobna znanja in izkuSnje. Zlasti v primeru pratde ki je skupen razihim
oddelkom, se lahko oblikujejo tudi heterogene ISakih primerih predstavlja skupen
problem motivacijo za razvoj skupne prakse mednfjudki imajo sicer raztine
interese (Wenger et al., 2002, str. 25-26).

» Nastanek: Ponavadi IS nastanejo spontano. V strokovni literge znan primer
podjetja DaimlerChrysler, kjer so se po reorganjzposlovnih enot spontano razvili
t. i. tehnoloski klubi (angl. Tech Clubs). V okvitehnoloskih klubov se sodelavci, iz
prejSnjih funkcionalnih podkg, neformalno sestajajo in si izmenjujejo informaadn
know-how (Wenger et al., 2002, str 1-4).cagih nastanejo IS na pobudo
managementa, ki jih ustanovi s ciliem, da se v mkvzbranega podtga znanja
razvijejo organizacijske sposobnosti, ki so &fja za pridobitev konkuréne
prednosti na trgu (Wenger et al., 2002, str. 26-2AJprava podjetja Xerox
Corporation je na primer tdno spodbudila razvoj t. i. prehodnih zaveznigiawgl.
Transition Alliance) s cillem, da bi v okviru tehS Irazvili n&rt zamenjave
informacijske infrastrukture podjetja (Storck, Hil00O, str. 64-74; Storck, Hill,
2001, str. 5-7).

» Priznavanje s strani organizacije IS so lahko vidne ali nevidne organizaciji.
Pomembno je, da organizacija razvije sposobnostifdgranja IS, saj je to predpogoj
za njihovo gojenje v skladu s strateskimi cilji anigacije (Wenger et al., 2002, str.
26).

S strateSkega vidika konkukamh prednosti je Se posebej smiselno razlikovatid me
nestrukturiranimi, strukturiranimi (strateskimi) podprtimi IS. Te pojavne oblike vkiujejo
Stevilne dimenzije, ki smo jih ze obravnavali v mgem razdelku, kar kaze na to, da so
nekatere dimenzije med seboj éno povezane. Tako so na primeestrukturirane IS
velikokrat nastale spontano in niso vidne organjza@klju ¢ujejo ljudi, ki se dobivajo
neformalno za izmenjavo mnenj in idej o tematikpbyezanih z delom, ki ga opravljajo.
Nasprotno so strukturirane IS oziroma strateSke skupnosti nastale na pobudo
managementa in nmino prispevajo k uspesSnosti organizacije. Tovrstkepsosti so
usmerjene predvsem na uporabo ustvarjenega znarmgkvivu inovativih reSitev, ki so
kljucnega pomena za konkutgrost organizacije (Saint-Onge, Wallace, 2003, 34+38).
Podjetja se velikokrat obrnejo na strateSke skupnbsZzeljo, da razvijejo dol@ene
sposobnosti, delijo svojo strokovnost, izobrazigv@clane in da razvijajo, organizirajo ter
Sirijo najboljSo prakso znotraj podjetja (McDermd003, str. 28). Kodama (2003, str. 78)
pravi, da so strateSke skupnosti Se posebej pramerndinaménin panogah, kjer se
organizacije sr@ljejo z visoko negotovostjo.

Nestrukturirane in strukturirane IS predstavljat@ gdkrajnosti. Obstajajo tudi vmesne oblike,
ki jih v strokovnem izrazoslovju imenujefodprte IS. Tovrstne IS imajo sponzorja znotraj
organizacije, ki jim nudi ustrezno podporo in jimgirbi potrebne vire za njihovo delovanje.
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Usmerjene so predvsem k razvoju tistih sposobnkistip kljucnega pomena za organizacijo.
Lahko se zgodi, da se v okviru zivljenjskega ciklastrukturirane IS preoblikujejo v
strukturirane, ni pa nujno (Saint-Onge, Wallacd)2Gtr. 36—38).

4.4. RAZVOJNI MODELI IS

V literaturi je mozno zaslediti dva razvojna modéa in sicer model zivljenjskega cikla in
evolucijski model. Prvi model primerja faze razvéfas konceptom zivljenjskega cikla, kar
pomeni, da IS najprej nastanejo, potem rastejoaradnje umrejo. V skladu z evolucijskim
modelom pa se IS konstantno razvijajo in v zadgi Hosezejo maksimum delovanja.

4.4.1. Model zivljenjskega cikla

Wenger (1998), McDermott (2000) in Wenger in dr(2002) pravijo, da gredo IS, kot vsa
Ziva bitja, skozi zivljenjski cikel rojstva, rasth smrti. Wenger in drugi (2002, str. 68) so
zaznali pet stopenj razvoja ISnoznost, zdruzevanje, dozorevanje, upravljanje in
transformacija (angl. potential, coalescing, maturing, stewanastnansformation) (glej sliko
6). Podobna modela sta razvila tudi McDermott (2060 17) in Wenger (1998, str. 4) z
razliko, da je McDermott posvetil ¥gozornosti izzivom in silam, s katerimi secjejo 1S,
medtem ko je Wenger bolj poudaril vrste aktivhoktise izvajajo znotraj posamezne faze
Zivljenjskega cikl&®. Imena posameznih stopenj se razlikujejo, vsepmaostaja priblizno
enaka. Seveda je tezko govoriti o celovitem modahvoja IS, saj obstajajo velike razlike v
hitrosti razvoja in v zaporedju faz, ki zaznamujejen Zivljenjski cikel. Nekatere IS
preskaijo dolo¢eno fazo razvoja, medtem ko se druge ¢ zadrZujejo na isti fazi¢esih
skupnosti dosezejo maksimum v drugi ali v tretppstji razvoja, ¥asih pa se njihovo
Zivljenje zakljwi ze prej. Kljub velikim razlikam je pomembno imgdriblizno predstavo
Zivljenjskega cikla IS, saj lahko tako svetovaitidrugi predvidevajo probleme, s katerimi se
bodo sréevale IS, razumejo njihove potrebe in se jim primeodzovejo (Wenger et al.,
2002, str. 68-70).

V nadaljevanju bom predstavila zmaosti in glavne izzive, s katerimi se &ogejo IS pri
posamezni fazi razvoja. IS se najprej pojavijo likblmhlapnih socialnih mrez zaposlenih, ki
se oldasno druzijo in poglabljagjo medsebojno znanje. Mforrealni mrezi postopoma

28 McDermott (2000, str. 17) pravi, da gredo IS skezslednje stopnje razvoja: ang zaletek, rast,
ohranitev/preoblikovanje in konec (angl. plan, tstgr, grow, sustain/renew, close), medtem ko goVWenger
(1998, str. 4) o sledé stopnjah razvoja: moznost, zdruzevanje, aktiynoszprsenost in spomini (angl.
potential, coalescing, active, dispersed, memoyalengerjev model Zivljenjskega cikla IS (1998, 4) se Se
posebej v zadnjih fazah o razlikuje od ostalih modelov, saj avtor menigddaezZe IS svoj vrhunec delovanja
v okviru tretje faze, medtem ko ostali avtorji njendaés7e IS v tej fazi Se o razvijajo.



razvijejo odnose, temelje na zaupanju, in postanejo skupnost ter tako genm drugo fazo
razvoja.V prvi fazi je kljutnhega pomena, da imajo potenciatttdani IS dovolj skupnih
interesov, ki jih povezujejo in da &aijo vrednost, ki jo prinaSa medsebojno sodelova@jb
nastanku IS je torej pomembno spodbuditi razvojnésvseh treh temeljnih elementih —
podraju znanja, skupnosti in praksi — z opredelitvijadbaea kljuenih tem, z identifikacijo
potencialnih¢lanov skupnosti ter z izborom zanimivih tematik.pwi fazi organizacija ali
skupnost doléi koordinatorja in miselne vodije, ki so kijuega pomena za uspeh skupnosti.
Koordinator sodeluje pri izbori&lanov, spodbuja njihovo medsebojno sodelovanje in
pridobiva podporo vodstva. Miselni vodje, ki so peadi izkuSeni strokovnjaki, pa definirajo
najbolj aktualne tematike podf@ znanja in Ze s svojo prisotnostjo privabljajoajsé
zaposlene kKlanstvu (Wenger et al., 2002, str. 70-82; McDerpQ00, str. 17).

V fazi zdruzevanja se v okviru bolj ali manj odmevnega dogodka preigtajstvo IS, kar
povzraii veliko zanimanja in navduSenja med njenidani. Kmalu se pojavijo prve
negotovosti, saglani vidijo, koliko ¢asa, energije in zaupanja je potrebnih za uspesno
delovanje skupnosti. V tem obdobju je Kiigga pomena, da koordinator organizira druzabne
aktivnosti, da setlani bolje spoznajo, razvijejo medsebojne odnoseyradijo zaupanje,
pripadnost ter zavest o skupnih potrebah in intleré3snovni izziv v tej fazi je uskladiti
potrebo po druzenju in poglabljanju odnostanov ter potrebo po dokazovanju vrednosti in
pomena skupnosti (Wenger et al., 2002, str. 82-d9@Dermott, 2000, str. 17-18).
McDermott (2000, str. 18) meni, da obstajajo tjuhe aktivnosti, ki so IS v pondopri
reSevanju te prve pomembne dileme. To so medsebpgmaa clanov pri reSevanju
vsakdanjih teh@nih problemov, razvoj odnosov med Kumi ¢lani in  priprava
dokumentacije.

Ko skupnost utrdi otutek pripadnosti in pokaz&lanom ter organizaciji svojo vrednost,
preide vfazo dozorevanja.Na tej stopnji se Stevilslanov m@&no poveéa. Obgajno se to
zgodi prav, ko se osrednja skupina strokovnjakdwagoveZze in Zeli poglobiti medsebojno
sodelovanje. Tako se skupnost ponovno znajde wndilda eni strani Zeli powati Stevilo
¢lanov, saj prinaSa rast nove ideje in nove pogl&de vsekakor koristi skupnosti. Na drugi
strani pa lahko rast ufii obstoj&e vzorce interakcije med glavnindlani, saj noviclani
postavljajo drugéna vpraSanja in imajo razhie potrebe, kar lahko ogrozi @liek
povezanosti in sodelovanje osrednje skupine. Skatpotatajno resi dilemo tako, da sprejme
nove ¢lane, vendar zanje najprej organizira krajSa izbéwvanja, preko katerih jim pojasni
namen skupnosti, podfi@ znanja, néne izmenjave znanj ipd. Tako se lahko osrediani
skupnosti posvetijo bolj pomembnim vprasanjem, kikjucnega pomena za njen nadaljnji
razvoj. Na tej stopnji mora skupnost na primer dphé njeno vlogo v organizaciji ter
vzpostaviti ¢inkovite metode in nAane upravljanja znanja (Wenger et al., 2002, st~194;
McDermott, 2000, str. 18-19).

Sledifaza upravljanja, v kateri skuSa skupnost predvsem ohraniti svaogrgijo, Zivahnost
in svezino. V nasprotju s splosnim préanjem je lahko faza zrelosti zelo pestra in
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razgibana, saj zae skupnost z novimilani gojiti tudi nove interese. Poleg tega tehnkioS
napredek in druge spremembe v okolju zahtevajosedakupnost prilagaja in spreminja v
¢asu, kar povzrea veliko nihanj v njenem delovanju. Spremembe sej tdobrodosle, saj
prepre&ujejo stagnacijo in mirovanje skupnosti. Zato mekapnost v tej fazi spodbujati in
aktivno iskati noveclane, nove ideje, izzivalne predavatelje ipd. Rrtse je potrebno
zavedati, da lahko prevelika stopnja sprememb aasiglovanje stariltlanov, ki zelijo
razvijati nove metode in pristope dela. Iz tegalislda mora IS tudi v tej fazi uravnoteziti
potrebo po odprtosti s potrebo po ohranjanfustvene kemije« med obstéjmi clani
(Wenger et al., 2002, str. 104-108; McDermott, 2600 19).

V primeru, da skupnost ni sposobna reSiti opisamkprotujdih interesov, nastopi faza
transformacije. ¥Yasih se skupnost znajde v tej fazi kot posledidikanih sprememb na
trgih kortne porabe, v organizacijski strukturi in v tehngjiogaradi teh sprememb lahko
namre& postane podige znanja IS povsem neustrezno. Skupnost se odisde da se
radikalno preoblikuje ali umre. V primeru preobhemja se skupnost vrne nacetne faze
razvoja, v primeru smrti pa skupnost preneha z vstivnostmi (Wenger et al., 2002, str.
109-111; McDermott, 2000, str. 19).

Slika 6: Stopnje razvoja IS v skladu z modelomjéiyskega cikla

Upravijanje Transformacija
Dozorevanje Skupnost je utgena in se Skupnost nima we
Skupnost razvija skozi svoje osrednje vloge, vendar pp
Zdruzevanje razvija svoje dejavnosti se jeclani Se vedno
Clani se zblizajo | | 1zKuSnje in raste spomnijo kot
in odkrivajo svoje pomembnega dela
sposobnosti svojega delovanja

MoZnosti
Ohlapna
zveza ljudi s m jne aktivnosti
podobnimi
znanji in
potrebami
Sodelovanije pri Clani so na zvezi, Obnavljanje
— skupnih nalogah, komunicirajo in zgodb,
Ugotavijanje o ustvarjanje spretnosti,| organizirajo skupng ohranjanje
skupnih znan Izkoristanje prilagajanje sretanja spretnosti,
in zatetek povezav, skupnol | gpremembam v okolju nadaljevanje
skupnosti delovanje, obnavljanje interesov,
dogovori obvez in povezav

Cas

v

Vir: Wenger et al., 2002, str. 69; Janson et &04 str. 169; McDermott, 2000, str. 17; Wengef8,%tr. 3.
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4.4.2. Evolucijski model

V skladu z evolucijskim modelom imajo IS pet razubj stopenj:potencialno, razvojno,
sodelovalno, aktivnoin prilagodljivo (Gongla, Rizzuto, 2001, str. 842—860). Stopnjensd
seboj razlikujejo glede na to, kako jih posamezuikjemajo, glede na proces, ki poteka v
njih, ter glede na podporno tehnologijo (glej pyitoAl). Za razliko od modela zivljenjskega
cikla se lahko v evolucijskem modelu skupnost rj@zin nato umre na kateri koli razvojni
fazi. Model poudarja predvsem razvoj in nadgradsgosobnosti IS za reSevanje problemov
organizacije.

Prva,potencialna stopnja pomeni nastanek I€lani so posamezniki s skupnimi interesi, ki
jih najpogosteje povezujejo delovne obveznosti.ddtugega slabo poznajo, ne vedéntm
kaj lahko préakujejo in kako podobni so si v resnici. Stik mpdlini ima tu najpomembnejSo
funkcijo. Posamezniki ustvarijo odnos s tem, kas#ajo, komunicirajo in spoznajo, da jih
druzi vsaj eno pomembno skupno zanimanje s stragampodrdja oziroma dela. Veliko 1S
nastane in razpade brez vednosti organizacifasM pa organizacija sodeluje in ustvari
okolje, ki spodbuja njihov nastanek. Pomembno geobdstaja proces, ki identificira in p&es
potencialneilane 1S. Ker je komunikacija proces, ki ima pri tedictilno vliogo, je treba z
ustrezno tehnologijo podpreti proces nastanka skstpn

Na razvojni stopnji skupnost nar&a in je prepoznavna. Vsebina in spomin sta ckiju
funkciji. Glavni ¢lani skupnosti definirajo strukturo in procese tgadijo skupen jezik in
medsebojno razumevanje. Posamezniki spoznajo, @&ajepi biti ¢lan skupnosti. Iskati
zanejo tudi nove, potencialnélane. Pdasi se zénejo spoznavati (najprej v delovnem
okolju), izmenjevati izkusSnje in nasvete, delitizyo in graditi prihodnost. Imenujejo
koordinatorja, ki identificira pomembne teme, planira in orgar@izlogodke ter pomaga pri
neformalnem vzpostavljanju odnosov. Procesi, lsttgpnjo podpirajo, so povezani predvsem
z rastjo skupnosti in njenimi operacijami, medtem tehnologija omogd ucinkovito
shranjevanje eksplicitnega znanja.

Med stopnjo sodelovanjaclani skupnosti delujejo z enakim namenom. Vzpoggyvlse
struktura in procesi, ki so bili daieni na prejSnji stopnji. Znang@anov postaja vedno bolj
dosegljivo. Med njimi se namtestkejo trdne vezi, ki temeljijo na zaupanju. Skognpo
Stevilu ¢lanov nara& in postane bolj raznovrstna. Njene meje grédp meje prvotne
skupnosti. Dotaknejo se celo drugih IS. Ustanowitwéani sprejmejo noveélane, jim dajejo
navodila in jih seznanjajo z &iaom dela. Klj@ni so predvsem procesi, ki pospesujejo
prilagajanje, Sirjenje in vzdrzevanje skupnosti.m@mbno postane upravljanjgoveskih
virov. Ta proces podpirajo raziskave, zbiranje pkolain analittna orodja.

IS prestopi vaktivho stopnjo, ko z&ne premisljevati, analizirati, razumeti, definirati
ocenjevati vrednost svojega dela (kaj je njen dug®iorganizaciji in njenintlanom).
Skupnost se 3e naprej % navezuje stike in gradi odnos@lani namré vedo, kako
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pomembna sta komuniciranje in izmenjava sposohndstio i€ejo vire, ki bi jim bili v
dodatno podporo. Naj¢krat se zato zZmejo povezovati slani drugih skupnosti. Uspeh sloni
na odleni koordinaciji in fleksibilnosti vodstva. Tehnoligg ostaja enaka, le da je veliko bol
dovrSena.

Takrat, ko skupnost zZati zunanje okolje in se nanj odzove, pravimo, dana stopnji
prilagajanja. Neprestano se prilagaja z razvojem novih struktysrocesov, ki so nujni za
njeno inkovito delovanje in vplivanje na okolje. Razsse lahko v nova okolja. Inovira,
proizvaja in ustvarja nova podfa zanimanja, v okviru katerih nastajajo nove resit
metode, procesi in skupine. Organizacija se mordaepaavni aktivno vkljditi v razvoj
skupnosti, saj je njen vpliv na poslovanje podjgtiavelik, da bi bila prepdéna sldaju.
Procesi so prilagodljivi in usmerjeni v zunanje o R&R postanejo kljgna funkcija
uspeha, vir pa tehnologija, ki je usmerjena v inaje.

Nekatere skupnosti se hitro razvijajo in napreaugdozi stopnje, jih celo preskakujejo in se
kasneje ukvarjajo s problemi, ki naj bi jih reSde prej, medtem ko se druge zadrZujejo na
posamezni stopnji dljéasa in se ukvarjajo s problemidvetopenj hkrati. Ne glede na to,
kakSna je posamezna IS, je pomembno, délas zavedajo znrdlnosti svoje skupnosti,
razumejo njene stopnje razvoja, poskusajo predvtebleme, s katerimi se bo skupnost
socala, in pravéasno ukrepajo.

4.5. MERJENJE IS

V literaturi je mozno zaslediti veliko uspesSnih dfoo 1S. Podjetje American Management
Systems je ocenilo, da so njihove IS prihranilej@eked 2 in 5 milijoni dolarjev na leto in
poveale prihodke za e kot 13 milijonov dolarjev. Tudi ostali managerjo godaj
prepoznali prednosti in koristi, ki jih IS prina8aprganizaciji z vidika konkuré&nosti na
trgu, in so zato zeli spodbujati njihov razvoj. Wenger in drugi (20@2. 70-82), ki so med
bolj priznanimi strokovnjaki na tem podia, pravijo, da je pri spodbujanju nastanka in
razvoja IS najprej potrebno, da organizacija ugotbstoj€e socialne mreze zaposlenih s
skupnimi strokovnimi interesi, nato pa spodbudiogbtkovanje teh mrez v IS. Pri tem je
seveda potrebno sproti preverjati, ali je njihovaes razvoja prava. Potrebno je torej
ugotavljati zadovoljstvailanov IS in kvantitativno opredeliti vrednost, lo JS prinasajo
organizaciji. Te informacije so nato osnova za Hama odlaitve koordinatorjev in
sponzorjev o razvoju f& V literaturi je mozno zaslediti opis ragiih raziskovalnih metod,
ki pomagajo organizacijam odgovoriti na navedena$anja. V nadaljevanju bomo pogledali
posamezne metode v odvisnosti od cilja raziskave.

24 Pri tem imam v mislih odlsitve o nainu delovanija IS, ¢lanstvu, o sponzorstvu, o stopnji podpore IS sistra
vrhnjega managementa ipd. 41



% Metode, s katerimi organizacije ugotavljajo sociale mreze strokovnjakov in
obstojefe, a organizaciji nevidne, IS.

V poglavju o nastanku IS smo povedali, da so nghobsnova za razvoj IS obstége
socialna omrezja zaposlenih, ki imajo skupne stvakanterese. Podjetja ugotavljajo socialna
omrezja strokovnjakov na raztie nd&ine. Nekatera podjetja se tega lotevajo s poHmo
kvalitativnih metod, medtem ko se druga posluzuj&antitativnih metod .

Med kvalitativnimi metodami podjetja najpogostezedjajo globinski intervju. V podjetju
Shell Exploration & Production lahko na primer zsleni, ki Zelijo razviti novo IS, zaprosijo
za pom@ svetovalcev, ki jim pomagajo pri izvajanju glokits intervjujev s potencialnimi
¢lani in pri zasnovi same IS (Wenger, Snyder, 1380,144). To metodo je uporabila tudi
American Development Bank (slo. AmeriSka Razvojaal) pri identifikaciji obstojgh IS,
nato pa je prvotno raziskavo nadgradila z izvefitkoisnih skupin (Moreno, 2001, str. 298).
Podjetja lahko uporabljajo tudi preprostejSe ppstoTako je na primer vodstvo ameriSkega
farmacevtskega podjetja Eli Lilly and Company, ki felelo protiti socialno mrezo
strokovnjakov, na kateri bi zgradilo strateSkon&jprej identificiralo nekaj posameznikov, ki
jih zanima specitino podrdje znanja, in jih nato prosilo, naj imenujejo sa@iekle, ki gojijo
podoben interes (Plaskoff, 2003, str. 17).

Druga podjetja se problema lotevajo na bolj strikdn na&in in prekoanalize omrezij (angl.
social network analysis) ugotavljajo obstoj dno povezanih skupin zaposlenih oziroma IS
(Wenger, 2004, str. 4Analiza omrezij je kvantitativna metoda, ki déostevilo ljudi in
strukturne znélnosti danega socialnega omrezja (glej sliko 8)iém se je treba zavedati, da
vsa omreZja v podjetju ne predstavljajo IS. IS lopredelimo kot posebno omrezje, ki ga
zaznamujejo naslednje zflaosti. maina stopnja vpletenostélanov v mrezo, nizka
oddaljenost in visoko Stevilo neposrednih povezad éhani. Najbolj znan primer podjetja, ki
uporablja to analitho metodo je, Hewlett-Packard Company. Podjetjesjearilo program, s
katerim analizira podatke o izmenjavi elektronsketp med zaposlenimi in tako odkriva
potencialne skupnosti v podjetju ter njihove stauke znailnosti. Rezultati take analize so
koordinatorjem in vodstvu podjetja v pothpri nadaljnjin odlgitvah o podpori ISURL:
http://www.knowledgebusiness.com/knowledgebusipesfcts/KnowledgeLibrary Read.asp?site=1&sitesect=
3&cat=18&subcat=0&content_id=22F5

% Metode, s katerimi organizacije merijo vrednosti, k jih IS prinaSajo podjetju in
posameznikom.

Gre za zelo zahtevno nalogo, saj se koristi ISang deloti zajeti s statimi kazalci, kot sta
na primer Stevilo patentov ali Stevilo napisanikkw@oentov. Wenger in drugi (2002, str. 168)
svetujejo, da je pri vrednotenju IS potrebno upadievse faze sistema znanja (glej sliko 7).
To je mozno izvesti s poni zgodb.Z zgodbami lahko podijetje zajame vame povezave
med aktivnostmi IS, ustvarjenimi viri znanja in Kommi u¢inki na poslovanje organizacije.
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Pri tem je potrebno sistem&ib zbirati vse zgodbe in anekdote, ki se pojavijotmj 1S
(Wenger et al., 2002, str. 167-178).

Slika 7: Faze v sistemu znanja

SISTEM ZNANJA Zgodba o ustvarjanju vrednosti mora
podati naslednje odgovore:
Aktivnosti_»Viri Poslovni Ustvarjena (a) Katere aktivnosti je IS izvajala?
skupnosti znanja " procesi vrednost (b) Kak3ne vire znanja je IS proizvedla?
(c) Kako jih je uporabila na konkretnem
problemu?

Vir: Wenger et al., 2002, str. 170.

Slika 8: Graften prikaz socialnega omrezja

Vir: Anklam Patti,[URL: http://www.kmworld.com/kmwO02/presentations/Ankigupg .

Organizacije lahko uporabljajo tudi druge metodeedMipomembnejSimi naj omenim
anketiranje (Saint-Onge, Wallace, 2003, str. 22dlpbinske intervjuje in analizo socialnih
omrezij [URL: http://www.knowledgeboard.com/cgibin/item.cgi?id-€@88&d=744&h=746&f=74%. Izbira
metode pa je najbolj odvisna od namika in namena raziskave. Vodstvo podjetja
najverjetneje zanima, kako IS vplivajo na donosmosta stratesSke cilje podjetja, medtem ko
koordinatorje zanima predvsem struktura obsibjelS, njihova povezanost, gostota,
pomembnost itd. (Wegner et al.,, 2002, str. 172)kdardinatorje je Se posebej koristna
analiza omrezij, ki graéno prikazuje komunikacijske tokove v skupnosti (gl&o 8). Poleg
tega je z analizo omrezij mog® prodevati tudi konstelacijo skupnosti. Ze v prejsnjih
poglavjih smo spoznali, da secuga inovacij odvija na pres&cu podra@ij znanj in praks.
Zato je pomembno pr@avati predvsem odnose indir@e izmenjave znanj med raznimi IS. S
pomaijo analize omrezij lahko gr&fo predstavimo to razmerje odnosov in ugotovimb, al

%5V podjetju Shell Exploration & Production se koiwatorji posluZujejo zgodb in anekdot za dokazoganj
smiselnosti investicij v IS (Wenger et al., 2002, 3;712



obstajajo zaposleni, ki obvladujejo mrezo (visokapsja vmesnosti) in tako zaustavljajo
pretok informacij in znanj med skupnostmi.

4.6. 1S KOT VIR KONKUREN CNIH PREDNOSTI PODJETJA

V okviru tega magistrskega dela je bilo veliko rsgpiega o IS — pojasnili smo njihov pomen,
poglavitne znélnosti, pojavne oblike, prednosti in slabosti tgihovo dinamiko razvoja.
Klju¢no vprasanje, ki sledi je, ali predstavljajo IS @8m za grajenje konkurénih prednosti
podjetja. Na to vprasSanje bom skuSala odgovorkotala bom teoretho preverila, ali IS
izpolnjujejo vse potrebne pogéfe To so vrednost, heterogenost, redkost, nezamesiii
nemobilnost in ex-ante omejitve konkurence.

IS pomenijo za podjetjerednost, saj so gonilna sila strategije, omdégm hitrejSe reSevanje
problemov in hitrejSe nastajanje novih idej na rgmoizvodov ter storitev; pomenijo poo
pri razvoju, pridobivanju in zadrzanju talentov; @gatajo razvoj temeljnih spretnosti in
sposobnosti; podpirajo izmenjavo idej in inovativolkolje; omogdajo hitrejSe odzivanje na
kupteve potrebe in povpraSevanje ter hitrejgenje (Allee, 2000, str. 7). 1z povedanega je
razvidno, da IS podpirajo tako strategijo diferaicge kakor tudi strategijo stroSkovne
ucinkovitosti in tako prinasSajo podijetju vrednost.

IS so heterogene Tvorijo jih skupine zaposlenih, ki predstavljajepeciféno in
neposnemljivo kombinacijo demografskih in psihogk#i zn&ilnosti, znanj ter izkuSen;.
Tako tvorijo edinstveno skupnost, ki ima spe&tié sposobnosti, znanja, izkusnje, vrednote in
usklajen nain delovanja. Gre torej za izredno kompleksen dentlpojav, ki je zaradi tega
tezko posnemljiv.

IS izpolnjujejo pogoredkosti, saj jih podjetja ne morejo pridobiti na trgu dejiav. Poleg
tega le manjSe Stevilo podjetij uspe gojiti IS Jaski s strateSkimi cilji podjetja in tako
izkoristiti njihov potencial pri ustvarjanju vredsib za podjetje.

IS so nemobilen vir podjetja saj jih de facto ni mozno preseliti v drugo pa@eOvir, ki to
prepré&ujejo, je veliko. Prva teZzava je v tem, da podj&tigko spelje konkurénemu podjetju
¢lane osrednje skupnosti, saj so transakcijski kitrpgenosa teh virov iz enega podjetja v
drugo zelo visoki. Poleg tega IS zadovoljujejo s$fpé&ae potrebe podjetja. Zato ni nujno, da
bi IS doprinesle enake koristi tudi konkuéeaemu podjetju. Pri tem ne gre zanemariti, da je
pri nastanku in razvoju IS pomembna organizacijgkfiura podjetja. To pomeni, da je
vprasljivo, ali bi ista skupnostéinkovito delovala tudi v drugem organizacijskem Ipko

% Pogoji so natameje opisani v poglavju 3.1.3.



Slaba podjetniSka klima bi na primer utegnila negat vplivati na delovanje IS in tako
zmanijSati njihovo vrednost za podjetje.

IS sonezamenljiv vir, saj alternativne organizacijske strukture, kot agorimer timi, mreze
ali oddelki, niso enako dinkovite pri spodbujanju prenosa znanj in izkuSenpodietju.
Podobno ne morejo nadomestiti vioge IS tudi ostatadja managementa znanja. Razlog je
preprost. IS ustvarijo tako okolje, ki spodbuja néhi prenos tihega znanja, ki temelji na
izkusnjah in know-howu.

Zadnji pogoj, ki mora biti izpolnjen, da lahko nek predstavlja ubranljivo konkuréno
prednost, sex-ante omejitve konkurenceGlede na to, da se IS razvijajo znotraj podjetja i
da jih ni mozno pridobiti na trgu dejavnikov, tagep nima posebnega pomena, saj podjetja
ne tekmujejo med seboj pri nakupu tega dejavnika. pddlagi zgoraj predstaviljenih
argumentov lahko potrdim postavljeno hipotezo ikljp&im, da solS vir konkuren énih
prednosti podjetja.

IS se uvrdajo v skupino neoprijemljivih (necenovnih) dejavonkkonkurene prednosti.
Prav tem dejavnikom poss@ pristop konkurefme prednosti na temelju virov najve
pozornosti. Gre za neotipljive, necenovne, kompiekdejavnike, ki so vpeti v organizacijsko
kulturo, odvisni od poti razvoja in temeljijo naganizacijskem znanju ter na medsebojnih
odnosih. Podjetje jih @loma ne pridobi na trgu, ampak jih mora razvijaterno. Prav ti
dejavniki so bolj redki in tezje posnemljivi tertaazagotavljajo bolj vzdrzno osnovo, na
kateri lahko podjetja gradijo ubranljive konkutee prednosti na trgu.

4.7. VPLIV IS NA USPESNOST IN UCINKOVITOST PODJETJA

Ugotovitev, da so IS lahko vir konkuramnh prednosti podjetja, je z znanstvenega vidika
zanimiva, a nima neposredne vrednosti v poslovakgr Zato bom v tem poglavju skuSala
prikazati, kako IS vplivajo na uspesSnost itinkovitost podjetja in tako obravnavala 1S
predvsem iz poslovnega vidika. V nadaljevanju boajprej predstavila dva pomembna
dejavnika, ki vplivata na uresf@vanje konkuretne prednosti na trgu, in nato prikazala, kako
IS poveujejo dinaméne sposobnosti podjetja in tako vplivajo na njegormkovitost in
uspesnost na trgu.

Pri oblikovanju in uresgevanju korporacijske strategije je pomembno, da vodstvo v
mislih potrebe in Zelje kupcev ter poslovni modedjetja. Podjetja imajo lahko izvrstne
sposobnosti in napredna tehnoloSka znanja, ki pareppredmetni¢e ne pripomorejo k
ustvarjanju vrednosti za porabnike, in nezadog&niso vpeti v poslovni model organizacije.
To pomeni, da morajo biti procesi, ki sestavljajosipvni model podjetja, medsebojno
integrirani in temeljiti na kljanih sposobnostih in virih, to je na osnovah konkdne
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prednosti podjetja.

V danasnjem dinartinem okolju lahko podjetje zagotavlja zadovoljstwrgbnikov in ubrani
konkurergno prednost le v primeru, da se je sposobno hdmvati na spreminjaje potrebe
in Zelje kupcev. Iz tega razloga mora podjetje ijavdinamine sposobnosti, ki mu
zagotavljajo fleksibilnost na trgu. Kifno viogo pri ustvarjanju novih sposobnosti in
nadgrajevanju obstajdé igrajo IS, ki spodbujajo izmenjavo izkuSenj gej. Na ta nén se
znanje posameznika hitro preoblikuje v znanje omgame. Lastne izkusSnje postanejo
skupne, ideje posameznika se nadgradijo in uparabijposlovne namene. IS s tem
omogaajo hitrejSe odzivanje na porabnikove potrebe iref§ie nastajanje novih idej na ravni
proizvodov in storitev. Izmenjava izkuSenj in zngnjSe posebej pomembna v mednarodno
delujctih podijetij, kjer je v doldenih primerih mogée prenesti akumulirane izkusnje med
poslovnimi enotami. To velja tako v primeru proigwmih, tehnoloskih, trzenjskih,
organizacijskih kakor tudi drugih sposobnosti iraap Tako lahko na primer mednarodno
delujota podjetja uporabijo izkuSnje na po#otrzenja in upravljanja, ki so jih pridobili na
obstoje&ih trgih, pri osvajanju sociokulturoloSko podobriigov. Ne preserda torej, da je
prav multinacionalno podijetje Shell Exploration &Buction je v letu 2000 ocenilo koristi
IS v viSini 200 milijonov dolarjeYURL: http:/imww.kmworld.com/resources/featurearticlesér.cfm?action=

readfeature&feature _id =27

Iz zgoraj povedanega je razvidno, da lahko IS 8@ inovativnost in trZzno usmerjenost
podjetij in tako omogéajo podjetiem uresdevati strategijo diferenciacije, ki jim prinaSajo
financno uspesSnost na trgu. IS lahko prav tako priporokejacionalizaciji poslovanja in
poenostavitvi postopkov, ki omo¢mo podjetjiem dose vecjo ucinkovitost na trgu, ki je
lahko osnova pri urestevanju strategije nizkih stroskov. 1z povedanegdisida so lahko IS
podjetiem v pomod tako pri uresmievanju strategije nizkih cen kakor tudi strategije
diferenciacije. Pri njihovem uvajanju in gojenju jgapotrebno imeti v mislih strateske cilje
podjetja, znailnosti in dinamiko delovanja poslovhega modela fotrebe, Zelje in
pricakovanja porabnikov.

5. ANALIZA IS V PODJETJU GORENJE, D. D.

V okviru teoreténega dela smo spoznali, kaj so IS ter kako delujejaugotovili, da lahko
predstavljajo vir konkureimih prednosti podjetja. V okviru empinega dela bom na primeru
podjetja Gorenje, d. d. (v nadaljevanju Gorefijeli je najveiji slovenski neto izvoznik in

" Gorenje, d. d., je krovna druzba Skupine Gorekije/kljucuje $e 47 odvisnih druzb. Dejavnost skupine je
razdeljena na pet poslovnih podiio (1) gospodinjski aparati, (2) notranja oprenfd) toplotna in strojna
oprema, (4) storitve (npr. trgovina, inZeniringrizem) ter (5) energetika in varstvo okolja. Praidaja
gospodinjskih aparatov je glavna dejavnost skupiéa‘:g,ribliino 80-odstotnim delezem v celotnih prikibd



eden izmed osmih najtgh proizvajalcev gospodinjskih aparatov v Evropéddstotnim
trznim delezem[URL: http://www.gorenje.si/5p identificirala potencialne IS in proia
moznosti njihovega razvoja. Gorenje ima tri progeakoreénih izdelkov, to so program
kuhalnih aparatov (v nadaljevanju KA), program fitzalzamrzovalnih aparatov (v
nadaljevanju HZA) in program pralno-pomivalnih agav (v nadaljevanju PPA). Vsak
program ima svoj razvojni oddelek. To pomeni, da iBorenje decentralizirano funkcijo
raziskav in razvoja (Weinformacij o sami organizacijski strukturi podgein organiziranosti
razvojnega oddelka je podanih v prilogah Bl in BRljub temu so Stevilne tehnoloSke
sposobnosti podjetja skupne vsem programom (gi@gorB4 in B5). Prav dislociranost
razvojnih oddelkov na eni strani in obstoj skuprighnoloSkih sposobnosti na drugi
nakazujeta na mozne sinergijsk&nke pri razvoju IS, predvsem v procesu razvojaimov
izdelkov (sam proces je opisan v prilogi B3). Tadaliza obstojg@h projektov na podrgu
managementa znanja (glej prilogo B6) prikazuje pgkemje iniciativ, ki spodbujajo prenos
tihega znanja med zaposlenimi, kar je Se dodatmaent v prid IS.

5.1. RAZISKOVALNE HIPOTEZE

V empiricnem delu bom najprej identificirala potencialne ifSpri tem izhajala iz same
definicije. Torej, skuSala bom prepoznati tistolktivnjake Gorenja, ki imajo nadpovpre
sposobnost na dalenem tehnoloskem podija (npr. lakiranje, obvladovanje plastih mas
ipd)?® in ki medsebojno komunicirajo ter si izmenjujejsglicitno in implicitno znanje. Naj
ponovno poudarim, da ima Gorenje divizijsko organigko strukturo. V primeru, da
obstajajo med divizijami skupne osrednje sposolngssmiselno spodbujati prenos znanja
in izkuSenj med njimi s pontm izkustvenih skupnosti, ki po definiciji po¥gejo
horizontalno komunikacijo v podjetju. Zato je n&@ppotrebno ugotoviti, ali se strokovnjaki z
isto tehnoloSko sposobnostjo nahajajo v ta programih oziroma divizijah.

Hia: Strokovnjaki, ki imajo znanje o da@leni tehnoloSki sposobnosti, se nahajajo v
razlicnih programih in strokovnih sluzbah.

V drugem koraku je potrebno ugotoviti, ali so konkawcijski tokovi med strokovnjaki, ki
imajo skupna znanja, ze vzpostavljeni. Tako borgmita, ali v Gorenju obstajajo IS.

Hip,: Strokovnjaki, ki imajo znanje o daleni tehnolosSki sposobnosti, med sabo
komunicirajo in si izmenjujejo eksplicitno ter ingaino znanje.

skupine. Gorenje letno proizvede in proda priblighmilijone velikih gospodinjskih aparatov (Zagdt&t al.,
2004, str. 240).
8 Opis tehnoloskih sposobnosti zaposlenih je podprAirI%vgi B4.



Nato bom na osnowedenjskih podatkov preverila hipoteze, ki se nanasSajo na razlike med
¢lani in n&lani IS in izhajajo iz prebrane literature o IS.

H,. Clani IS si neposredno izmenjujejo eksplicitno imtznanje z v§im Stevilom
sodelavcev kot @ani.

H,p: Clani IS si neposredno izmenjujejo eksplicitno imtznanje z v§im Stevilom
sodelavcev iz drugih oddelkov kotlai.

H.,c: Clani IS so v povpigu bolj vpleteni v socialno mrezo kotcteni, kar pomeni, da
imajo boljSi dostop do informacij v primerjavi zdteni.

Hog Clani IS imajo v povprdu visji dele? idef®, sprejetih s strani vodstva, kot
neclani.

Kvantitativnho analizo bom zaklila s preverjanjem hipotezrazlikah v stalis¢ih medc¢lani
in netlani IS, ki sem jih postavila na podlagi definicifepoglavitnih znailnosti IS.

Hsa: Clani IS imajo v primerjavi z ngani v povpreju boljSe mnenje o organizacijski
infrastrukturi podjetja, ki zajema komunikacijo, upanje, timsko delo, sistem
nagrajevanja in strinjanje s strategijo in vodenjem

Hap: Clani IS v povpreju lazje pridobijo potrebne informacije v podjetjat neflani.

Hsc: Clani IS imajo v povprgu visjo stopnjo zaupanja do sodelavcev kelam.

5.2. METODOLOGIJA RAZISKAVE
5.2.1. Opis raziskave, vpraSalnika in izbranih sprenenljivk

Empiricna raziskava je sestavljen iz dveh vsebinskih deldwantitativne in kvalitativhe
analize. V prvem delu sem ugotavljala potencialBeviGorenju in preverjala postavljene
hipoteze o razlikah v vedenju in stall$ medclani in n&lani IS. Pri tem sem uporabila bazo
podatkov, ki jo je pridobila skupina Studentov rega magistrskega programa Poslovodenje
in organizacija na Ekonomski fakulteti v Ljubljaftaziskava je bila izvedena v septembru
2004 na podlagistrukturiranega vprasSalnika. Uporablien je bilnamenski vzored®:
posamezne vzone enote so bile izbrane na podlagi hierarhijgpke Gorenje privzelo pri
uvajanju sistema »20-ih kijev*'«. Vzoréni okvir raziskave zajema vse zaposlene, ki
zasedajo vsaj pozicijo “mojstra” oziroma se naltajdagje na opisani hierami lestvici. V
raziskavo so tako zajeti predstavniki srednje Ejeniavni managementa podjetja. VpraSalnik

% Gre za razmerje med S$tevilom sprejetih idej snstneodstva in Stevilom predlaganih idej s strani
strokovnjakov.

% Namenski vzorec je oblika neverjetnostnega &emja, pri katerem raziskovalec namensko izbere évor
enote. V veéini primerov raziskovalec vklifi v raziskavo tiste enote, ki so po njegovi presogjbolj
reprezentativne za préevano populacijo (Malhotra, Birks, 2003, str. 364).

31 %20 kljutev« je metoda, ki stremi k izbolj$anju op%rrgtivmmlaovitosti podjetja.



je bil objavljen na internetu, udelezenci pa sodihainu dostopa in dinamike izpolnjevanja
vpraSalnika obveé®ni preko elektronske posSte. Za sodelovanje jihzgprosila uprava
Gorenja. V raziskavi je sodelovalo 155 zaposleril®-ih oddelkov (glej tabelo 2 na 50.
strani). Stopnja odziva je bila 61-odstotna.

Strukturiran vpraSalnik lahko vsebinsko razdelinaotm dele (glej prilogo C1). V prvem delu
anketiranci s pomgo petstopenjskih Likertovih lestvic izrazajo stgprstrinjanja s sklopi
trditev, ki merijo posamezne elemente organizaeijsirastrukture podijetja. Ti elementi so
komunikacija, zaupanje, timsko delo, sistem nageaj@ in strategija ter vodenje podjetja.
Gre za dejavnike, ki sestavljajo organizacijsko lgkpodjetja (Sitar et al., 2004, str. 296—
300). Vrednost 1 pomeni, da se anketiranci zelkasgtrinjajo s trditvijo, medtem ko pomeni
vrednost 5 zelo mmo stopnjo strinjanja s trditvijo. V drugem delukatiranci ocenjujejo
lastne tehnoloske sposobndstdd 1 do 5, pricemer 1 pomeni ne poznam, 5 pa &utli
obvladam. V tretiem delu pa identificirajo tiste ppalene, s katerimi si izmenjujejo
informacije (Stik 1), in zaposlene, s katerimi sg@varjajo o delovnih problemih (Stik 2).

Kvantitativho analizo sem nato nadgradila s kvaliteo analizo, v okviru katere sem izvedla
12 napol strukturiranih globinskih intervjujevn tako prodila moznost razvoja potencialnih
IS v Gorenju (vpraSalnik je podan v prilogi D1). d&tujcti so bili izbrani po predlogu
vodstva in zajemajo predstavnike vseh programaemranvalidsko podjetniSkega centra, in
treh strokovnih sluzb, to so dizajn, elektronikarizenje (glej tabelo 4). Poleg zastopanosti po
klju¢nih programih je vodstvo skuSalo zagotoviti tudstopanost po delovnih mestih in
starosti. VpraSalnik zajema pet vsebinskih sklopkivso osnovani na podlagi teorije o
izkustvenih skupnostih. Na &tku vsakega intervjuja sem sogovornikom predsidoincept
IS in jih povprasala o njihovem mnenju. Nato sal#tevpraSanja @odradju znanja, kjer
sem Zelela ugotoviti, katera podj@ znanja so po mnenju zaposlenih najbolj primeraa
ustanovitev IS v Gorenju. Sledila so vprasangkopnostj v okviru katerih sem ugotavljala
¢lane predlaganih IS. Nato so sledila vpraSanjpraksi, kjer sem Zelela pr@iti mozne
dinamike delovanja skupnosti. Na koncu vsakeganipi@ pa sem ugotavljala mnenje
sodeluj@ih gledemoznosti uvedbe IS podjetju. Pri tem sem jih povpraSala o glavniirah
ter kljucnih dejavnikih za uspeh IS v Gorenju. S p@joglobinskih intervjujev sem tako
preverila predvsem prvi sklop raziskovalnih hipotez

5.2.2. Uporabljene metode statisténe analize

V prvi fazi analize sem opisala splosSne lastnogbrea in pri tem uporabila preprostejSe
statisttne metode, kot sta na primer aritmiedi sredina in standardni odklon. Nato sem

%2 Tehnologke sposobnosti zaposlenih Gorenja je dhmeni raziskavi marca 2004 opredelila skupina ol
rednega magistrskega programa Poslovodenje in iazgjja na Ekonomski fakulteti.



dolccila podraja znanj, okoli katerih se lahko oblikujejo 1S. $em naredila tako, da sem s
faktorsko analizo grupirala sposobnosti v dimenzije in pri tem upiemetodo najv§ega
verjetja (angl. maximum likelihood method) ter vasix rotacijo. Na podlagi faktorske
analize sem tako pridobila Sest dimenzij, ki pojago 67 odstotkov variance tehnoloskih
sposobnosti zaposlenih Gorenja. Primernost podatkofaktorsko analizo potrjuje vrednost
Keiser-Meyer-Olkinove mere ustreznosti vzorca,aza 0,830 (glej prilogo C3, tabele 1-3).
Tako pridobljene dimenzije so bile osnova za raamfe zaposlenih v skupine, ki pomenijo
razlicna podrdja znanj. Pri tem sem najprej uporabila hier&rbimetodo in kasneje metodo
voditeljev (angl. k-means clustering). Nato semOumcanovi metodi aposteriorne analize
izvedla preizkus o razlikah med aritndeiimi sredinami in tako dotla imena potencialnih
IS (glej prilogo C3, tabela 4-9). Kasneje sem piaupovezave med zaposlenimi po
posameznem podiu znanja ter iz potencialnegdanstva izkljgila tiste, ki ne vzdrzujejo
stikov s preostalimi strokovnjaki. Tako sem pridalpotencialne€&lane IS po podrgu znanja
(glej prilogo C3, tabela 10).

V drugi fazi sem s ponmigo preizkusa skupin in s por&io analize omrezij preizkuSala
hipoteze o razlikah v statith in vedenju medlani in n&lani. Pri oblikovanju spremenljivk,
ki merijo stali€a zaposlenih, sem uporabila dva pristopa. V primeftastrukture podjetja
sem najprej preverila, ali predstavljajo spremegk§, ki merijo komunikacijo, zaupanje,
timsko delo, sistem nagrajevanja in strategijostatenje podjetja, lestvico. Ugotovila sem, da
znaSa Cronbachova alfa 0,888 (glej prilogo C5, ltalie-2) in tako zakljtila, da opisane
spremenljivke predstavljajo lestvico, ki meri st@pstrinjanja z infrastrukturo podjetja, zato
sem jih seStela. Poleg tega semdarala Cronbachovo alfo v primeru trditev, ki porrgga
komunikacijo in zaupanje med zaposlenimi, ter ugddo da ne gre za lestvico, saj je bila
njihova vrednost nizja od 0,8. Zato sem uporalakddrsko analizo in pri tem izbrala metodo
najvejega verjetja ter varimax rotacijo, @mer sem pridobila spremenljivki, ki merita
medsebojno zaupanje in sposobnost pridobivanjanrdoij. Opisana faktorja pojasnjujeta
47,3 odstotkov variance opazovanih spremenljivkedviost Keiser-Meyer-Olkinove mere
ustreznosti vzorca znasSa 0,815, kar potrjuje pmostr podatkov za faktorsko analizo (glej
prilogo C5, tabela 8). Stevilo faktorjev sem dil na podlagi kriterija lastnih vrednosti (gle]
prilogo C5, tabela 7). Pri tem pa ni bilo¢jia dilem, saj matrika rotiranih faktorskih utezi
dobro prikazuje, kako se opazovane spremenljiviebinsko lepo razporejajo med dvema
faktorjema (glej prilogo C5, tabela 6). Nato semasaovi tako pridobljenih spremenljivk
preverila hipoteze o razlikah v stdli$ medclani in n&lani.

Pri preverjanju hipotez o vedenjskih razlikah m#gani in n&lani sem uporabila analizo
omreZij. Na podlagi anketnih podatkov sem pridohimerjeno omreZfgé Za vsakega
zaposlenega sem izimala nekaj mer pomembnosti. Najprej sem usmerjemvezje

% O usmerjenem omreZju govorimo takrat, ko relacig simetrine, kar pomeni, da potekajo od ene do druge
enote. Vzemimo primer, ko se strokovnjak A poggsisvetuje o delovnih problemih s strokovnjakom Be @a
usmerjeno relacijo, pri kateri ni nujno, da se 1$l:dd)k0\ér8ak B posvetuje s strokovnjakom A.



preoblikovala v heusmerjeno in nato &raalastopnjo (angl. degree) vsakega zaposlenega.
V neusmerjenem omrezju je absolutno izrazena stoprgprosto Stevilo povezav, ki jih ima
posamezen zaposleni s sodelavci (Pahor, 2001,8strNato sem izfanala dve meri
pomembnosti, to sta pomembnost glede na dostofarogt closeness) in pomembnost glede
na vmesnost (angl. betweenness). Mera, ki ponaparfeembnost glede na dostopnosie
odvisna od oddaljenosti posameznega zaposlenegaeastalih sodelavcev in je izrazena
takole (Pahor, 2001, str. 12):

n-1
wv AV, inv, )

1) Co (w) = 3

Pomembnost posamezne osebe je v skladu s tem &araldvisna od dostopnosti osebe in
kaze, kako hitro lahko pridejo informacije do disle osebe. ga je ta mera, lazje zaposleni
pridobijo informacije in znanje, ki se nahaja v gl (Nooy et al.,, 2005, str. 113-115).
Merapomembnosti glede na vmesnogé definirana glede na to, koliko najkrajSih paoted
dvema zaposlenima poteka preko izbranega ankediramd&aze pomembnost posameznikov
kot posrednikov v komunikacijskem omrezju (Nooyakt 2005, str. 117-118). Absolutna
mera je dana takole (Pahor, 2001, str. 13):

stevilonajkrajsih poti medv;in v, skozienotov,

(2) Ga(vi) =

v Stevilovsehnajkrajsih potimedv;inv,

Nato sem na podlagi preizkusa domneve o razliki arécheténima sredinama za neodvisna
vzorca ugotavljala, ali obstajajo statisio zn&ilne razlike medlani IS in n€lani. Poleg tega
sem analizo omrezij uporabila tudi pri opisu lasthcomrezij potencialnih skupnosti.
Izracunala sengostoto(angl. density), ki pove, kolikSen je delez obstibjgpovezav glede na
vse mozne povezave, premer ne Stejemo zank in morebitnikckatnih povezav. Gostota
usmerjenega grafa je (Pahor, 2001, str. 8-9):

L
n(n-1)

3) D=

Poleg tega sem za posamezno IS¢imnala tudipovpreéno razdaljo ¢lanov (angl. average
distance), ki je tehtano povgje vseh razdalf med ¢lani posamezne IS. Obe meri se
nanaSata na omrezje in ne na posamezno enotozAmadatkov sem izvedla s programoma
Statistical Programs for the Social Sciences (SREBjjek.

% Razdalja (angl. distance) je dolZina najkraj$é pwtd dvema tkama oziroma v naSem primeru zaposlenima
(Pahor, 2001, str. 9). 51



5.2.3. Omejitve raziskave

Raziskava ima nekaj omejitev, ki izhajajo iz sanagame uporabljenih metodoloskih orodi.
To pomeni, da je pri branju izsledkov raziskaverg@mio obdrzati kritino razdaljo. Omejitve,
ki jih je potrebno imeti v mislih pri tej raziskayahko razdelimo na dva sklopa.

Prvi sklop omejitev je vsebinske narave in zajerpeemmenljivke, ki sem jih v raziskavi
privzela kot dane. Gre v zlasti za spremenljivke, opisujejo tehnoloSke sposobnosti
zaposlenih. Kakovost in celovitost tega opisa vkekaplivata na nadaljnje ugotovitve, kot je
izbira tehnoloskih pod znanja, okoli katerih oblikovati IS.

Drugi sklop je statisthe narave in zajema tako newawg kot vzoéne napake. Nevzéme
napake delimo na napake nezajemanja podatkov patkeazajemanja podatkov. Nev&oe
napake so se lahko pojavile zaradi nepripravljenestlelovanja nekaterih oseb, ki se po
dolocenih lastnostih razlikujejo od sodeldib v anketi. Osebno menim, da je del teh napak
man;jSi, saj je stopnja odziva 61-odstotna. Poleg@rgenih napak nezajemanja pa so se pri
anketiranju najverjetneje pojavile tudi napake @egaja podatkov. Pri tem bi Zelela opozoriti,
da anketa ni bila anonimna, kar je lahko vplivadokakovost pridobljenih odgovorov, saj se v
takih razmerah anketiranci izogibajo ekstremovanae odldéajo za vmesne vrednosti, ki so
z druzbenega vidika sprejemljivejSe. Dejavnik nemmmosti je lahko vplival tudi na to, da so
nekateri zaposleni precenili lastne sposobnosdi iem Zeleli izboljSati lastno podobo et
vodstva. Verjetnost teh napak so Studentje skagadinjSati z zagotovilom, da bodo rezultati
predstavljeni le v agregirani obliki. Poleg newaoh pa so se lahko pojavile tudi vZoe
napake. V okviru vzrnih napak Zelim izpostaviti le eno omejitev, inesicda temelji analiza
na predpostavki verjetnostnega Wanja, ¢eprav je bil pri raziskavi uporabljen namenski
vzorec.

5.3. KVANTITATIVNA ANALIZA
5.3.1. ldentifikacija in znailnosti IS

Preden se lotim opisa postopka identifikacije 1Snjimovih poglavitnih zn&lnosti, zelim
podati nekaj osnovnih informacij 0 samem vzorcuoMz vkljituje 155 zaposlenih, od tega
130 moskih in 25 zensk, ki imajo v povppe 39 let. Anketiranci so visoko izobrazeni, saj
ima 40,6 odstotkov udelezencev zak§no srednjo Solo, medtem ko imacvkot 50
odstotkov udelezencev vsaj univerzitetno izobrazbaposleni imajo v povptgu 17 let
delovnih izkuSenj, od tega 16 v Gorenju. V tem dijdcso v povpr&gu zamenjali 4 delovna
mesta. Omenjeni podatki povedo veliko v prid lopath zaposlenih Gorenju, kar je
najverjetneje posledica tega, da organizacija spadbsebnostno rast ter napredovanje. 30,2
odstotka zaposlenih je v obdobju enega leta pratbagsaj eno idejo, wna zaposlenih pa v
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povpreju tri. Priblizno dve tretjini idej na osebo stdi biidi sprejeti (glej prilogo C2, tabela
1-3, slika 1).

Doslej sem opisala sploSne Ziaosti pridoblienega vzorca. Sledi opis postopka
identifikacije IS, ki je z vsebinskega in metodddega vidika Kkljgni prispevek tega
magistrskega dela. Na tem mestu bom le konceptuplmaistavila faze v postopku
identifikacije 1S, saj sem metodoloski vidik obrawala ze v podpoglavju o uporabljenih
statisttnih metodah v metodologiji tega dela. Kot vodiloi pblikovanju postopka za
identifikacijo IS sem si postavila dve vpraSanii:

» Katera so tista podija znanja, okoli katerih se lahko oblikujejo 1S?
» Kdo so potencialndlani IS in katere so njihove poglavitne zilaosti?

Tabela 2: Stevilo anketirancev po oddelkih

N anketirancev v %
PROGRAMI- KON CNI PROIZVODI
KA — program kuhalnih aparatov 36 23,2
HZA — program hladilno-zamrzovalnih aparatov 33 21,3
PPA — program pralno-pomivalnih aparatov 28 18,1
PODPORNI PROGRAMI-POLPROIZVODI
Mekom — program mehanskih komponent 22 14,2
IPC —invalidsko podjetniski center 20 12,9
STROKOVNE SLUZBE*
Dizajn, Nabava, Servis, TrZenje 16 8,3
SKUPAJ 155 100

Vir: Anketni podatki ter lastni izcauni.
*Opomba: Zaradi majhnosti vzorca po posameznitkstroih sluzbah sem zdruZila vse zaposlene iz teh
Stirih sluzb v novo skupino, ki sem jo poimenovstimkovne sluzbe.

Opisani vpraSanji se nanaSata na pgédrananja in na skupnost, ki sta dva &ha elementa
IS (glej poglavje 4.1.). V prvi fazi postopka idiéikecije IS sem skuSala odgovoriti na prvo
vprasanje — torej identificirati tista podfa znanja, okoli katerih se lahko v Gorenju
oblikujejo IS. Izhajala sem iz nabora tehnoloSklbsobnosti zaposlenih, ki so opredeljene in
opisane v prilogi B4. Na podlagi faktorske analsgsm grupirala obravnavane tehnoloSke
sposobnosti v Sest dimenzij, to so elektronika, esimoniranje in pléevina, obvladovanje
plasténinh mas, lakiranje in emajliranje, nove tehnolodge dizajn (glej tabelo 3 in prilogo
C3, tabele 1-3). Navedene dimenzije predstavljgganowo za identifikacijo tehnoloSkih
podrasij znanj&>. Na podlagi izvedene analize sem tako ugotqwéiatehnolodkih podrakij

% 7a identifikacijo IS sem najprej uporabila hieiigrto in kasneje k-means metodo razarja v skupine (angl.
clustering) na Sestih dimenzijah, ki opisujejo kezlbﬁkeSSéposobnosti zaposlenih v Gorenju.



znanj, okoli katerinh se lahko oblikujejo IS (glej prilog@3, tabelo 9). Strokovnjaki s
posameznih podtg znanja so prikazani na sliki 9 glede na oddelekaterem so zaposleni.

Tabela 3: Sest dimenzij glede na podobnost obramilvehnoloskih sposobnosti

. Dimenzioniranje Obvladovanje Lakiranje in . .
Elektronika . . Y - Nove tehnologije | Dizajn
in plo¢evina plasti¢nih mas emajliranje
Stereolitografija
Elektronika Preoblikovanje | Termoformiranje o Laserska
) . L Lakiranje . .
Elektrodinamika plocevine Predelava o tehnologija Dizajn
. . . o Emajliranje .
Akustika Termodinamika| plasténih mas Nanotehnologija
Dimenzioniranje

Vir: Anketni podatki ter lastni izrauni.

Identificirana podrdja znanja soelektronika, lakiranje in emajliranje, obvladovanje
plasticnin mas, funkcionalni dizajn ter dimenzioniranje,lpéevina in nove tehnologijelz
slike 9 je razvidno, da se strokovnjaki posamepaitirctij nahajajo v raztinih oddelkih, kar
potrjuje prvo hipotezo tega magistrskega déda,); Poleg strokovnjakov s petih ragiih
tehnoloskih podréij sem identificirala tudi dve skupini zaposlenki,ne izstopajo po nobeni
sposobnosti. V prvo sodijo zaposleni, ki imajo pogpeino raven sposobnosti na vseh
obravnavanih dimenzijah. Te zaposlene sem imenavesdrokovnjaki V drugo skupino
sodijo zaposleni, ki imajo povpheo raven sposobnosti na priblizno vseh obravnavanih
dimenzijah, a po nobeni ne izstopajo. Poimenovala §ih nespecializirani strokovnjaki
Lastnosti obeh skupin zaposlenih si bomo pogledafiadaljevanju. Pred tem je narire
potrebno preiti v drugo fazo procesa identifika¢gein ugotoviti, kdo so potencialtiani IS.

H1a Strokovnjaki, ki imajo znanje o dok®eni tehnoloski sposobnosti, se nahajajo v
razli¢nih programih in strokovnih sluzbabh.

Identificirani strokovnjaki po posameznem paguoznanja niso nujnélani IS, kajti iz teorije

in prakse IS izhaja, da je strokovnost le potrel@eme zadosten pogoj zéanstvo. Poleg
strokovnosti je pomembna Se pripravljenost strokakov na medsebojno izmenjavanje
informacij, izkuSenj in znanja. 1z tega razloga samalizirala stike med strokovnjaki in
ugotavljala, kateri strokovnjaki so vk§eni v socialno mrezo sodelavcev z njihovega
podraija znanja in kateri niso. Tako sem identificiralstd zaposlene, ki so strokovnjaki na
posameznem podfu znanja in komunicirajo ter si izmenjujejo izkysSns preostalimi
strokovnjaki z istega podém znanja. S tem sem v procesu identifikacije 193tgvala oba
pomembna elementa — strokovnost na é&bem podrgju znanja in skupnost. Ugotovitev, da
strokovnjaki z istega podé@ znanja medsebojno komunicirajo, pa potrjuje dragpotezo
tega magistrskega dela

H1p: Strokovnjaki, ki imajo znanje o dok®eni tehnoloski sposobnosti, med sabo
komunicirajo in si izmenjujejo eksplicitno ter imaitno znanje.
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Slika 9: Strokovnjaki s posameznih pog&lj@nanja po oddelkih
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Vir: Anketni podatki ter lastni izauni.

V nadaljevanju bom predstavila tehnoloSka po@roznanj in opisala skupnosti, ki jih

sestavljajo. Skupnosti sem imenovala glede na adeytta znanjaclanov, ki jih tvorijo.
Imena skupnosti torej predstavljajo potje strokovnosti njihovihélanov. Ce sem na
posameznem podiju zasledila potencialno IS, sem obkrozila $ane in tako posebej

poudarila, da gre za skupnost (glej sliko 10).

» IS na podrogju lakiranja in emajliranja ima 16 ¢lanov iz petih oddelkov (glej
prilogo C3, tabela 10)Clani so strokovnjaki za lakiranje in emajliranjei dve

sposobnosti sta posebej pomembni v programu KAkamter prihaja 38 odstotkov

njenih ¢lanov. Gre za relativno koncentrirano skupnostr ige81 odstotkowlanov
zaposlenih v KA in HZAClani te skupnosti imajo naji Stevilo povezav z drugimi
zaposlenimi, saj se v povja posvetujejo in si izmenjujejo informacije s It

sodelavci; od tega vzdrzujejo v povfirell stikov z zaposlenimi iz istega oddelka in
6 stikov z zaposlenimi iz drugih oddelkov (glejlpgo C4, tabela 1). To kaze, da

poteka veéina stikov (66 odstotkov) med zaposlenimi z istegagrama.Clani se v

povpre&ju posvetujejo s Stirimi sodelavci iz te skupnog&ty je absolutno gledano
najveije Stevilo povezav v primerjavi s preostalimi skagt. Kljub temu je gostota
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povezav relativno nizka in znaSa 15,4 odstotkowzl&tpje najbrz visok@lanstvo, ki
poveiuje teorettno Stevilo moznih stikov. Stevilnostanov prav tako vpliva na
visoko povpréno razdaljo medlani, ki je v tej skupnosti naj¢g@ (glej prilogo C4,
tabela 11).

IS na podrofju obvladovanja plastiénih mas Steje 9¢lanov iz Stirih razlknih
programov (glej prilogo C3, tabela 10). VKjye vseclane, ki imajo nadpovptao
znanje iz termoformiranja in obvladovanja plastiklavedena znanja so Se posebej
pomembna pri gradnji hladilnih in zamrzovalnih agiav in plaséinih komponent.
Zato ne presera, da prihaja 67 odstotkastanov iz programov HZA in Mekom.
Poleg tega so te sposobnosti pomembne tudi pringradinanjega dela pralno-
pomivalnih in susilnih strojev, od koder prihajahea clana skupnosti. Kljub relativho
visoki koncentracijiclanov je Stevilo povezav z zaposlenimi relativnghma, le 12
stikov v povpréju na zaposlenegalani imajo polovico odnosov z zaposlenimi iz
istega oddelka in polovico z zaposlenimi iz drugddelkov (glej prilogo C4, tabela
1). Clani skupnosti vzdrzujejo v povpije 3 odnose s preostalimiiani, kar je glede
na nizko¢lanstvo dober rezultat in kaze na visoko gostoteepav, ki znasSa 22,2
odstotka. Prav tako je tudi oddaljenok&tnov med najnizjimi (glej prilogo C4, tabela
11).

IS na podrogju elektronike Steje 7¢lanov iz petih oddelkov in je skupaj s skupnostjo
na podrdju dimenzioniranja, pléevine in novih tehnologij najmanjSa @tanstvu
(glej prilogo C3, tabela 10X lani so strokovnjaki za elektrodinamiko, elektramii
akustiko. Znailnost skupnosti je, da sklepajdlani ve: kot polovico zvez z
zaposlenimi iz drugih programov. Gre dejansko zar@ge, kjer obstaja veliko
sinergij pri izmenjavi znanj in izkuSenj med progia Z elektroniko se v Gorenju
ukvarja centralizirana sluzba, ki ni bila vidgna v raziskavo, vendar se nekateri
strokovnjaki nahajajo tudi na ravni programov. Wpju se ¢lani te skupnosti
povezujejo le z dvema sodelavcema z istega ggrenanja, kar je posledica
predvsem nizkega Stevildlanov. BoljSo sliko povezanostilanov dobimo, ko
pogledamo gostoto, ki znaSa 16,7 odstotkov in dmsegprimerjavi z ostalimi
skupnostmi povpko vrednost. Nizko Stevilo povezav pa vpliva pernit na
povpr&no oddaljenost, ki je najnizja, kar pomeni, da @akdkani hitro pridejo do
informacij (glej prilogo C4, tabeli 1 in 11).

IS na podrodju dimenzioniranja, ploéevine in novih tehnologij Steje le 7¢lanov.
Strokovnjaki so zaposleni v treh oddelkih in redrzalrzujejo enako Stevilo stikov s
sodelavci iz lastnega in iz drugih oddelkadlani izstopajo po dveh temeljnih
sposobnosti: dimenzioniranje (to je konstrukcijsi@osobnost) in preoblikovanje
plo¢evine. Poleg tega imajdlani te skupnosti nadpovpmo znanje s podifa
nanotehnologije in laserske tehnologije. Sledi,sdatavljajo to skupnost v glavhem
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razvojni inzenirji, ki zaradi zr@nosti njihovega dela veliko sodelujejo z zaposian
iz strokovnih sluzb in s svojimi bliznjimi sodelavtle preseng& torej, da vzdrzujejo
¢lani te skupnosti veliko Stevilo stikov s preostalizaposlenimi (v povprtgu 16).
Dejansko gre za skupnost, ki je najbolj povezara, potrjuje podatek o gostoti
povezav, ki znaSa 26,2 odstotka. Prav tako je wstdpovpréne oddaljenostélanov
med najnizjimi (v povprgu 1,6 zaposlenih) (glej prilogo C3, tabela 10 riggo C4,
tabeli 1 in 11).

> IS na podrogju funkcionalnega dizajna je najve&ja skupnost, saj je vanjo vkijanih
kar 17 zaposlenih iz Stirih oddelkov. Glavna sposdb, ki zaznamuje to skupnost, je
dizajn.Clani pa izstopajo tudi po znanju iz novih tehnojogiani imajo v povprgju
14 povezav z drugimi zaposlenimi, od tega 8 z Zepowi v lastnem oddelku. Torej
se priblizno 70 odstotkov vseh povezav odvija zjobddelkov.Clani vzdrzujejo v
povpreju 3 povezave s sodelavci iz te skupnosti, kaejativno malo glede na visoko
Stevilo strokovnjakov v skupnosti. To se kaze \atigho nizki gostoti povezav, ki
znaSa 10,3 odstotke. Ne pressmeda je tudi povpema oddaljenostlanov med

e

Skupaj je torej v skupnostih, temeilfe na tehnoloskih podegih, vklju¢enih 56 zaposlenih.
To pomeni, da priblizno 36 odstotkov zaposlenihed@@ v eni izmed opisanih skupnosti.
Preostalih 64 odstotkov zaposlenih pa ni Wéjnih v nobeno. Med njimi tmo tri skupine
(Priloga C2, tabele 4-10):

» Strokovnjaki nespecialisti so zaposleni, ki imajo povpheo raven znanja pri éai
prouwevanih sposobnosti, a pri nobeni ne izstopajo.ah#td pojasnimo s tem, da ima
vecina vodstveni polozZaj, kjer igrajo pomembnejSo @alyuga znanja in spretnosti
(znanje o organizaciji, ekonomija, upravljajeveskih virov itd.). Opisana skupina
predstavlja 27,3 odstotke oseb, ki nisani skupnosti.

> Nestrokovnjaki so zaposleni, ki imajo podpovgre® raven znanja pri ¥ei
prowtevanih sposobnosti. Ta skupina je po velikosti &g§y saj Steje kar 51
zaposlenih (51,5 odstotkov oseb, ki nidani skupnosti). Kar dodatno razlikuje to
skupino od drugih, je najmanjSe Stevilo stikov pasenimi iz drugih programov in
majhno Stevilo stikov nasploh.

» Specializirani strokovnjaki, ki si ne izmenjujejo informacij in znanja z ostalimi
strokovnjaki z istega tehnoloSkega pai#ao Ta skupina Steje 21 zaposlenih, to je 21,2
odstotkov oseb, ki nisgdani IS.
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Slika 10: Potencialne IS v Gorenju
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Vir: Anketni podatki ter lastni izrauni.
Legenda: Vsak krog predstavlja zaposlenega. Baorazarja strokovno podtie posameznega zaposlenega.
Crta, ki zajema istobarvne krogce, zdruZuje ljuditega strokovnega podia, ki vzdrzujejo doloen stik.

Identifikacija skupnosti je le prvi korak na potzvoja IS. Vodstvo podjetja mora nato
sprejeti Se Stevilne strateSke aglee. Odlciti se mora na primer, katere skupnosti
spodbujati in kako se tega lotiti. Poleg tega seanamll@iti, kako ravnati z n&ani. Iz tega
razloga sem pratla razlike medclani in drugimi skupinami ter tako ponudila vodstvu
podjetja Gorenje vpogled v vedenjske @hmosti in stali€a prokevanih skupin.

5.3.2. Analiza razlik med¢lani IS in drugimi skupinami na podlagi vedenjskih podatkov

V okviru te analize sem med skupinami primerjakietivedenjske spremenljivke, katerim
podraije managementa znanja in teorija socialnih ompesve€ata najveé pozornosti. To so
vsekakor podatki o Stevilu povezav z drugimi zagoshi*® in vkljutenosti posameznikov v
socialno omrezje, tako z vidika dostopnosti infocipen znanja kakor tudi z vidika vmesnosti

%V terminologiji analize socialnih omreZzij se tazbm%ismenuje stopnja.



v komunikacijskem omreZjl Teorija pravi, da e Stevilo odnosov poveje verjetnost
pridobitve in razvoja novega znanja. Poleg tegadegopolozaj v socialnem omrezju
poveuje moznost pridobivanja informacij in znanja. Neegenéa torej, da imajo
nestrokovnjaki in specializirani strokovnjaki, kiso del IS, najmanjSe Stevilo povezav (v
povpre&ju 10,9 in 8,6 povezav). Kot je pakovano, imaja&lani skupnosti in nespecializirani
strokovnjaki v primerjavi s preostalima skupinartetisticno zn&ilno vecje Stevilo povezav s
sodelavci ( v povpkgu 14,4 in 16) (glej prilogo C4, tabeli 2 in 3). tdasem s preizkusom
dvojic za neodvisna vzorca preverila, ali im&ani ve&& povezav od n#ganov. Ugotovila
sem, da imajoclani statisttno zn&ilno ved povezav kot ndani (v povpreéju 14,4 v
primerjavi z 11,8 povezav). Zato lahko z minimastopnjo tveganjaR = 0,013% sprejmem
tretjo hipotezo K, in zakljuim, da imajoclani ve& povezav in s tem boljSe izhotks za
pridobivanje informacij kot ngani. Poleg tega imajélani tudi veje Stevilo povezav z
zaposlenimi iz drugih oddelkov kot ¢lani, kar vsekakor potrjuje dejstvo, da so bol;j tvpe
organizacijsko omrezje Gorenja (v pov§jte6,1 v primerjavi z 4,1 povezave, = 0,0035)
(glej prilogo C4, tabeli 5 in 6). Na podlagi izvexdle analiz lahko potrdim tudietrto hipotezo
magistrskega deladgy).

Hoa in Hop Clani IS si neposredno izmenjujejo eksplicitno inht znanje z v&im
Stevilom sodelavcev kot dani. Prav tako si¢lani v vaji meri izmenjujejo znanje z
zaposlenimi iz drugih oddelkov kot dlani.

Dostopnostélanov in njihovo pomembnost v omreZju z vidika pket informacij in znan;
sem merila s pontjo kazalcev pomembnosti. Ne presémeda imajctlani IS boljSi dostop

do informacij od n&lanov P = 0,025). Kljub boljSemu dostopu informacij &ani statisttno
zn&ilno ne razlikujejo od ndanov po pomembnosti poloZaja v komunikacijskenmkujdkar
meri kazalec o pomembnosti glede na vmesr@st (0,261). Drzi, da je povp¢aa vrednost
tega kazalca viSja zélane kot za n#ane, vendar tega ne moremo z dovolj nizko stopnjo
tveganja posplositi na celotno populacijo (glejqgo C4, tabeli 5 in 6).

Hye Clani IS imajo bolj$i dostop do informacij in znanj@d nelanov; kljub temu se
skupini statisténo zna’ilno ne razlikujeta po kazalcu pomembnosti glede viaesnost.

To, da scilani bolje vkljueni v socialno omrezje podjetja kotdtami, je sicer spodbudno, a
nam nté ne pove o tem, koliko jim to koristi pri delu, gia opravljajo. To lahko sicer
preverimo tako, da pogledamo, &kani predlagajo v&idej od nélanov, vendar samo Stevilo
idej ne pove veliko o njihovi smiselnosti in izvpdbsti. Podjetja merijo €&inkovitost idej
tako, da ugotavljajo, kolikSen je delez sprejetifjis strani vodstva, kar kaze na predanost in
vklju¢enost zaposlenih v inovacijski proces organizadgeeorije sledi, da je ta delez vis;ji

" Prvi kazalec imenujemo pomembnost glede na doesipmirugega pa pomembnost glede na vmesnost.
Razlaga kazalcev je podana v metodologiji tega.dela
% Hipoteze so postavljene enostransko, zato delopngd znailnosti, ki drzi za dvostranske hipoteze, na
polovico.
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pri ¢lanih 1S, saj lahko z medsebojno diskusijo izbgSvoje ideje, jih nadgradijo in se tako
izognejo nepotrebnim podvajanjem. Iz anketnih palaje razvidno, da so nespecializirani
strokovnjaki od januarja 2003 predlagali n&jweej, in sicer v povp@u 5. Sledijo jim¢lani
IS, ki so v povprgu predlagali 4,4 ideje. Bistveno manj idej so pagdli specializirani
strokovnjaki, ki niso del IS, in nestrokovnjaki povpre&ju 2,7 in 0,9). Zanimivo pa je, da je
stopnja sprejetih idej dalenajvisja pri¢lanih, kjer znasa 71 odstotkov, medtem ko znaSa pri
neclanih le 53 odstotkov. Razlika je statésto zndilna, kar omog®a, da z zanemarljivo
stopnjo tveganjaR = 0,015) potrdimo postavljeno hipotezd,f). Razlog za tovrstne razlike
je najverjetneje v tem, da ¢lani med seboj manj komunicirajo. To pa se navsgegookaze
v manjSi sposobnosti pridobivanja in razvoja nadéj, v manjSi izvirnosti ter v visji stopnji
ponavljanja. Drug mozen razlog je v tem, d&lsmi bolj vklju¢eni v projektno delo, kar jim
prinaSa izkusnje. To jim omoga, da lahko na podlagi izbranih izkuSenj oblikujejljSe
predloge (glej prilogo C5, tabele 7-10). Iz opisanelize sledi naslednje:

Hog Clani IS imajo v povpréju visji deleZ idej, sprejetin s strani vodstva,tko
neclani.

5.3.3. Analiza razlik medé¢lani IS in drugimi skupinami na podlagi stalist

Poleg vedenijskih razlik je zanimivo ugotavljati, @bstajajo med skupinami tudi razhajanja v
stali€ih. Z vidika teorij s podr§a managementa znanja je Kino ugotoviti, ali obstajajo
med ¢lani in ne&lani razlike v zaznavanju organizacijske infrastauig podjetja, ki zajema
komunikacijo, zaupanje, timsko delo, sistem nagaa in strinjanje s strategijo in
vodenjem. Gre za elemente organizacijskega olalfaocno vplivajo na inovativno klimo in
spodbujajo rast socialnega kapitala podjetja. Amakaze, d&lani skupnosti v primerjavi z
drugimi skupinami najbolje zaznavajo elemente ommmjske infrastrukture podjetja.
Skupno so infrastrukturo Gorenja ocenili z 79-imtkiami od 105-ih moznih. Podobno so
elemente zunanjega okolja, ki oblikujejo organigka klimo podjetja, ocenili
nespecializirani strokovnjaki, medtem ko je bilawa preostalih dveh skupin bistveno nizja
(priblizno 73 t@k). Analiza je pokazala, d&lani v povpr€ju pozitivheje zaznavajo
infrastrukturo podjetja kot rani (P = 0,033), kar vsekakor pozitivno vpliva na njihovo
pripravljenost sodelovanja v inovacijskem procesdjgtja (Priloga C5, tabele 1-5).

Has Clani IS imajo v primerjavi z nélani v povpréju boljSe mnenje o
organizacijski infrastrukturi podjetja, ki zajema dgmunikacijo, zaupanje, timsko
delo, sistem nagrajevanja in strinjanje s strategin vodenjem

V okviru elementov infrastrukture sta me Se posetsjimala dva, in sicer stal& o
teZzavnosti pridobivanja informacij in o zaupanju dneaposlenimi. Na podlagi prebrane
teorije sem oblikovala hipotezi, da imajtani lazji dostop do informacij in da gojijo viSjo
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stopnjo zaupanja do sodelavcev kotlaei. Analiza je potrdila kar ugotovljeno na osnovi
vedenjskih spremenljivk, to je, da imagtani pri pridobivanju informacij manj tezav od
neclanov P = 0,015). Presenetljivo pa je, dadani ne razlikujejo od nganov glede stopnje
zaupanja med sodelavd? € 0,256). Ta rezultat je v nasprotju s teorijopkavi, da pogosta
komunikacija in izmenjava izkuSenj medani krepita njihovo pripadnost skupnosti in
poveujeta njihovo medsebojno zaupanje. Rezultat jeragimsledica dejstva, da skani
nahajajo Sele v prvi fazi razvoja skupnosti, kampai, da vezi med njimi niso Se dovolj trdne
(Priloga C5, tabele 6-10).

Ha,: Clani IS v povpréju laZje pridobijo potrebne informacije v podjetjkot
neclani.

5.4. KVALITATIVNA ANALIZA

5.4.1. Analiza stalig o IS, njihovih prednosti in slabosti

sluzb izvedla 12 globinskih intervjujg¥ Sogovorniki se razlikujejo tako po delu, ki ga
opravljajo, kakor tudi po izkuSenosti. S tem sempslf z vodstvom Zelela zagotoviim
vedjo reprezentativnost vzorca in raznolikost pogledaJvsS (glej tabelo 4).

Tabela 4: Stevilo sogovornikov in delovno mestapdelkih

N Opis delovnega mesta po programih

PROGRAMI

Direktor programa

KA — program kuhalnih aparatov 2 Vodija tehnologije

HZA — program hladilno-zamrzovalnih Vodja razvojnega tima
aparatov Vodja tehnologije

InZenir tehnine priprave

PPA — program pralno-pomivalnih aparatov 2 Razvojni inZenir

Mekom — program mehanskih komponent 1 Tehnolog

STROKOVNE SLUZBE

Dizain 5 Vodja dizajn centra
J Dizajner

TrZzenje 1 Referent za prodajo

Point — elektronika > InZenir elektronike

InZenir elektronike

Vir: Lastna raziskava.

% v okviru raziskave sem izdela transkripcije infejev, ki jih zaradi varovanja anonimnosti sodetiifov
raziskavi nisem prilozila magistrskemu delu. 61



Na za&etku vsakega intervjuja sem sogovornikom predstakdncept IS in jih prosila za
mnenje. Vsi sogovorniki so IS ocenili pozitivno itakoj poudarili, da bi tovrstna
organizacijska struktura koristila Gorenju. Sogawkir menijo, da gre za koristno, potrebno,
pomembno, pozitivho, pametno irtasih tudi nujno potrebno strukturo. V tabeli 5 so
prikazane frekvence, s katerimi so zaposleni omeraledene pridevnike. V najgem
Stevilu primeru so sogovorniki povedatVidim koristi pri zdruzevanju strokovnega znanja
na enakih delih v razlhih programih. V naSem podjetju je dosticsth tack.«. Trije
sogovorniki so izpostavili, da je uvedba IS nujnotrebna. Zanimivo je, da so trije
sogovorniki s konceptom Ze seznanjeni. Eden iznjigdma osebne izkusnje, ki jih je nabral
med delom v drugem podjetju, drugi je za pojemasiatl zaposlenih v predstavnistvih tujih
podjetij v Sloveniji, medtem ko tretji meni, da tetne skupnosti v Gorenju Ze delujejo.

Tabela 5: Pogostost, s katero so posamezniki upianalsedene pridevnike pri opisovanju IS

0O, 0O, Os (o) Os Os Oy Og Oy SKUPAJ
potrebro 2 A
Potrebno 2 1 3
Pomembno 1 1 2 4
Koristno 2 2 1 1 3 1 10
Pozitivho 1 1 1 2
Pametno 1 1

Vir: Lastna raziskava.

*Opomba: Oznaka (zn&uje osebo, ki sem ji zaradi zaupnosti podatkov tled&fro 1.
Analiza je izvedena samo za 9 intervjujev, ker zaoptale 3 zaradi tehmih tezav niso na voljo
transkripcije pogovorov.

Sogovorniki so brez wgh tezav navedli Stevilnprednosti, ki jih IS prinaSajo organizaciji in
posameznikom. Naj¥g prednost vidijo v tem, da IS omaggo hitrejSe reSevanje
problemov in opravljanje projektnega del&dp» se mi zelo koristno, da bi izvedli nekaj
takega. Lazje, hitreje in enostavneje bi prisli dldocenih rezultatow se je priblizno glasil
odgovor sedmih zaposlenih. Poleg tega zaposlemaxajo IS pozitivho, ker menijo, da
spodbujajo izmenjavo izkuSenj in mnen;j, kar paye skupno znanje organizacije. Zanimivo
je, da so trije sogovorniki sami izpostavili pomasti organizacijskega znanja. To se jim zdi
zelo pomembno, saj menijo, da se ddggananje zgublja. Pri tem je eden izmed njih
izpostavil problematiko odhoda zaposlenih in profdéko nepoznavanja znanja in izkusen]
sodelavcev. Poleg tega zaposleni menijo, da bidahedba IS zmanjSala stopnjo podvajanj
v podjetju, saj naj bi bila ta v Gorenju probleria#, ker so>velikokrat zasledili, da se je kdo
na novo ukvarjal s problemi, ki so jih drugi nékbe reSili« Problematika nepoznavanja
izkuSenj in znanj sodelavcev in problematika podnfg dol@nih reSitev sta zelo povezani in
najbrz izhajata iz nezadostne stopnje skupneganaa@ajskega znanja. Iz povedanega je
razvidno, da zaposleni gledajo na IS z zelo ptaktya vidika in razmisljajo, ali bi lahko s to
organizacijsko strukturo odpravili probleme, s kae se sréujejo pri vsakdanjem delu.
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Tabela 6: Prednosti IS za organizacijo in za pogaike

|0, 0, Os O, Os Os O; O Og Osp Oy O55/SKUPAJ
PREDNOSTI ZA ORGANIZACIJO
HitrejSe reSevanje
problemov in opravljanje| v’ v v v v v v 7
projektov
LaZje reSevanje problem v v
in opravljanje projektov
HitrejSi pretok informacij v v 2
Vecja dostopnost v
informacij
NiZja stopnja podvajanj
(uporaba obstofgh v v v v 4
reSitev)
Oblikovanje skupnega
_znanja_l, sodeIO\{anj_e in v v v v v
izmenjava izkuSenj, mnenj
ipd.
Pridobivanje novih idej v
Osvajanje novih znanj v v
Pozitivno vzduSje v 1
PREDNOSTI ZA POSAMEZNIKE
Lazje in boljSe opravljanje v v
dela
MozZnost nadgrajevanja v
lastnega znanja
Osebna rast v v
Spoznavanje zaposlenih|in v v
druZenje
Pripadnost in zaupanje v
Vir: Lastna raziskava.

R e

B NN R

Poleg navedenih so nekateri posamezniki izpostaumdi druge koristi IS, in sicer, da
omoga@ajo lazje reSevanje problemov in opravljanje projega dela, hitrejSi pretok
informacij, ve&jo dostopnost informacij, lazje oblikovanje novidej, osvajanje novih znanj in
da prispevajo k boljSemu vzdu$ju v podjetju. Pmtge pomembno izpostaviti, da so vsi
sodeluj@i navedli vsaj eno korist IS, najpogosteje pa dyejtabelo 6).

Sogovorniki menijo, da prinasajo IS koristi tudisameznikom. Pri tem so navedli pet
glavnih koristi. Zanimivo je, da se navedene koust&ajo v razléne kategorije Maslowove

hierarhije potreb (Belch, Belch, 2001, str. 110)orikti, kot so moznost spoznavanja
zaposlenih, druzenja ter grajenja odnosov, teribljena zaupanju in pripadnosti,

zadovoljujejo predvsem druzbene potrebe posameznikedtem ko osebna rast in moznost
nadgrajevanja lastnega znanja zadovoljujeta potmbsamoaktualizaciji. Dejstvo, da dva
zaposlena vidita v IS priloznost za osebno rasizg® spodbudno, saj to kaze na njuno
predanost delu in motivacijo za aktivho delovanjiSyKljub temu je potrebno poudariti, da
je le 5 zaposlenih pomislilo na to, da IS prinaSkpoisti za posameznike, medtem ko so
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preostali pretezno izpostavljali koristi z vidikeganizacije (glej tabelo 6).

Sodeluj@e sem povpraSala tudi slabostih IS Pet zaposlenih je izpostavilo pet razih
slabosti. Eden izmed sogovornikov je omenil slablasp navajajo tudi avtorji in teoretiki s
podraja IS, in sicer, da lahkockani postanejo zaprti do okolice in ne prisluhnegtalini,
kar pomeni, dalahko skupina postane zaprta in vidi samo svdje.€i Drugi je poudaril, da
lahko ¢lanstvo v IS predstavlja dodatno obremenitev. Rbsyge na ta problem namignilo
vecje Stevilo zaposlenih. Tretji sogovornik je opotoda bi se z uvedbo IS vodje lahko
padutili zapostavijeneCetrti meni, da bi lahkalani viagali manj napora pri oblikovanju
resitev, sajypce ti nekdo vse prinese na pladnju, potem ne boSdsdi@ raziskoval, ampak
bos skuSal uporabiti nakazano reSitefReti opozarja, da lahko IS podaljSajo razvajase,
saj meni, da bi zaposleni preverjali tako svoje dkatudi reSitve druginclanov, kar bi
negativno vplivalo na hitrost izvajanja projekt®Nekateri pa pravijosVelikih slabosti v tem
nacinu dela pravzaprav niti ne vidimRri navajanju slabosti so nekateri zaposleni opbzor
na dol@ene nevarnosti IS, ki izhajajo predvsem iz slalgawizacije. Med nevarnostmi so
sogovorniki izpostavili naslednje: neustrezno \likkupina, neprimerna tema in slabo
zastavljeni cilji. Mnenje nekaterih zaposlenih dolpovzema naslednji citat:Ce je dobro
organizirano in pripravljenog¢e se téno ve, ocem se bo govorilo, ne vidim pomanjkljivosti.
Ce se bodo ljudje dobivali zato, da se dobivajo,sgalahko to hitro izrodi in razprava
postane neproduktivha.¥ tem vsebinskem sklopu je potrebno omeniti Sedm,je en
zaposleni veékrat poudaril, da je lahko izmenjava mnen;j in izkgSnevarna, ker so cilji in
problemi razlénih programov specifni, in da ni vsaka izmenjava mnenj in izkuSenj ze a
priori koristna.

5.4.2. Opis potencialnih IS in njihovih zndilnosti

V okviru globinskih intervjujev sem zaposlene plasda navedejo podé@a znanja, kjer je
smiselno uvesti IS. Sodelyoso navedli Stevilna podé@a znanja, ki jih je vsebinsko mozno
razvrstiti v sedem skupin. Poleg tega so za vsakivqdje navedli predstavnike posameznih
oddelkov, ki bi lahko sodelovali v predlagani IS.

> IS o procesu razvoja novih izdelkoy V to skupino sodijo Stiri predlogi; trije se
nanasajo na ustanovitev skupnosti, ki bi prevefrdatopke razvoja novih izdelkov —
od testnih postopkov do odnosa med trzenjem inikehivsi trije zaposleni menijo,
da bi v taki skupnosti morali sodelovati predst&vnrazvoja, tehnologije,
produktnega vodenja, dizajna in marketiffgaDva zaposlena bi vkljiia tudi

“9 Organizacijo in naloge oddelka za razvoj in tebgigb sem opisala v prilogi B2. Na tejdd je smiselno
podrobneje radeniti organizacijsko strukturo oddelka za trZenié,ga sestavljajo trije pododdelki, to so
marketing, prodaja in produktno vodenje. Marketsigbi primarno za oglaSevanje, odnose z javnostjo i
pospeSevanje prodaje, medtem ko se prodaja ukﬂm(g%aqove Ze samo ime, s prodajo aparatov beldkehra



predstavnike vodstva, proizvodnje in nabave, medkense druga dva s tem ne
strinjata.Cetrti predlog pa se nanasa na prenovo projektneg@ipa, pricemer bi 1S
najprej prouila pristop, ki ga uporablja ameriski partffein ga nato prenesla na vse
programe Gorenja.

» IS o konceptualnem razvoju izdelkov na ravni novihgeneracij. Trije zaposleni so
omenili, da je na tem podiiu smiselno uvesti IS. Dva predloga se nanaSata na
oblikovanje skupnosti, ki bi pripravljala konceptua zasnovo na ravni novih
generacij izdelkov. IS bi tako igrala viogo inkudbga idej, pricemer bi moralo biti
delovanje te skupnosti naravnation bolj prakténo. Ta predlog se v veliki meri
navezuje na idejo skupnega predrazvoja. Zaposiaetim mano potrebo po IS na
podraiju predrazvoja, saj eden izmed njiju havajRogreSam, da nimamo Ze vnaprej
pripravljenih dola‘enih stvari, ki bi jih lahko potegnili ven kadarkob tem bi lahko
rok proizvodnje skrajSali za polovicoketji predlog v okviru te skupine se nanasa na
vecjo vKlju¢enost trzenja in drugih poslovnih strokovnih slukbf sta nabava in
dizajn, v proces razvoja izdelkov. V skladu s teradiogom bi lahko predstavniki
prodaje, marketinga, produktnega vodenja, dizajna nabave razpravijali s
predstavniki projektnih timov o trzenjskih, oblikot in drugih poslovnih vidikih
razvoja izdelkov.

> IS na podrodju konstrukcije (dimenzioniranje). Pet zaposlenih vidi Stevilne
sinergije in koristi pri izmenjavi izkuSenj in mrjema podrd@ju konstrukcije izdelkov
in polizdelkov med razvojnimi inZenirji, ki so zagleni v razvojnih oddelkih
programov. Eden izmed njih meni, da je moZna izenenjznanja o pristopih h
konstruiranju nértov, optimizaciji in prihrankih, medtem ko vidi wlyi najvejo
priloZznost v izmenjavi nasvetov in izkuSenj o kouoktiji polizdelkov. Dva menita,
da si lahko razvojni inZenirji izmenjujejo predvsemanja in izkusnje o tem, kako pri
konstrukciji izdelkov upoStevati transportne obraihee. Peti predlog pa je nekoliko
bolj speciften. V skladu s tem predlogom bi morala IS oprawvijae nalogi, in sicer
izboljSati raven izmenjave informacij na po&iromodernih konstrukcijskih reSitev in
opozarjati projektne time na napake v okviru pgtielomnih t@k v procesu razvoja
novih izdelkov.

> IS na podrodju elektronike. To idejo sta podprla dva zaposlena. Eden od njguni,
da je smiselno ustvariti tri IS na podpo elektronike, in sicer IS na podija
programske opreme (angl. software), na p&dranehanske opreme (angl. hardware)
ter na podrgju elektronike, saj meni, da obstajajo skupne vesita ravni gradnikov.

domaem in tujih trgih. Produktno vodenje tesno sodelsjg@rodajo in tako posreduje tetmim sluzbam
zaznane potrebe po razvoju novih izdelkov.
“! Ime amerigkega poslovnega partnerja je Gorenjedsito kot poslovno skrivnost in zato v magistrskeelu
ni navedeno.
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Pri tem je potrebno poudariti, da so tako predilgatdeje kakor tudi drugi
sogovorniki izpostavili dejstvo, da sodelovanje nedektroniki poteka dobro. Drugi
predlog se nanaSa na razvoj IS na pdgdrocertificiranja, kar bi po mnenju
predlagatelja pripomoglo k skrajSargjasa certificiranja in k boljSemu predvidevanju
tezav ze v zgodnjih fazah razvojnega projekta. VI$enaj bi poleg elektronikov
sodelovali tudi razvojni inzenirji iz programov tetrokovnjaki iz laboratorija za
certificiranje.

IS na podrogju elektronike in razvoja. Gre za predlog, ki sta ga podala dva
zaposlena, ki menita, da je sodelovanje med ramvojmZenirji in elektroniki zelo
pomembno. Iz njunih besed pa je razvidno, da jsottelovanje Ze vzpostavljeno in
da poteka uspesno.

IS na podrodju tehnologije. Gre za izredno Siroko podije, znotraj katerega lahko
oblikujemo oZja podrgja znanja. Najbolj pogosto predlagana IS je na @gdr
preoblikovanja pl@evine Cilji, ki bi jih lahko zasledovala IS na podjo
preoblikovanja pldevine, so izboljSati poznavanje materialov in dotedjev,
optimizirati procese, izboljSati kvaliteto mateaa] izvesti Studije dela, optimizirati
logistiko ter organizirati interna izobrazevanjaa Nem podrgju je pomembna
predvsem izmenjava izkuSenj in znanja o obnaSamjtemalov. Vsi predlagatelji se
strinjajo, da bo v to IS potrebo vk predstavnike tehnologij iz posameznih
programov. Eden izmed njih predlaga tudi v&ifjev predstavnikov Orodjarne, ki je
odvisno podijetje Skupine Gorenje. Druga IS v okvehninologije se lahko razvije na
podraiju obvladovanja plastikeza katero sta se ogrela dva sogovornika. V opl§an
bi sodelovali predstavniki razvoja in tehnologijppgramov HZA, PPA in Mekom.
Eden izmed njiju predlaga tudi vkijiitev predstavnikov Orodjarne. Tretje podje
znanja, ki sodi v skupino tehnologija, lgkiranje. Predlog sta podala dva zaposlena,
ki menita, da obstajajo sinergije pri osvajanju enalov in dobaviteljev, optimizaciji
procesov, izboljSanju kvalitete, opravljanju Studila, logistiki, organizaciji internih
izobrazevanj ter vzdrzevanju rezervnih delov.

IS na podrofju proizvodnje. Tudi v tem primeru imamo Stevilne predloge, ki se
nanasajo na posamezna pa@joznanj v okviru proizvodnje. Prva podskupina
predlogov zajema IS na podjo tehniéne priprave kjer obstajajo po mnenju
sogovornika epazne pomanjkljivosti Opisano IS sta predlagala dva zaposlena, ki
menita, da bi lahko skupnost na pagjuotehnitne priprave imela Stevilne cilje, od
osvajanja novih izdelkov do poenotenja postopkoizimenjave informacij in znanj o
nainu izvajanja posameznih postopkov. V tej IS bikiafsodelovali strokovnjaki iz
vseh programov, razen invalidsko podjetniSkegaraeridrugo podr§e znanja v
proizvodnji, na katerem se lahko ustanovi IS,nm@ntaza Na tem podrgu je
sodelovanje med strokovnjaki iz razlih programov zelo koristno, saj jelelovanje
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tehnologij ne glede na razhost izdelkov zelo podobno, Se posebej v montaznih
linijah«. Sogovornik meni, da je sodelovanje med strokakingelo pomembno
predvsem, ko se pripravljajo nove tehnologije zaizmodne trakove, saj se lahko
zgodi, da so v nekem programu Ze izvedli podobrecgse in imajo torej ze
izoblikovane doléene reSitve. Tretje podfi@ znanja v okviru tehnologije je
planiranje proizvodnje ki ga je predlagal en sam sogovornik.

5.4.3. Opis kljwénih dejavnikov uspeha in ovir pri uvajanju IS

Poleg predlogov o konkretnih IS me je zanimalo, smgovorniki menijo, da je koncept
izvedljiv v praksi. 10 od 12-ih sogovornikov (83%8stotkov) meni, da je IS mog® uvesti v
Gorenju, medtem ko dva menita, da bi bila njihouaesntitev zelo tezkain »da ne bi bilo
enostavno tega v Gorenju uvesti; bi bilo pa ngn@lavna ovira pri uvajanju IS v Gorenju
je po mnenju osmih sogovornikov preobremenjenostoglanih. Trije pa so kot oviro
izpostavili odpor starejSih, sajjudje z veé kot 15-imi leti delovnih izkuSenj v Gorenju tezko
sprejmejo tak ndn razmisljanja, se tezko prilagajagan stistih ljudi, ki Ze trideset let delajo
na isti na‘in, se ne da spremeniti

Nato me je zanimalo, kateri so po njihovem mnekijw ¢ni dejavniki za uspeh IS
Dejavnik, ki so ga sogovorniki omenili najpogostggepodpora vodstva. Kar 8 sogovornikov
je izpostavilo, da sta pri uvajanju IS v Gorenjjuthega pomena podpora in interes vodstva.
Po mnenju 6-ih zaposlenih bi moralo vodstvo prealiagirSi seznam ljudi, jih povabiti na
sestanek, jim predstaviti koncept in ugotoviti ojhinteres pri sodelovanju v IS. Dva menita,
da bi se morali potencialglani javiti sami, nato bi vodstvo izbralo kéma imena. Druga dva
menita, da bi moralo imena sodekijo dolciti vodstvo. Ravno nasprotno menita preostala
dva sogovornika, ki pravita, da vodstvo ne bi smsddelovati pri doleanju imenc¢lanov
(glej tabelo 8). Poleg pomibpri dolo¢anju imenclanov bi po mnenju nekaterih vodstvo
sodelovalo tudi pri oblikovanju ciljev in tematilopameznih skupnosti. Drugi pa menijo, da
morajo skupnosti samostojno organizirati svoje dahpe.

Klju¢na dejavnika za uspeh IS v Gorenju pa sta tudrestégn motiviranost posameznikov.
»Pomembno je, da so fantje za«aneni izkuSen sogovornik, saj brezainteresiranosti in
motivacije sodelujih lahko pozabimo na vsenadaljuje mlajSi sogovornik. 1z tega razloga
so nekateri zaposleni omenili, da je potrebno pezamke motivirati in jim ponuditi Stevilne
priloZznosti za oseben razvoj v okviru IS. Prav tdéoko dodatno motivirajo IS simbotie
nagrade in priloZznosti za druzenje. Med &fjg dejavnike uspeha IS sodijo tudi dobra
organizacija, zanimivost in primernost tematikriatargnost in smiselnost zastavljenih ciljev.
Zanimivo je, da so kar trije zaposleni izpostayplbmen vzpostavitve dobre klime. Iz
pogovorov je razvidno, da se nekateriémo zavedajo, kako lahko medsebojno zaupanje in
druzenje Koristita pri delu. To potrjujeta nasledojtata: $'e vzpostavi$ prijateljske odnose s
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strokovnjakom iz drugega programa, ti le-ta ne baakal kakSne male podrobnosti, ki se
potem izkazejo kot zelo pomembnia »/ takSnih neformalnih druzenjih izveS Se marsikaj,
kar ti kolega Se ni povedafeprav sta oba mislila, da ni kaj #ea dodatk Prav iz tega
razloga sta dva zaposlena opozorila na pomen Mesteg@kademije pri navezovanju stikov
z zaposlenimi iz drugih programov in sluzb.

Tabela 7: Klj¢ni dejavniki za uspeh IS v Gorenju

Klju &ni dejavniki uspehalS | O; O; O3 O4 Os Og O; Og Oy Oy Oy Opp SKUPAJ
Podpora vodstva v v v v v v v v 8
Interes in motiviranost

posameznikov v v v v 4
Dobra organizacija v v v 3
Dobro izbrane in nat&no v v v 3
dolocene tematike

Pozitivha klima v v v 3
Dobro postavljeni cilji v v v 3
Ustvariti st|mglat|vno okolje v v v 3
za posameznika

Jasna predstavitev IS

zaposlenim v 1

Vir: Lastna raziskava.

Nekateri sogovorniki so sami zaznali potrebo pobgs ji v strokovni literaturi pravimo
koordinator, ki bi doldala teme, usklajevala datume csmej, pripravljala gradiva in na
splosno motivirala in spodbujala delovanje ostglégmov. Eden izmed sogovornikov je o
vlogi koordinatorja povedal naslednjefudi pri ljudeh z izkuSnjami prihaja do tega, daajo

0 ne’em svoje mnenje, thm ima skupina w&ljudi, mora nekdo presoditi koristnost tega, kar
je nekdo predlagal. To ne more biti parlament, lgerglasuje. Tisti, ki bi to vodil, bi moral
biti sposoben oblikovati zaklje iz predlaganega in dajati nadaljnje usmeritveogde bi
moral biti samo nekdo, ki te ideje filtrira, in rak ki bi to zapisoval, oziroma nekdo, ki bi iz
teh idej potegnil nek skupni imenovalec. To jedacezahtevna naloga in taksnih ljudi je Se
bistveno manj kot tistih za izkustveno skupnobtatzbi moral biti na podlagi sposobnosti.
Dva sogovornika menita, da bi moralo koordinatoneenovati vodstvo Se pred éagtkom
delovanja IS. Tako bi lahko koordinatoeapripravljati osnove za nastajal|S. Druga dva
se s tem ne strinjata, saj menita, da bi moralitiirpa tej odlcitvi zadnjo besedalani
skupnosti. Sogovornik, ki ima izku3nje z IS, pavwmaslednje: &e bi moderatorjaclani
sami izbirali, me skrbi, da bi izbrali osebo, kinpajbolj obremenjena. Po mojih izkuSnjah
mora moderator 30 % delovneg@sa namenjati IS. To ne sme biti delegirano. Je pa
pametno, da se dafbnabor ljudi in se nato izlu$ tistega, ki bo postal vodja oziroma
organizator«*

2 Sogovornik uporablja besedi moderator in organiz&bt sinonima. V magistrskem delu sem osebo, ki
opravlja to funkcijo, imenovala koordinator. 68



Tabela 8: Predlogi o najprimernejSem postopku &oi@ imentlanov
Postopek izbora¢lanov ‘Ol O, O3 O5 O5 Og O; Og Oy Oy Oy; O SKUPAJ

Vodstvo sodeluje pri imenovanjuélanov

o

Vodstvo povabi na sestanek §jrsi
krog ljudi, nato se zainteresirany’ v’ v v v 4 6
javijo sami.

Clane dol@i vodstvo oziroma
vodje ragvoja in vodje_ v v 5
tehnologije posameznih
programov.
Vodstvo povabi na sestanek §jrsi
krog ljudi, natoglani sami v 1
izrazijo interes. Vodstvo dotd
dokortna imenalanov.
Vodstvo definira probleme, nato
strokovnjaki z vodstvom doéijo v 1
¢lane IS.
Organizira se predstavitev 1S,
izvedejo se intervjuji in skupnj v 1
sestanki. Nato vodstvo dd@io
imenaclanov.

Vodstvo ne sodeluje pri imenovanjwlanov

Organizira se sestanek in se
povabi ljudi, ki bi sodelovali v
IS. Nato se jih prosi, naj v 1
imenujejo druge potencialne
¢lane.
Zaposleni imenujejo potencial
¢lane, nato se jih povabi na
sestanek in se jim pojasni v 1
koncept. Zaposleni se nato jav,
sami.
Vir: Lastna raziskava.

Sogovorniki menijo, da bi moralo skupnost sestaévjjablizno 8 ¢lanov. Pri tem so si zelo
enotni. V&ja razhajanja obstajajo glede pogostostteranjaclanov. Nekateri menijo, da bi
se IS dobivala najwed-krat na leto, medtem ko drugi menijo, da bi nesa&anja potekati
pogosteje, do 24-krat na leto. Najy@ogovornikov meni, da bi se moralani dobivati 4- do
6-krat na leto (glej prilogo D2, tabeli 1-2). Zamm je, da so vsi sogovorniki izjavili, da bi
bili pripravljeni sodelovali v IS.

5.4.4. Opis zaznanih problemov in vloge IS pri njibvem odpravljanju

Med intervjuji so sogovorniki izpostavili nekatepeobleme, s katerimi se srge Gorenje.
Odlccila sem se, da jih bom analizirala in ugotovila, aljih podjetje utegnilo odpraviti z
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uvedbo IS (shemaien prikaz zaznanih problemov je na voljo v tabgliProblemi, ki jih je
izpostavilo najveje Stevilo udelezencev, se nanaSajosondelovanje znotraj projektnih
skupin. Problematino je predvsem sodelovanje med trzenjem in tetmii sluzbami. Stirje
zaposleni so izrazili mnenje, da se trzenje premddgucuje v proces razvoja izdelka.
Nekateri celo menijo, da se trzenjéasih distancira od razvojnih projektov. Po mnenju
zaposlenih predstavlja pomanjkljivo sodelovanje rtréénjem in teh@nimi sluzbami ozko
grlo, ki utegne biti zelo nevarno, saj lahko sl&eanunikacija pripelje do tega, da podjetje
proizvaja izdelke, ki jih trg ne potrebuje. Pri tegna kljucno vliogo produktno vodenje, saj
filtrira informacije s trga in jih posreduje tekinim sluzbam. Produktno vodenje zastopa torej
stran povpraSevanja, medtem ko predstavljajo rarvagdelki in druge sluzbe ponudbeno
stran. Vsak ekonomist se zaveda, kako pomembmia jse sr&ta ponudba in povprasevanje.
Drugi problem, ki se ravno tako navezuje na ponlpangk komunikacijo znotraj projektnih
skupin, zajema teh&me sluzbe. Po mnenju treh zaposlenih strokovnjakisith premalo
komunicirajo med sabo, kar se kaze v poznem odkjuvg@roblemov pri razvoju novih
izdelkov. Pri tem je kljinega pomena sodelovanje med razvojnimi inZengjfnologi in
elektroniki.

Druga skupina problemov je pomanjkljivo sodelovanmjed programi oz. organizacijsko
lo¢enimi poslovnimi enotami. Trije zaposleni menijoa ¢e tezave pojavljajo, ker si
strokovnjaki iz posameznih programov ne izmenjujggusSenj in si medsebojno ne
pomagajo. Med drugim se to kaze v podvajanju debom v >odkrivanju tople vode Na tej
tocki je pomembno poudariti, da dva zaposlena memlta,so v podjetju vzpostavljeni
komunikacijski tokovi in da sodelovanje med programproblematéno. Prvi pravi, da je
pretok informacij v Gorenju dober, ker so vsi pmgr locirani v Velenju. Drugi pravi, da
komunikacija poteka neformalno in da si strokovnjakrazlicnin programov medsebojno
pomagajo. Pri tem navaja primer iz praksko>ehnologi opremijo proizvodni trak z novim
tipom pnevmatskih pistol, na primer, se pridejontdbgi iz drugih programov pozanimati,
kako so se te piStole obnesle.

Tretji problem zajema pristop vodenja projektovijelzaposleni menijo, da je ta neustrezen,
kar potrjuje naslednja trditewPostopke spreminjamo prehitro in brez analiz, nebdameli
povratno informacijo o dobrem delovanju sistemaerdaat nimamo nekega eksplicitno
dovrSenega sistema vodenja projektBriga pomanjkljivost pristopa vodenja projektov je,
da je proces razvoja novih generacij izdelkov wedenk podoben. To pa ni smiselno tako z
vidika ¢loveskih virov kakor tudi z organizacijskega vidikari tem so zaposleni izpostavili,
da ljudje, ki se dnevno ukvarjajo z manjSimi sprarthami obstojé&h izdelkov, niso primerni
za izvajanje nalog, ki so konceptualno zastavlf@rie. Pri operativnih nalogah je pomembno
c¢asovno uskladiti razine aktivnosti, pri konceptualnih nalogah pa je tagdrazrednega
pomena. Pomanjkljivosti obst@jega projektnega pristopa sta deloma izpostavila due
zaposlena, ki sta imela priloznost sodelovati zrégkien partnerjem Gorenja, pri katerem sta
se sréala s bolj dovrSen projektni pristop.
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Tabela 9: Opis problemov, ki so jih sodeltijzpostavili med pogovori

N, ki je Ali je lahko
Problemi izpostavilo Primeri ISv
problem pomoc?

1. Pomanijkljivo sodelovanje v okviru projektnih skupin
»TrZzenje se distancira od projekta. Dajo neka

la. Sodelovanje med izhodiga, potem pa se odmaknejo. Kiiega
trzenjem in tehni¢nimi 4 pomena je dati prava izhod®&. Zal niso vedno 4
sluzbami taka.«in »Zdi se mi, da je marketing sploh premalo

vkljucen v proces razvoja izdelka.«

1b. Sodelovanje med »Cutim, da pridemo do dodenih problemov v

ostalimi sluzbami 3 proizvodniji, ker je bilo na hitro narejeno in keirsmg v
skupaj stopili, da bi svoje znanje dali skupaj.«
5 Pomaniklivo »Pojavljajo se tezave, ker si ne izmenjujemo dovolj
) X1 izkuSenj, pa bi si jih morali. Redkokdaj se pri nas
sodelovanje med 3 4

zgodi, da bi vsi trije programi skupaj sedeli in loia
si med seboj pomagali.«

»V tem kraju Slovenije smo maiadni, ker smo bolj
zaprti, in imam obutek, da tega v Gorenju res
manjka. Vsak skriva svoje znanje in se boji, da b
drugi prisli do njega ...«

programi

3. Nepripravljenost k
sodelovanju dol@enih 2
posameznikov

»Postopke spreminjamo prehitro in brez analiz, a

4. Pristop vodenja bi imeli povratno informacijo o dobrem delova v

projektov sistema. Zaenkrat nimamo nekega ekspli
dovrSenega sistema vodenja projekta.«

»V¢asih se mi zdi, da se zaposleni z viSjo izobrazbo
preve’ ukvarjamo z nekimi operativnimi zadevami, ki
bi jih lahko opravljali drugi in bi tako mi imelie#
¢asa za opravljanje nalog, za katere smo
usposobljeni, in bi tako prispevali&& sploSnemu
zZhanju.«

5. Organizacija dela in
delegacija 2
odgovornosti

»Problem je, da je razkorak med starejSimi in

6. Medgeneracijski mlajSimi ogromen; ni nekih vmesnih kadrov; gre tudi

1 za preskok v znanju. Eni imajo nova znanja, ki jih
razkorak N o St
starejSi nimajo, starejSi imajo pa spet druga,ikimi
nimamo.«
7. Podvajanja 1 »Velikokrat smo zasledili, da se je kdo na novo v
' ukvarijal s problemi, ki so jih drugi ne&kde reSili.«
»Zdi se mi, da se strateski cilji podjetja in pidit
8. Pomanjkljiva programov razvijata neodvisno; ni ali pa ne pronica
seznanjenost s cilji in 1 do nizjih, no ne vem, mo¢®na vrhu vedo, kaj 4
strategijo podjetja delajo, ni pa jasno ostalim. Tudi tistim ljudem ke,
imamo dosti vpliva na to, kar se na trgu prodaja.«
»Problem je tudi v programski opremi, ker mora
9. Pomanijkljiva 1 takSna skupina imeti tudi programska orodja, s
programska oprema katerimi bi lahko izvajala dok®ne analize. Nekaj

malega imamo, ampak to ni dovolj.«

Vir: Lastna raziskava.

Opisane probleme bi lahko delno ali v celoti odgrauvedbo IS. Predloge o primernih IS
so navedli Ze sami zaposleni. IS na poprgprocesa razvoja novih izdelkov bi lahko s
ponovno opredelitvijo postopkov razvoja novih izdel poskrbela za viSjo stopnjo
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vklju¢evanja trzenja v posamezne faze razvojnega pro€esag tega bi lahko IS na tem
podraju s prevetritvijo postopkov razvoja vodstvu pregdla ng&in, kako prilagoditi naloge
ter vire zahtevnosti posameznih razvojnih projektBvav tako bi lahko IS na teknih
podraijih izboljSale komunikacijo in sodelovanje med &wwenjaki iz razlénih programov.
Zaposleni so predlagali IS na podio konstrukcije, na podtgu tehnologije (npr.
obvladovanje plastike, preoblikovanje gdwine, lakiranje) in na podéu proizvodnje (npr.
tehnina priprava, montaza, planiranje proizvodnje). Ogt@blemi so bili omenjeni samo s
strani enega oziroma dveh posameznikov in jih ngose delno oziroma v celoti odpraviti z
uvedbo IS. Ti problemi so opisani v tabeli 9 inrsnasajo na pomanikljivo seznanjenost
zaposlenih s cilji in s strategijami podjetja, panjkdivo organizacijo dela in delegacijo
odgovornosti, razkorak med mlajSimi in starejSimapaslenimi, nepripravljenost k
sodelovanju dolgenih posameznikov in pomanijkljivo programsko opremorazvojnih
oddelkih.

6. SKLEP

V danasnjem poslovnem okolju, kjer sposobnost pmegeanja vrednosti novih informacij,
njihova asimilacija in uporaba v poslovne namen®d&@ijo o zmagovalcih in porazencih,
lahko IS, ki temeljijo na tehnoloSkih sposobnogtifinesejo konkureime prednosti na trgu.

IS se uvr8ajo v skupino neoprijemljivin (necenovnih) dejavonk konkuregne prednosti.
Prav tem dejavnikom pos¥@ najv€ pozornosti pristop konkuréne prednosti na temelju
virov. Gre za neotipljive, necenovne, kompleksngaweke, ki so vpeti v organizacijsko
kulturo, odvisni od poti razvoja in temeljijo naganizacijskem znanju ter na medsebojnih
odnosih. Podjetje jih @loma ne pridobi na trgu, ampak jih mora razvijaterno. Ti
dejavniki so bolj redki in tezje posnemljivi tertaazagotavljajo trdnejSo osnovo, na kateri
lahko podjetja gradijo ubranljive konkurare prednosti.

Raziskava je pokazala, da se strokovnjaki Gorddmjemajo dolaieno sposobnost, nahajajo v
razlicnin programih in da nekateri medsebojno sodelujgjai izmenjujejo eksplicitno in
implicitno znanje. To kaze na to, da je del strofakov spoznalo, da so izmenjave mnen;j in
izkuSenj koristne. V Gorenju sem na osnovi kvatititee analize zasledila pet IS, ki se
nahajajo v potencialni, to je prvi fazi razvoja. r&ge ima IS na podipu lakiranja in
emajliranja, plastike, elektronike, dimenzionirgnjplocevine in novih tehnologij ter
funkcionalnega razvojaClani skupnosti predstavljajo 36 odstotkov zapos$léniv podjetju
zasedajo srednja in visoka delovna mesta, medterprédstavlja preostalih 64 odstotkov
neclane, ki vkljwtujejo nespecializirane strokovnjake, nestrokovnjakstrokovnjake, ki niso
vklju¢eni v komunikacijske tokove IS.

Pri tem je zanimivo predvsem ugotavljati razlikeedenju in stali&h medc¢lani in ne&lani.
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Na podlagi kvantitativne analize sem ugotovila, slac¢lani neposredno izmenjujejo
eksplicitno in tiho znanje z ¥pm Stevilom sodelavcev kot tkani in imajo tako boljSi dostop
do informacij in znanj. To jim zagotavlja viSjo ptgo informiranosti in mMoznost
komunikacije z ostalimi strokovnjaki s posameznég/anoloSkega podiéa znanja, kar se
kaze tudi v boljSi sposobnosti pridobivanj&jega Stevila kakovostnih in izvirnih idej, ki so v
priblizno trehcetrtinah primerov sprejete s strani vodstva. V pmmnéelanov je sprejeta s
strani vodstva le vsaka druga ideja. Pri tem jeghwto poudariti, da je tudi analiza razlik v
staligih potrdila, datlani lazje pridobivajo potrebne informacije v pdgljekot nelani. Poleg
tega je analiza pokazala, da ima&jani boljSe mnenje o infrastrukturi podjetja kotami, kar
nakazuje, da jim sodelovanje s strokovnjaki z kagéin drugih tehnoloskih podtipkoristi
pri timskem delu, pri razumevanju ciljev in strajegodjetjia in pri vkljwevanju v
komunikacijske tokove podjetja.

Na podlagi pogovorov z izbraninilani sem ugotovila, da imajo ti zelo pozitivno mjeen

IS. Sogovorniki menijo, da gre za koristno in porb@m organizacijsko strukturo, ki jo je
potrebno po mnenju nekaterih v Gorenju nujno uveStdelujéi so brez vejih tezav
navedli Stevilne prednosti IS, tako z vidika orgaaije kakor tudi z vidika posameznikov.
Najvetjo prednost vidijo v tem, da IS omaggo hitrejSe reSevanje problemov in opravljanje
projektnega dela. Zanimivo je, da nekateri memp)ahko IS prispevajo k ¥g osebni rasti
posameznikov, kar kaze na njihovo motivacijo inems za delovanje v skupnosti.
Sogovorniki so kljub pozitivnemu mnenju o IS idéotrali tudi nekaj slabosti, kot so na
primer zaprtost skupnosti do okolice, nepriprawd@n sprejemanja mnenj #lanov ter
dodatna obremenitetfanov. Kljutnega pomena za uspeh IS v Gorenju je podpora \endstv
Poleg tega so bistvenega pomena tudi interes inivimawtost posameznikov, dobra
organizacija in pozitivna klima. Stevilni zaposlesv poudarili pomen dobro opredeljenih
ciliev 1S, zanimivih in aktualnih tematik znotrajimovega podrdja znanja ter jasnih nalog.
Glavni oviri, ki ju zaznavajo pri uvajanju IS v Gamju, sta preobremenjenost posameznikov
in odpor starejSih zaposlenih.

Sogovorniki so predlagali ustanovitev IS na peéfirgprocesa razvoja novih izdelkov, na
podraiju konceptualnega razvoja novih izdelkov na ravovih generacij, na podéu
konstrukcije, elektronike, tehnologije (npr. obwadnje plastike, preoblikovanje gkvine,
lakiranje) in proizvodnje (npr. tehima priprava, montaza, planiranje proizvodnje).tém je
pomembno izpostaviti, da sta tako kvantitativhadktakvalitativna analiza potrdili obstoj in
obenem smiselnost IS na podo elektronike, plastike in lakiranja. 1z pogovorge
razvidno, da v Gorenju Ze delujejo nekatere ISdysem na podigu elektronike in na
podraiju tehnitne priprave.

Raziskava prikazuje sliko trenutnega stanja paaljdd@ar je vsekakor koristna informacija za
vodstvo Gorenja. Organizacija pa ne potrebuje ike stedanjega stanja, tendvpredloge,
kako naprej. V nadaljevanju bom zato poskuSala fpo@&kaj predlogov za vodstvo Gorenja,
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ki izhajajo iz prebrane literature in opravljeneiskave.

Iz kvantitativne in kvalitativne raziskave izhajda ima Gorenje tri osnovne probleme.
Problem, ki je bil s strani sogovornikov najpog@stazpostavijen, je pomanjkljiva
komunikacija v okviru projektnega tima, kjer je Imalj problemattnha komunikacija med
trzenjem in drugimi tehdnimi sluzbami. Drugi problem je pomanjkljiva izmawaa znanj in
izkuSenj med programéeprav so nekateri sogovorniki ta problem zanik&detji problem je
pomanjkljiva zasnova procesa razvoja novih izdelkdd ne prilagaja ¢loveskih,
organizacijskih in drugih virov zahtevnosti posamfzrazvojnih projektov. Menim, da bi
lahko uvedba IS delno ali v celoti odpravila opisgmobleme. IS na podfjo preoblikovanja
plocevine, plastike, lakiranja, konstrukcije in drug#hnoloskih podrdj bi prispevale k
izboljSanju horizontalne komunikacije v podjetjurdkovnjaki bi hitreje prisli do informacij
in ugotovili, ali v podjetju Ze obstajajo reSitve pristopi k doléenemu problemu, kar bi
skrajSalocas razvoja novih izdelkov. StrateSka IS na p&drprocesa razvoja novih izdelkov
bi lahko prevetrila in preoblikovala obstdge razvojne postopke in jih prilagodila naravi
projekta. Tukaj imam v mislih predvsem tri ¢ skupine projektov: nove generacije
izdelkov, kompleksnejSe izvedenke in enostavnepesdenke, ki zahtevajo raaho
angaziranostloveskih, organizacijskih in nenazadnje tudi fitiih virov. Poleg tega bi
lahko ta IS ponovno definirala vlogo trzenja v rapem procesu in poskrbela za visjo
stopnjo vkljiEenosti trznikov v posamezne faze razvojnega procesa

Idej o delovanju posameznih IS jecvé&aloga vodstva je, da izbere tiste, ki so s a$iatga
vidika najpomembnejSe za Gorenje. Pri tem naj imaislih IS, ki so trenutno v povojih in se
nahajajo na potencialni in razvojni stopnji raz\ega procesa. V prvem koraku naj vodstvo
definira podrgje znanja IS, ki je osnova za imenovanje koordirjatd/logo koordinatorja
naj prevzame oseba, ki ima poseben interes z iebgeapodrdja znanja skupnosti in ima
organizacijske ter komunikacijske sposobnosti.tém svetujem, da se koordinatorja deloma
razbremeni vsakdanjih sluzbenih obveznosti in seagja dodatno motivira in angaZzira za
delovanje IS. V drugem koraku naj koordinator v edodanju z vodstvom pripravi SirSi
seznam potencialniblanov in jih povabi na sestanek, kjer naj jim ptasis koncept IS.
Osnova za pripravo seznama zaposlenih po posampadii®jih znanja so lahko imena, ki
so jih imenovali sodelujo v raziskavi. Pri tem naj povem, da so nekattani imenovani
veckrat, kar nakazuje, da so primerni za delovanj&upsosti. Po uvodni predstavitvi naj se
strokovnjaki sami oditjo, ali Zelijo sodelovati v IS. Sledi skupno oliikanje ciljev, tematik,
nalog in dinamik delovanja IS. Pri tem naj ima vwdsv mislih, da je kljgnega pomena
motivacija ¢lanov. Iz tega razloga predlagam uporabo sinthdli nagrad in predvsem
priloznosti za druZenje in poglabljanje odnosovr i@ v prvih razvojnih fazah IS zelo
pomembno. Tematike in cilji delovanja IS naj bodwsrjo postavljeni, stanja dobro
pripravljena. Podjetje naj sodeluje tako, da phskehnologijo, ki podpira shranjevanje
znanja in lazje komuniciranje metani.

Ce smo do tu obravnavali IS in njetlane, pa je sedaj primeren trenutek, da se vpradeano
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storiti z n€&lani. Nespecializirani strokovnjaki, ki imajo pogdno znanje z e podraij, naj
poglobijo predvsem tisto znanje, ki ima najpomenpmerlogo pri opravljanju njihovega
dela. Na ta nan bi hitro zmanjsali razkorak, ki ga imajatkni, in pridobili vstopnico za IS.
Ne gre pozabiti, da so t. i. generalisti na deloh delovnih mesti dobrodosli. Povsem
druga&e bi svetovala organizaciji glede nestrokovnjak@&anje je namm& zn&ilno
podpovpréno znanje z M podr@ij. Vendar vsi ne predstavljajo problema. Zanimaps
predvsem tisti, ki imajo v znanju ogromne luknjedg na delo, ki ga opravljajo. Treningi,
delavnice in boljSi sistem nagrajevanja séimia s katerimi lahko pow&amo njihovo znanje
in omog&imo, dacez ¢as postanejo potenciallani IS. Prav tako je potrebno ¢eno
obravnavati strokovnjake, ki niso vkfieni v komunikacijske tokove organizacije. Najprej s
je treba vpraSati, kje so vzroki za tako stanjeprimeru, da gre za novo zaposlene, jih je
potrebno vklj¢iti v delovanje IS. V primeru, da so vzroki predvsenaajske narave, pa jim
mora organizacija dodeliti bolj individualna del@avmimesta,ceprav je tehcedalje man,;.
Spomnimo se, da sta dva zaposlena med globinskarvjojem namignila problem zaprtosti
dolocenih posameznikov.

Za zakljwek bi poudarila, da je v danasnji druzbi znanjevigtagonilo razvoja. Znanje je
torej pomembno, vendar pomembna tudi organizacgsketura, ki omogén, da se znanje
pretaka po zilah organizacije. IS pa so mnogb kat organizacijska struktura. Predstavljajo
okolje, kjer se razvijajo pristni odnosi, ki temj@jna zaupanju in so osnova za sodelovanje
zaposlenih, izmenjavo mnenj, izkusenj, znanj iekgivnosti. In prav v tem okolju se lahko
znanje posameznikov preoblikuje v organizacijskarge. Zato so IS osnova za pridobitev
konkurerénih prednosti na trgu, saj oma@go, da podjetja znanje iz okolja hitreje asimjbira
in ga uporabijo v poslovhe namene. Vendar pa spgenaa so IS osnova za grajenje
konkurergne prednosti na trgu, ni dovolj. Vodstvo mora inpii njihovem urestievanju v
mislih poslovni model in torej usmeriti delovanj& Ina tista podtga, ki podpirajo
konkurergnost poslovnega modela in porabnikom zagotavljagpowrednost. Vprasanje je
torej, katera podjetja bodo znala ta vir dovolydprepoznati in ga najbolje izkoristiti.
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SLOVARCEK SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV

absorptive capacity — absorpcijska sposobnost
active group — aktivna skupina
adverse selection — neugodna izbira
betweenness — pomembnost glede na vmesnost
capability — sposobnost
causal ambiguity — vztma nejasnost
closeness — pomembnost glede na dostopnost
clustering — metoda raz@nja v skupine
coalescing phase — faza zdruzevanja
community — skupnost
community of practice — izkustvena skupnost
competence — kompetenca
competence based theory of the firm — teorija amganje na temelju sposobnosti
competitive advantage — konkutem prednost
constellation — konstelacija
core competence — osrednja sposobnost
core group — osrednja skupina
core product — osrednji proizvod
degree — stopnja
density — gostota
distance — razdalja
domain — podrge znanja
dynamic capabilitie — dinarma sposobnost
entry barrier — vstopna ovira
explicit knowledge — eksplicitno znanje
first mover advantage — prednost prvega
human capital €loveski kapital
implicit knowledge — implicitno znanje
individual knowledge — znanje posameznika
industrial organization theory — teorije induskgsorganizacije
intellectual capital — intelektualni kapital
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isolation mechanism — izolacijske mehanizme

k-means clustering — metoda voditeljev

knowledge based theory of the firm — teorija organije na temelju znanja
knowledge management — management znanja

maturing phase — faza dozorevanja

metacapability — metasposobnost

moral hazard — moralno tveganje

organisational knowledge — znanje organizacije

organisational learning — organizacijskienje

peripheral group — periferna skupina

potential phase — faza moznosti

practice — praksa

resource — vir

resource based view of the firm — sodobna teorg@amizacije na temelju virov
resource theory of the firm — teorije organizaaoigetemelju virov
social complexity — druzbeno kompleksnost

social network analysis — analiza socialnih omrezij

source of competitive advantage — osnova konkuneprednosti
stewardship phase — faza upravljanja

strategic choice — strateSka izbira

structural capital — strukturni kapital

sustainable competitive advantage — ubranljiva koena prednost
switching cost — stroski zamenjave

tacit knowledge — tiho znanje

transformation phase — faza transformacije

unique historical condition — zgodovinska pogojeénos

virtual community — virtualna skupnost
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PRILOGA A: IS - TEORETI CNI DEL

Priloga Al: Evolucijski model IS

Tabela 1: Faze IS in njihove ziillaosti

Stopnja Potencialna Razvojna Stopnja sodelovanja Aktivha Prilagodljiva
- . . . iy - Skupnost in podporne organizacije
& Izkust_vena skupnost Sku_pnost je _doldf}ena, ima Skupnost izvaja in izboljsuje procese.SKUp.nOSt. obvlad_UJe dobrobiti upravljanja z uporabljajo znanje kot konkuramo
)] nastaja. Svoja operativna riala. znanjem in skupinskega dela. prednost
£ x Povezave. Izdelava} k_onteksta__ln zbiranje Dostop in @enje. Sodelovanje. Inovacije in izvajanje.
potrebnih informacij.
Clani se spoznajo, delijo znanj%Iani radiio medseboino zaupanie r]CIani ustanovitelji usmerjajo in motivirajo Skupnost &iri svoie okolie. znanie
Posamezniki najdejo drugin izkuSnje, razvijejo svoj jezik,,”. gragio r ) pan) noveclane, da reSujejo probleme. Skupnost P J 1€, zhanje,
drugega in se poveZejo. | si razdelijo vloge, dokijo lojalnost. Imajo dostop do spomina. razvija delovne skupine, ki se med seboj | [22V)a nove produkte ter odpira nove
-8 X 9eg P 10- / ge, dowj Pripovedujejo si zgodbe, zbirajo in ja ge pine, ) trge.
295 norme, z&no zbirati zgodbe o izmenjujejo znanje povezuj€lo. Skupnost ustvarja nove skupnosti
g8 g preteklem delovaniju. IU€] €. P J pnost.
w) ‘=
S g @ - -
= Y .
823 i qunaﬁstan]a. o . . Organizacija uporablja skupnost za
o0O0a organizacija ne prepoznd izaciia identifici - K 0 in odkrii Organizacija podpira delo skupnosti. - i b g
skupnosti, je do nje Okrganlzacual entificira Komunicira Z skupnostjo in odkrije Oporo in dodano vrednostiv njihovem ra:jzvuanj_e novi hsposo nosti, da
indiferentna ali jo skupnost. svoje sposobnosti. spominu. odgovori na zahteve trga.
prepozna in sodeluje.
Sirjenje skupnosti in uvajanje novih
clanov. ReSevanje problemov in sprejemanje
Identifikacija potencialnih Upravljanje z delovnim procesom. odloéitevJ P pre] !
0 ¢lanov skupnosti. Klasifikacija in shranjevanje | Podpora prenosu skritega znanja. | « . ko okoli Prilagajanje okolju.
a Locirani tencialnih . Razviianie in Sirienie dvost K Cut za organizacijsko okolje. . Razviani dnih
3 je potencialni znanja. azvijanje in Sirjenje dvostranske || < y azvijanje naprednih procesov.
3 - : - . . T AT . | 1zboljSanje procesatenja skupnosti, ter ) ;
= ¢lanov skupnosti. Natrtovanje nalog skupnosti. | komunikacije, pridobivanje povratnin =~ -=" =~ S - Mentorstvo novim skupnostim.
o Zblizevanje Zacetek razvoja skupnosti informacij pridobivanja povratnih informacij Osredotdanje na inovacije
; ) : . I Integracija v organizacijske procese. '
posameznikov. Odprava problemov in prilagajanje. Povezanost z drugimi skupnostmi
Ponovno preverjanje obsega in 9 P '
definicije skupnosti.
Zaketna kategorizacija in
o Sistemi elektronske klasifikacija podatkov. . . .| Elektronski sestanki, orodja za komunikacijo. .
o L i ) . e Portali, rumene strani za strokovnjake . - Pilotska uporaba tehnologij.
o komunikacije: e-mail, Shranjevanje kodificiranega in skuonost. moznosti prevaiania 0lede posameznih tem, sobe za timsko del Intearaciia s tehnologiiami druaih
2 forumi, telefonski znanja. Upravljanje z zbirko P - prevajanja, orodja za analizo in podporo odémju gracy 1ology 9
£ o] 0v<’)ri teleconference} podatkov (dokumentov) elektronska porila ter podpora za integracija tehnologije skupnosti v a, likacije (zunanjih) organizacij
® POy ! poca ; ' pridobivanje povratnih informacij. | . gracia - guye skup P 1€ Prenos tehnologij.
— on-line direktoriji. Okolje nudi podporo in tehnologijo organizacije.

sodelovaniju.

Vir: Gongla, Rizzuto, 2001, str. 4-14.



PRILOGA B: PODJETJE GORENJE, D. D.

Priloga B1: Organizacijska struktura podjetja

Slika 1: Organizacijska stktura Gorenja. d. d.

PROGRAMI

Proizvodnja Tehnologija Razvoj Pfipfa""". TehnE_na priprava
proizvodnje proizvodnje
| Zagotavljar_ue i | Vzdrzevanje i
! kakovosti | ! i

MEKOM

IPC

Tehniéne
strokovne sluzbe

#Dizajn

@ Akustika

@ Prototipi

@ Elektronika - Point
®Embalaza

& Servis

Poslovne
strokovne sluzbe

Vir: Prasnikar et al., 2004, str. 271.




Priloga B2: Organizacijska struktura in naloge odt& za raziskave in razvoj

Gorenje, d. d. ima decentralizirano strukturo okldela raziskave in razvoj. To pomeni, da je
funkcija razdrobljena po programih in da ima vsa&goam lasten oddelek za raziskave in
razvoj, ki se deli na dva dela — razvoj in tehnghogGlavna nalogaiazvoja je konstrukcija
novih in izboljSava obstofgh izdelkov. Poleg tega se v razvoju ukvarjajo tadiazvojem
tehnologij, ki so potrebne za proizvodnjo novihakav. Razvojni oddelek se deli na tri
pododdelke (glej Sliko 1), in sicer na:
- konstrukcijg kjer razvijajo nove izdelke, to so generacije ihoproizvodov, in
zahtevnejSe izvedenke obstafeizdelkov;
- operativni razvoj, kjer izvajajo tako manjSe kakor tudi zahtevnejSéolgave
obstoje€ih aparatov bele tehnike;
- razvojni laboratorij, kjer testirajo nove izdelke z vidika porabe energliakovosti
posameznih funkcij, trajnosti izdelkov ipd.

Slika 2: Organizacijska struktura razvojnega oddgl& programih

Vodja razvoja

Konstrukcija Operativni razvoj Razvojni laboratorij

Vir: Intervju z g. KoroScem, izvrSnim direktorjerfiebruar 2005.

Druga funkcija, ki poleg razvoja sestavlja oddekekraziskave in razvoj je tehnologija. V
okviru te funkcije tehnologi prawjejo, spoznavajo in razvijajo materiale ter teloggk, ki

se uporabljajo pri proizvodnji aparatov bele telnikGre za kompleksne procese in
tehnologije, kjer je pomembno poznavanje fizikalnih keminih lastnosti posameznih
materialov ter delovanje posameznih tehnologijumarabi teh materialov. Tako se na primer
tehnologi iz programa kuhalnih aparatov ukvarjajorsoblikovanjem pléevine, lakiranjem,
emajliranjem, montaZzo in drugimi procesi, ki sorpbhi pri proizvodnji teh aparatov.



Slika 3: Organizacijska struktura oddelka tehnggiprogramu kuhalnih aparatov

Vodja tehnologije

|
| | | |
Preoblikovanje
plo¢evine

Lakiranje Emajliranje Montaza

Vir: Intervju z g. KoroScem, izvrSnim direktorjerfiebruar 2005.

Priloga B3: Proces razvoja izdelkov

V tem delu bom opisala in shentaid prikazala, kako se odvija proces razvoja novega
izdelka v Gorenju, d. d. Proces se¢pg, ko prodajni referenti zaznajo na da@oem trgu
potrebo po novem izdelkn jo spor@ijo produktni vodiji, ki oceni, ali obstaja zadosteani
potencial za novi izdelek oziroma za izvedenko @b$tga izdelka. V primeru da produktni
vodja pozitivho oceni idejo, izdela ttrzno definicijo izdelkaNato razvojni inzenirji izdelajo
razvojno definicijo izdelkan ocenijo stroSke izdelave, ki so, polegépkiovanih prihodkov,
podlaga zeekonomsko Studijosr okviru katere se ocenjuje ekonomsko upfawost projekta.
V primeru, da je cena, ki so jo porabniki pripravij pla&ati viSja od lastne cene, projekt
preide v naslednjo fazo razvoja izdelka. V tej feazvojni inzenirji izdelajo prvenacrte
izdelka Pri tem upoStevajo trzno definicijo izdelka, ferdnalne in transportne zahteve ter
narte oblikovalcev, to je dizajnerjev. Gre za itevab fazo, v katero se vkKujejo
dizajnerji, nabavni referenti, tehnologi, produkéodja, finarniki iz oddelka za investicije in
strokovnjaki iz prototipne delavnice ter drugi zalemi strokovnih sluzb. Razvojni inzenirji
upoStevajo povratne zanke, ki jih podajo opisarokstvnjaki in tako dopolnijo in popravijo
prvotni nd&rt izdelka. Kogni n&rt je nato osnova za naito orodij, nabavo surovin ter za
izdelavo nadaljnjih prototipov izdelka. Po dobawaterialov in vzpostavitvi proizvodne linije
se izveddestna proizvodnjaki je zakljutna faza v procesu razvoja izdelkov.



Slika 4: Poenostavljen sheman prikaz procesa razvoja novega izdelka v Gorehjd,

Trg
Produktni vodja: NE
- oceni ideje iz trga —>
¢ DA
Produktni vodja:
- napise trzno definicijo

Razvojni inZenirji:
-izdelajo razvojno

definicijo
Kontroling: NE
—— -izdelajo ekonomsko —p
Studijo
DA "
Tehnologija
Razvojni inzenirji: Poslovne
| » - izdelava z&etnih n&rtov €— strokovne
NE 5
Nove zahteve 2D, 3D, TT2 A sluzbg
Informacije iz trga< DA Tehni¢ne
Testiranja strokovne
kongni nasrti sluzbe

Vir: Intervju z g. KoroScem, izvrSnim direktorjefiebruar 2005.



Priloga B4: Opis tehnoloskih sposobnosti.

Tabela 1: TehnoloSke sposobnosti v Gorenju, d. d.

SPOSOBNOSTI OPIS
Definiramo jo lahko kot sposobnost merjenja, razaeanja in obvladovan;
Akustika glasnosti izdelkov. Rezultat akusie dejavnosti je akugha winkovitost, ki

je pomembna za vse tri strateSke tehnoloske enGtarenju.

-

Dimenzioniranje

TehnoloSka sposobnost, ki zajema oblikovanje korapbizdelka na osnovi
fizikalnih (trdnost, dinamika...) in uporabniskih zafa. Ta sposobnost
zajema tudi testiranje izdelkov in komponent.

Dizajn (industrijsko
oblikovanje)

Opredeljen je kot sposobnost oblikovanja izdelkgoStevajo skladnost
med funkcionalnostjo, estetiko in tehnoloskim psmra.

Elektrodinamika

Zajema znanja, povezana z obvladovanjem elektroetaimpolj (ob-
vladovanje razmer med pranjem, pospeski, sile.. .. Zartehnolosko spo-
sobnost, ki je aplicirana samo na tehnolosko eprimo-susSilnih aparatov.

Elektronika

Sposobnost razvoja programske opreme in elektrorsi#opov, ki so
vec¢inoma usmerjene v reSitve prijazne porabnikom itotiko v samo
tehnologijo.

Emajliranje

Emajliranje se uporablja pri nekaterih komponeraalnih aparatov.
Znanja s tega podéfa zajemajo predobdelavo gkvine, nanos emajla ter
Zganje emajla.

Lakiranje

Znanje s podrja lakiranja zajema predobdelavo gdweine za lakiranje,
nanos laka na povrsino izdelkov in Zganje lakaziianje omogta
obstojnost barv in materialov in s tem péwje trajnost izdelkov in njihovo
kakovost v ¢eh porabnikov.

Laserska tehnologija

Gre za znanja, povezana z uporabo laserjev pezan graviranju
plo¢evine. Ta sposobnost se uporablja v glavnem prigitagerijah, kjer gre
za bolj specializirana in nat&ma opravila.

Nanotehnologija

Znanost manipuliranja posameznih atomov in molekuhmenom
ustvarjanja materialov, naprav in sistemov s pgedani fizikalnimi
lastnostmi — ménejsi, trdnejsi, kompaktnejsi in vsestransko zmogj§i.

Preoblikovanije
plo¢evine

Gre za znanja, povezana s preoblikovanjerigime (rezanje, upogibanje,
vle¢enje...) v ustrezno obliko s pojo ustreznih orodij in strojev
(stiskalnice, namenske linije...)

Izdelava prototipov

Sem Stejemo znanja, povezana z izdelavo prototgdays pomdjo
modernih (stereolitografija, voskanje), kakor tkdhvencionalnih (réna
obdelava) postopkov.

Termo-formiranje

Sem Stejemo znanja, povezana s termo-formiranjeja,gostopek predelav
ekstrudiranih plastnih plog v celiasto obliko notranjosti hladilno-
zamrzovalnih aparatov.

D

Predelava plastinih
mas

Sem Stejemo znanja s pod@ predelave plastinih granulatov s postopkom
ekstruzije in brizganja v orodjih.

Vakuumsko-polnilna
tehnika

Sem Stejemo znanja, ki podpirajo vakuumsko-polihaices (proces, pri
katerem se z vakuumskirgipalkami izsesa zrak in druge pline iz hladilne
sistema, nato pa se sistem napolni s hladilnim jeei

ha

Vir: Prasnikar et al., 2004, str. 273 in osebnéimju z g. KoroScem, februar 2005.



Priloga B5: Matrika tehnoloSkih sposobnosti

Tabela 2: Matrika tehnoloskih sposobnosti v Gorenjud. d.

APLIKACIJE
Obstoje&e aplikacije
PRALNI IN HLADILNI IN KUHALNI
SUSILNI APARATI ZAMRZOVALNI APARATI
(»mokro«) APARATI (»hladno«) (»vrote«)
dizajn v v v
izdelava prototipov v v v
__| preoblikovanje pldevine v v v
5 | lakiranje v v v
(ZD akustika v v
8 elektronika v v v
& | elektrodinamika v
O e
a | emajliranje v
3 termo-formiranje v
&5 | vakuumsko-polnilna v
O | dimenzioniranje v v v
% predelava plasthih mas v v
T | laserska tehnologija v v v
i
nanotehnologija v v v

Vir: Prasnikar et al., 2004, str. 271.




Priloga B6: Sistem managementa znanja

V tem razdelku bom opisala projekte managementajana Gorenju, d. d. Pri tem bom
projekte razvrstila in prikazala v skladu s kldsiftijo, ki sta jo predlagala Davenport in
Prusak (1998, str. 144-151) po p¥euanju 31-ih projektov s podffa managementa znanja.

V prvo skupino sodijo vsprojekti, ki skuSajo povefati dostop zaposlenih do podatkoy
informacij in znanj, ki se nahajajo v obliki dokunev, pordil, predstavitev ¢lankov ipd.
Gre za t.i. skladi& znanj, kjer se hrani obstég znanje organizacije. Gorenje ima
podatkovna skladé®, kjer se nahajajo obrazci, poitea, poslovni narti Managerske
akademije in druga gradiva iz posameznih projekén\strokovnih podrdj. Opisana gradiva
so na voljo tako v fizini kot elektronski obliki v Indox centru. Stevilobrazci in gradiva iz
posameznih projektov so dostopni tudi preko inttanBrav tako so na intranetu na voljo tudi
najbolj azurne novice o podjetju, ki jih objavljeedniski odbor internega glasila Gorenja. Se
posebej zanimive so t.i. strokovne mape, kjer saijo gradiva iz posameznih strokovnih
podraiij. V podjetju se odvijajo tudi drugi projekti, lskuSajo povéati dostop zaposlenih do
novih znanj. Strokovnjaki iz programov in strokdvrsluzb, na primer, sodelujejo enkrat
mese&no v okviru inovacijskin okroglih miz, kjer poglghjo svojo strokovnost. Zal, po
mnenju vodje kadrovske sluzbe ga. Vodopivec, opiganekt ni zazivel med zaposlenimi.

V drugo skupino sodijo vsi tisprojekti, ki olajSajo dostop do znanj in njihov prenos.V
Gorenju poteka pomemben projekt, katerega ciljhBkovati t.i. zemljevide znanja, ki so
vodstvu in zaposlenim v pordopri identifikaciji znanj in sposobnosti, ki jih &p
posamezniki. S pond zemljevidov znanja lahko vodstvo ugotavlja, &Eznanje v podjetju
nahaja. Trenutno poteka v Gorenju popis sposobnnskompetenc zaposlenih, kjer se
zapisujejo tako znanja kot sposobnosti implemejgaeh znanj v praksi.

V tretjo skupino sodijoprojekti, ki skuSajo izboljSati organizacijsko klimo. Gre za
projekte, ki zelijo vzpostaviti primerno infrasttuko, na kateri graditi ostale projekte s
podraija managementa znanja. V ta namen Gorenje izvageéskeao, s katero meri
zadovoljstvo zaposlenih in klimo v proizvodnih pragih ter strokovnih sluzbah. Prav tako
kadrovska sluzba meri tudi zadovoljstvo vodilnitdiav in organizacijsko klimo ter kulturo
na ravni celotnega podjetja. Gre zacfazne raziskave; najprej se odvija faza zbiranja
podatkov, sledi analiza trenutnega stanja in peattstv izsledkov raziskave vodstvu podjetja
ter drugim zaposlenim; nato pa se v sodelovanjuodstvom oblikuje akcijski rat za
odpravo ugotovljenih pomanijkljivosti (Vir: intervjm ga. Ireno Vodopivec, vodjo kadrovske
sluzbe, februar 2005).



PRILOGA C: KVANTITATIVNA ANALIZA

Opomba: vse tabele in grafi v tem razdelku tentet)g lastnih izréunih.
Priloga C1:VprasSalnik

IME IN PRIIMEK ]
PROGRAM OZ. SLUZBA

Spostovani,

Smo Studentje rednega podiplomskega Studija na drfkeki fakulteti v Ljubljani in
izvajamo raziskavo za podjetje Gorenje d.d., kivigmoma vodstvu pri boljSem vodenju
podjetja.

V prvem delu vpraSalnika bi radi analizirali, abstaja v Gorenju tako organizacijsko okolje,
ki spodbuja inovacije (kakSen je sistem nagrajevargven zaupanja med zaposlenimi, raven
zaupanja med zaposlenimi in vodji, organizacijskdtuta, naklonjenost timskemu delu,
odprtost za spremembe, stil vodenja, pripravljezastenje,...).

V drugem delu vpraSalnika zelimo dobiti vpogledreqes prenosa znanja in informacij. Za
uspesSno opravljeno delo potrebujemo vasSe ime immek, vendar vam zagotavljamo
anonimnost, saj bodo rezultati ankete prikazarmgnegatni obliki. Za sodelovanje, se vam ze
vnaprej iskreno zahvaljujemo.

1. V kaksni meri se strinjate s spodnjimi trditvami?

(pri obkrozanju upoStevajte, da pomeni 1-zelo Siksibko, 3-srednje, 4-rnino,
5-zelo méno strinjanje)

Nas oddelek veliko komunicira z raziskovalnimi oltd&®&D. 1-2-3-4-5
Ko rabim dol@eno informacijo, vem, na koga se lahko obrnem. 2--3-4-5
Ko rabim dol@eno informacijo, jo dobim brez tezav. 1-2-3-8
Veliko komuniciram z ljudmi, ki niso zaposleni v jem oddelku. 1-2-3-4-5

NasS oddelek je prostorsko urejen tako, da lahkst@woo

. ) 1-2-3-4-5
komuniciram s sodelavci.

Med podrejenimi in nadrejenimi v podjetju vladadno zaupanje. 1-2-3-4-5
Sodelavci si med sabo zaupamo. 1-2-3-4-5
Pomanjkanje zaupanja ni problem, ko probleme resujgkupaj z 1-2-3-4-5

drugimi oddelki.
Nadrejeni gledajo name enako kot na vse moje seckela 1-2-3-4-5

9



S tem ko sodelavcu povem kar vem, se moja vredraogbdjetje ne
zmanjsa.

Ce delim svoje izkusnje in znanje z drugimi, jihitodi delijo z
mano.

1.

NasSe podjetje podpira timsko delo.

Zelo rad(a) delam v timu.

Clani tima si zaupamo in se med seboj spostujemo.

»Mozganske nevihte« (brainstorming) so pomembemlelal naSega
oddelka.

V.

Podjetje skozi nagrade spodbuja inovativno dejaveagoslenih.
Ko sem bil nagrajen za inovativnost, me je nagradévirala.

Ali ste bili kdaj za inovativnost Se posebej nagra}

1. enkratno denarno nagrado

Kaksne vrste nagrado stez' povéanie plae

1-2-3-4-5

1-2-3-4-5

1-2-3-54-—
1-2-3-4-5
—2+3-4-5
1-2-3-4-5

1-2-3-4-5
1-2-3-4-5

Da
Ne

dobili? 3. nedenarno nagrado (kot so potovanje, prostlagige,
izobrazevanie,...)
4. formalno priznanje
5. pohvalo
6. drugo:
V.

Glede odlgitev o svojem delu sem popolnoma svoboden.
Podjetje ima prevehierarhénih nivojev.
Pri delu se strogo drzim vnaprej dédmih pravil in postopkov.

VI.
Cilji podjetja so postavljeni tako, da me motivoaj

1-2
Vizija in poslanstvo podijetja poudarjata pomen etoxnosti zaposlenih. 1 -2 -3 —
1-2-3

Stalne izboljSave so pomembna vrednota naSegat@odje
Vodja spodbuja in omoga Sirjenje znanja med sodelavci.

VII.

Podjetje dopu&a tveganje pri sprejemanju oditev.

Podjetje je naklonjeno spremembam.

V podjetju se spremembe uvajajo nenehno in postapom
10

1324-5
1-2-3-4-5
1-2-3-4-5

~2-3-4-5
4-5
~2-3-4-5

1-2-3-4-5

1-2-3-4-5
1-2-354-
1-2-3-4-5



Pri svojem delu se stejem z nenehnimi spremembami. 1-2-3-4-5

Spremembe zame predstavljajo izziv. 1-2-354-
Na spremembe se odzivam brez tezav. 1-2-354-
VIII.

Nadrejeni me nenehno spodbujajo k izpopolnjevanania. 1-2-3-4-5
Znanje, ki ga pridobim na usposabljanju, mi po wayai delu zelo 1-2-3-4-5
koristi.

Podjetje nartno spodbuja ustvarjalnost zaposlenih. 1-2-43-5

Podjetje ima razvit sistem, kamor zapisujemo reSitsakdanjih

delovnih problemov. 1-2-3-4-5

Pri delu pogosto namenjamo pozornost izboljSavamgsa dela. 1-2-3-4-5
Najvet sprememb v podjetju se odkrije vsakodnevno ob.delu 1-2-3-4-5
!\laé .c.)ddelek je prostorsko urejen tako, da se nam#ltim sprogeno 1-2_3_4-5
in prijetno.

IX.

Raziskovalno-razvojni oddelki so za podijetje zedonembni. 1-2-3-4-5
Podjetje bi moralo imeti enoten raziskovalno-gavoddelek, ki bi 1-2-3-4-5
koordiniral vse raziskovalno-razvojne dejavnosti.

Vecina mojega dela je raziskovalno-razvojne narave. -2+3-4-5

2. Ali ste predlagali kakSno novo idepal januarja 2003 glede dolédenega proizvoda (s tem
mislimo idejo za bolj zahtevno izvedenko ali nogleiek)? Da/Ne

V primeru, da ste obkrozili odgovdie, vas prosimo, da nadaljujete z naslednjim
vprasanjem, v primeru, da ste obkrozili odgo@a, vas prosimo, da odgovorite na
spodnja podvprasanja.

A. Koliko idej glede doloéenega izdelka ste predlagali svojemu nadrejenemu v
letu 2003 (okvirno Stevilo)?
B. Koliko od teh idej je bilorgpetin?

. Ali ste bili kdaj za inovativnost Se posebej nagjeni?
.da2.ne

= W

. Ali ste bili kdaj za kreativnost Se posebej nagjeni?
.da2.ne

NN

. KakSne vrste nagrado ste dobili?

. denar

. hedenarno nagrado (kot so potovanje, prostkigige, izobrazevanie,...)
. formalno priznanje

. pohvalo

WNDN PO
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4. drugo:

6. Ali ste v Gorenju kdaj sodelovali kétan/ica projektnega timav velikem
projektu (pri ¢emer mislimo novo generacijo proizvodov)? Da/Ne

V primeru, da ste obkrozili odgovdde, vas prosimo, da nadaljujete z naslednjim
vprasanjem, v primeru, da ste obkrozili odgo@a, vas prosimo, da odgovorite na
spodnja podvprasanja.

A. Koliko krat ste bili¢clan/ica projektnega tima velikega projekta?
B. Ali ste v Gorenju kdaj vodili kakSen velik projekba/Ne
C. Ce da, kolikokrat?

7. Ocenite od 1 do &stno raven sposobnosti po posamezeiimoloskih podrdj, kjer
(1) pomeni »Ne poznam, (5) pa »@db obvladujem«. V zadnjem stolpcu pa osebno
ocenite od 1 do Saven posamezne tehnoloSke sposobnosti, ki merdi, bi
potrebovaliza uspesno opravljanje vasSega dela.

Ne Odliéno Potrebna raven
poznam obvladam  sposobnosti

Dizajn 1 2 3 4 5
Stereolitografija 1 2 3 4 5
Prevobl_lkovanje 1 5 3 4 5
plocevine

Lakiranje 1 2 3 4 5
Akustika 1 2 3 4 5
Elektronika 1 2 3 4 5
Termodinamika 1 2 3 4 5
Elektrodinamika 1 2 3 4 5
Emajliranje 1 2 3 4 5
Vakuumiranje 1 2 3 4 5
Dimenzioniranje 1 2 3 4 5
Obvladovanje plastike 1 2 3 4 5
Laserska tehnologija 1 2 3 4 5
Nanotehnologija 1 2 3 4 5

8. Ocenite od 1 do 5, koliko lahko naslednjtimi komunikacije pripomorejo pri pretoku

znanja med zaposlenimi s skupnimi tehnoloskimi spoestmi (kot so na primer
emajliranje, vakuumiranje, itd.), kjer (1) pomenNe> pripomore«, (5) pa »Zelo
pripomore«.

Ne Zelo
pripomore pripomore

Neformalni sestanki med
zaposlenimi s skupnimi interesi in
znanji

Objava iskric na intranetu 1 2
Izmenjava know-how-a in delovnih
izkuSenj na forumu

2 3 4 5

12



Interno glasilo specializirano po

posameznih tehnoloSkih podjit 1 2 3 4 5

Zapis znanj in objava na intranetu 1 2 4 5
Drugo 1 2 3 4 5
9. Prosim, ¢e pri seznamu oseb v nadaljevanju v akkili ozn&ite kolikokrat ste v

stikih z dol@eno osebo.

Pri izpolnjevanju najprej izberi program, v kateres nahaja oseba, s katero imate
stike. V drugem stolpcu nato izberite ime te os@tyeena so tu samo zato, da vam
olajSajo delo, v analizi bodo stiki anonimni). Vstednjih treh stolpcih ozkade, kako
pogosto prihaja do posameznega stid@,do njega prihaja. V zadnjem stolpcu vas
prosimo,ce oznéite, kako oziroma kdaj je priSlo do nastanka prvegaed stikov z
doloceno osebo.

Izpolnite lahko toliko stikov, kolikor zelite. Edemd ciljev raziskave je tudi prditi
komunikacijo med oddelki, zato vas prosimo, da sesgkih ne omejite le na
program, v katerem delate, ampak razmislite tutkm, ¢e imate morebiti navedene
stike tudi z drugimi programi v podjetju.

Pri stikih upoStevajte naslednje stike:

Stik 1: s to osebo si izmenjujem koristne informacijeetoginih problemih, ki so zapisane v
obliki porcil, knjig, zapisnikov, raznih dokumentov ali infoatije objavljene na intranetu,
internetu itd (pri tem imamo v mislih informacije pisni obliki do katerih imate oziroma
nimate neposrednega dostopa).

Stik 2: s to osebo si izmenjujem mnenja, ideje, izkuSmktcne resSitve o delovnih
problemih ter know-how.

Stik 3: s to osebo vzdrzujem druzabne stik€éasu skupnih malic, druzabnih dogodkov,
Sportnih aktivnosti v delovnegasu in/ali izven njega.

Pri vsakgrm stiku oziige z (1), ¢e imate dolden stik meséno, (2),ce tedensko in (3xe
dnevno.Ce z neko osebo dalenega stika nimate, pustite polje nespremenjeno.

Nastanek Stika V zadnjem stolpcu ozide s Stevilko okoli&ine nastanka stika: z (1de je
stik nastal med projektnim delom, z (2§, je stik nastal med delom v oddelku, s {8)je stik
nastal med izobraZzevanjem, s @,je stik nastal med druzabnimi dogodki znotrajjeta in
s (5),¢e je stik nastal pred vaSim prihodom v podijetje.

Stik 1 Stik 2 (delovni Stik 3 (druzenje)
(informacije) problemi)
KA
Ime Priimek
Ime Priimek
Ime Priimek

Drugi (Kdo?)

HZA
Ime Priimek

}

I
I .
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Ime Priimek
Ime Priimek
Drugi (Kdo?)

PPA
Ime Priimek
Ime Priimek
Drugi (Kdo?)

MEKOM

Ime Priimek
Ime Priimek
Ime Priimek
Drugi (Kdo?)

Zagotavljanje
kakovosti
Ime Priimek
Ime Priimek
Ime Priimek
Drugi (Kdo?)

Prod. Vodenje

Ime Priimek
Ime Priimek
Ime Priimek

Drugi (Kdo?)

Design

Ime Priimek
Ime Priimek
Ime Priimek
Drugi (Kdo?)

Prototipna

Ime Priimek
Ime Priimek
Drugi (Kdo?)

Nabava

Ime Priimek
Ime Priimek
Ime Priimek

Drugi (Kdo?)

Akustika
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Ime Priimek
Ime Priimek
Drugi (Kdo?)

POINT

Ime Priimek
Ime Priimek
Drugi (Kdo?)

IPC
Ime Priimek

Ime Priimek
Ime Priimek

Ime Priimek
Drugi (Kdo?)

Servis
Ime Priimek

Ime Priimek
Ime Priimek

Drugi (Kdo?)

11.  Starost
12. Spol
13. Kaksna je vaSa najviSja doktama izobrazba?

14.

15.

16.

17.

Osnovna Sola
Poklicna

Srednja

Visja Sola
Univerzitetna
Podiplomski Studij

Koliko let delovnih izkuSenj imate? od tegaorenju

Na koliko razlénih delovnih mestih ste delali v Gorenju vkiw z delovnim
mestom, ki ga trenutno zasedate?

VasSe trenutno delovno mesto?

Ali je vaSe trenutno delovno mesto vodstveno dedovresto?

15



Priloga C2: SploSna statistika

Tabela 1: Spol

Frekvenca v %
Moski 130 83,90
Zenske 25 16,10
SKUPAJ 155 100

Tabela 2: Delovne izkuSnje in starost

Stevilo razlénih
Delovna | Delovna doba v .
doba Gorenju delovnih rpest Y Starost
Gorenju
N 151 152 147 148
Aritmeti¢na sredina 17,03 15,50 3,93 38,55
Standardni odklon 9,15 9,17 2,39 8,48

Tabela 3: Ideje in sodelovanje v projektih

idej od januarja 20( 2003 (kolikokrat) projektov (kolikokrat
N 142 142 145 78
Aritmeti¢na
sredina 3,15 2,01 1,90 0,31
Standardni
odklon 7,46 5,04 3,45 1,04

Slika 1: 1zobrazba zaposlenih

60-

50+

40

38

ViSja izobrazba Univerzitetna Podiplomska

30. 60
20 37
Ve
0,
Poklicna Srednja
izobrazba izobrazba
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Priloga C3: Identifikacija IS

Tabela 1: Dimenzije sposobnosti — matrika rotirdaktorskih utezi

.~ Dimenzioniranje Obvladovanje Lakiranje in Nove A,

Sposobnost\Faktoj Elekironika in plocevina  plasténih mas emajliranje tehnologije Dizajn
Dizajn 0,26 0,12 0,10 0,13 0,08 0,86
Stereolitografija 0,19 0,52 0,33 0,01 0,28 0,26
Pl @V 0,03 0,57 0,10 0,44 0,00 0,04
plocevine

Lakiranje 0,17 0,21 0,23 0,82 0,13 0,06
Akustika 0,56 0,23 0,09 0,19 0,24 0,29
Elektronika 0,71 -0,04 0,05 0,17 0,10 0,16
Termodinamika 0,48 0,49 0,28 0,11 0,29 0,06
Elektrodinamika 0,91 0,17 0,11 0,10 0,05 0,05
Emajliranje 0,28 0,15 0,00 0,66 0,19 0,13
Vakuumsko polnilna 4 ; 4 0,25 0,93 0,12 0,01 0,04
tehnika

Dimenzioniranje 0,16 0,63 0,22 0,29 0,30 0,19
rifsde'a"a plagtin | ¢ 57 0,14 0,70 0,13 0,38 0,12
Laserska tehnologija 0,18 0,48 0,16 0,17 0,46 -0,06
Nanotehnologija 0,16 0,19 0,15 0,18 0,61 0,12

*Varimax rotacija

Tabela 2: Lastne vrednosti in odstotek pojasnjem@mce za merjenje sposobnosti z
izbranimi dimenzijami

D

Lastne vrednosti Rotirana vsota kvadriranih uteZi

Skupaj |% varianceKumulativen % Skupaj |% variancgKumulativen 9

1 5,710 40,787 40,787 2,183 15,596 15,595

2 1,646 11,755 52,541 1,741 12,43p 28,031

3 1,266 9,040 61,581 1,736 12,401 40,432

4 0,920 6,575 68,156 1,58( 11,28y 51,719
5 0,865 6,177 74,333 1,110 7,931 59,650
6 0,821 5,865 80,198 1,014 7,245 66,895

Tabela 3: Kaiser-Meyer-Olkin in Bartlettov testrsfaosti

Kaiser-Meyer-Olkin mera
Bartlettov test sfe¢nosti

e Hikvadrat

» Stopinje prostosti
» Stopnja znalnosti

0,83

1021,72
91
0,000
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Tabela 4: Dimenzije v elektroniki — aposteriornalga po Duncanovi metodi

Skupina N 1 2 3 4
Nestrokovnjaki 51 -0,62

Funkcionalni dizajn 25 -0,19 -0,19

Obvladovanje plastike 12 -0,19 -0,19

Lakiranje in emajliranje 22 -0,14

Dimenzioniranje, pléevina in

nove tehnologije 10 -0,08

Nespecializirani strokovnjaki 27 1,03
Elektronika 8 1,90
Zn&ilnost 0,07 0,65 1 1

Tabela 5: Dimenzije v dimenzioniranju in p&vini - aposteriorna analiza po Duncanovi

metodi

Skupina N 1 2 3 4 5
Elektronika 8 -0,65

Lakiranje in emajliranje 22 -0,58 -0,58

Nestrokovnjaki 51 -0,13 -0,13

Funkcionalni dizajn 25 -0,06

Obvladovanje plastike 12 0,04 0,04
Nespecializirani strokovnjaki 27 0,44
Dimenzioniranje, pléevina in

nove tehnologije 10 1,40
Zn&ilnost 0,75 0,06 0,51 0,09 1

Tabela 6: Dimenzije v obvladovanju pl&siih mas - aposteriorna analiza po Duncanovi

metodi

Skupina N 1 2 3 4 5
Elektronika 8 -0,81

Funkcionalni dizajn 25 -0,55

Nestrokovnjaki 51 -0,41 -0,41

Nespecializirani strokovnjaki 27 -0,04 -0,04

Lakiranje in emajliranje 22 0,39

Dimenzioniranje, pléevina in

nove tehnologije 10 0,99
Obvladovanje plastike 12 1,99
Zn&ilnost 0,11 0,12 0,07 1 1

Tabela 7: Dimenzije v lakiranju in emajliranju -cegberiorna analiza po Duncanovi metodi

Skupina N 1 2 3 4
Elektronika 8 -1,15

Obvladovanje plastike 12 -0,34

Dimenzioniranje, pléevina in

nove tehnologije 10 -0,30

Funkcionalni dizajn 25 -0,28

Nestrokovnjaki 51 -0,25

Nespecializirani strokovnjaki 27 0,38
Lakiranje in emajliranje 22 1,18
Zn&ilnost 1 0,75 1 1
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Tabela 8: Dimenzije v novih tehnologijah - aposiara analiza po Duncanovi metodi
Skupina N 1 2 3 4 5
Obvladovanje plastike 12 -0,55

Nespecializirani strokovnjaki 27 -0,36 -0,36

Nestrokovnjaki 51 -0,26 -0,26 -0,26

Lakiranje in emajliranje 22 0,08 0,08 0,08
Elektronika 8 0,20 0,20
Funkcionalni dizajn 25 0,49
Dimenzioniranje, pléevina in

nove tehnologije 10 1,36
Zn&ilnost 0,22 0,07 0,06 0,09 1

Tabela 9: Dimenzije v dizajnu - aposteriorna arapp Duncanovi metodi

Skupina N 1 2 3
Nestrokovnjaki 51 -0,58

Obvladovanje plastike 12 -0,37 -0,37
Elektronika 8 -0,36 -0,36
Lakiranje/Emajliranje 22 0,06
Nespecializirani strokovnjaki 27 0,14
Dimenzioniranje, pléevina in

nove tehnologije 10 0,17
Funkcionalni dizajn 25 1,20
Zn&ilnost 0,41 0,05 1

Tabela 10: Stevilglanov skupin po oddelkih

Clani skupnosti Neclani skupnosti
_ Lak_iranje Dimenzi(_)nire_mje Elektro- Funkcio- Obvlad . _N_et Ne- Speciali_zirgni_
Skupina in plocevina in ) r?ikgo nall:l rl] d(i:lz(;jnpla\sltgnﬁ]\l;rg:Spema"z."an strokoevnjaki stro.kovnjakl, kil SKUPAJ]
emajliranje nove tehnologije strokovnjaki niso del IS
Oddelek
HZA 7 3 1 0 2 5 9 6 33
KA 6 0 0 4 0 10 13 3 36
PPA 1 0 2 5 1 3 12 4 28
IPC 0 0 2 5 2 0 7 4 20
Mekom 1 3 1 0 4 6 7 0 22
Dizajn 0 1 0 0 0 0 0 0 1
Nabaval 0 0 0 0 0 1 1 2 4
Servis 0 0 1 0 0 2 0 0 3
TrZenje 1 0 0 3 0 0 2 2 8
SKUPA] 16 7 7 17 9 27 51 21 155
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Priloga C4: Razlike v vedenju matlani IS in drugimi skupinami

Tabela 1: Povpkmo Stevilo povezav z zaposlenimi znotraj lastnetddetka in z zaposlenimi
iz drugih oddelkov

Povpreno Stevilo  Povpre&no Stevilo .
Povpre&no Stevilo
N povezav z povezav z. povezav z drugimi
zaposlenimi znotra zappslenlml iz zaposlenimi
lastnega oddelka drugih oddelkov
Clani skupnosti 56 8,30 6,10 14,41
Obvladovanje plasthih mas| 9 6,00 6,11 12,11
Funkcionalni dizajn 17 8,24 5,76 14,00
Lakiranje in emajliranje 16 11,31 5,75 17,06
Dimenzioniranje, pléevina ir
nove tehnologije 7 8,14 8,14 16,29
Elektronika 7 4,71 571 10,43
Nespecializirani strokovnjaki 27 10,00 6,04 16,04
Nestrokovnjaki 51 7,71 3,18 10,88
Specializirani strokovnjaki,
ki niso del IS 21 4,67 3,95 8,62

Tabela 2: Aposteriorna analiza po Duncanovi metaodizlikah med povptaim Stevilom
povezav z drugimi zaposlenimi za izbrane skupine

N 1 2
Specializirani
strokovnjaki, ki niso del IS| 21 8,62
Nestrokovnjaki 51 10,88
Clani skupnosti 56 14,41
Nespecializirani
strokovnjaki 27 16,04
Stopnja znéilnosti (Sig.) 0,167 0,320

Tabela 3: Aposteriorna analiza po Duncanovi metadizlikah med povptaim Stevilom
povezav z zaposlenimi iz drugih oddelkov za izbrskgine

N 1 2
Nestrokovnjaki 51 3,18
Specializirani
strokovnjaki, ki niso del IS| 21 3,95 3,95
Nespecializirani
strokovnjaki 27 6,04
Clani skupnosti 56 6,11
Stopnja zndilnosti (Sig.) 0,459 0,052
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Tabela 4: Aposteriorna analiza po Duncanovi metadizlikah med povptaim Stevilom
povezav z zaposlenimi z lastnega oddelka za izlskngine

N 1 2
Specializirani
strokovnjaki, ki niso del IS| 21 4,67
Nestrokovnjaki 51 7,71
Clani skupnosti 56 8,30
Nespecializirani
strokovnjaki 27 10,00
Stopnja znéilnosti (Sig.) 1,000 0,110

Tabela 5: Preizkus domneve o razliki med arittmétna sredinama spremenljivk, ki merijo
centralnost za neodvisna vzorca

Skupini N Aritme_tiéna Standardn
sredina odklon
Stevilo povezav z drugimi  glani 56 14,41 7,29
zaposlenimi nelani 99 11,81 6,69
Stevilo povezav z zaposlenimi iglani 56 6,11 4,67
drugih oddelkov netlani 99 4,12 4,11
Vmesnost (betwenness) clani ) 56 0,0119 0,0143
neclani 99 0,0104 0,0135
Dostopnost (closeness centralitﬂanI ) 56 0,4198 0,0482
neclani 99 0,4048 0,0439

Ho: ani ~thetani = O
Hl: ,Uélani ',Uneélani >0

Tabela 6: Preizkus domneve o razliki med arittmétna sredinama spremenljivk, ki merijo
centralnost za neodvisna vzorca

Stopnja Stopnja
Skupini F zn&ilnosti t df  zn&ilnosti

(sig.) (sig.)
Stevilo povezav z drugimiEnakost varianc 0,749 0,388 2,252 153 0,026
zaposlenimi Neenakost varial 2,199 1064 0,030
Stevilo povezav z zaposleniEnakost varianc 1,276 0,260 2,751 153 0,007
iz drugih oddelkov  INeenakost varial 2,655 102,7 0,009
Vimesnost (betwenness) Enakost varianc 0,002 0,965 0,641 153 0,522
Neenakost varial 0,630 108,5 0,530
Dostopnost (closeness [Enakost varianc 0,193 0,661 1,974 152 0,050
centrality) Neenakost varial 1,923 105,6 0,057
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Tabela 7 : Povprmo Stevilo predlaganih in sprejetih idej

Povpr&no Stevilc . FOIIETD o
N .. Stevilo sprejeti % sprejetih ide
predlaganih ide idej
Nestrokovnjaki 47 0,94 0,49 52,1%
Clani skupnosti 50 4,40 3,14 71,4%
Nespecializirani strokovnjaki 24 5,29 2,83 53,5%
Specializirani strokovnjaki, ki niso del I§ 21 2,67 1,81 67,8%

Tabela 8 : Povprmo Stevilo sodelovanj v timu velikega projekta

Povpre&no Stevilo sodelovan;

X timu velikega projekta
Nestrokovnjaki 46 0,98
Clani skupnosti 55 2,87
Nespecializirani strokovnjaki 23 1,91
Specializirani strokovnjaki, ki niso del I§ 21 1,33

Tabela 9: Preizkus domneve o razliki med arittmétna sredinama deleza sprejetih idej od

predlaganih od januarja 2003 za neodvisna vzorca
Skupini N Aritmeticna Standardn
P sredina odklon
DeleZ sprejetih idej Elani ) 21 0,73 0.25
nedlani 23 0,53 0,31

Ho: Heani ~Mhelani = 0
Hl: ,Uélani ',Uneélani >0

Tabela 10: Preizkus domneve o razliki med arittmatha sredinama deleza sprejetih idej od

predlaganih od januarja 2003 za neodvisna vzorca

Stopnja Stopnja
Skupini F zn&ilnosti t df  zn&ilnosti
(sig.) (sig.)
Stevilo predlaganih idej ogEnakost varianc 1,351 0,252 2,251 42 0,030
januarja 2003 Neenakost variail 2,272 41,5 0,028
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Tabela 11: Vedenjske z&imosti posamezne potencialne 1S

Potencialne IS N N povezav POUZCD Gostota (V%) Povp_r LS
povezav oddaljenost

Elektronika 7 7 2 16,67% 1,13
Funkcionalni dizajn 17 28 2,94 10,29% 2,28
LaKiran|e in 16 37 3,63 15,42% 2,55
emajliranje
Dimenzioniranje,
ploc¢evina in nove 7 11 2,57 26,19% 1,61
tehnologije
AADUECOWEE 9 16 3,11 22,22% 1,68
plastenih mas

Priloga C5: Razlike v stal&h medélani IS in drugimi skupinami

Tabela 1: Pregled sklopov trditev, ki merijo intragturo podjetja
INFRASTRUKTURA PODJETJA

KOMUNIKACIJA

Na$ oddelek veliko komunicira z raziskovalnimi otd&&D.

Ko rabim dol@eno informacijo, vem, na koga se lahko obrnem.

Ko rabim dol@eno informacijo, jo dobim brez tezav.

Veliko komuniciram z ljudmi, ki niso zaposleni v jem oddelku.

Nas oddelek je prostorsko urejen tako, da lahkstanao komuniciram s

sodelavci.

ZAUPANJE

Med podrejenimi in nadrejenimi v podjetju vladadno zaupanije.

Sodelavci si med sabo zaupamao.

Pomanjkanje zaupanja ni problem, ko probleme refuijgkupaj z drugimi

oddelki.

Nadrejeni gledajo name enako kot na vse moje setela

S tem ko sodelavcu povem kar vem, se moja vredraogbdietje ne

zmanjsa.

Ce delim svoje izkusnje in znanje z drugimi, jihitadi delijo z mano.

TIMSKO DELO

NaSe podjetje podpira timsko delo.

Zelo rad(a) delam v timu.

Clani tima si zaupamo in se med seboj spostujemo.

»Mozganske nevihte« (angl.: brainstorming) so pobemdel dela naSegg

oddelka.

SISTEM NAGRAJEVANJA

Podjetje skozi nagrade spodbuja inovativno dejavzasoslenih.

Ko sem bil nagrajen za inovativnost, me je nagradtvirala.

STRATEGIJA IN VODENJE

Cilji podjetja so postavljeni tako, da me motivioaj

Vizija in poslanstvo podijetja poudarjata pomen Btdxnosti zaposlenih.

Stalne izboljSave so pomembna vrednota naSegatjgodje

Vodja spodbuja in omogda Sirjenje znanja med sodelavci.
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Tabela 2: Test 0 zanesljivosti merske lestvicgdimeni infrastrukturo podjetja

Cronbach's Alpha

N spremenljivk

0,888

21

Tabela 3: Preizkus domneve o razliki med arittm@tna sredinama spremenljivke, ki meri
infrastrukturo podijetja za neodvisna vzorca

Skupini N Aritmeticna  Standardni

P sredina odklon

Infrastruktura podjetja Clafm _ 48 78,56 9,39
netlani 75 74,91 11,32

Ho: Heani ~Mhelani = 0
H1: Mani ~thetani > 0

Tabela 4: Preizkus domneve o razliki med arittm@tna sredinama spremenljivke, ki meri

infrastrukturo podijetja za

neodvisna vzorca

Stopnja Stopnja
Skupini F zn&ilnosti t df zn&ilnosti
(sig.) (sig.)
Infrastrukt dieti Enakost varianc 1,191 0,277 1,864 121 0,065
THEDIEIEE FER Neenakost varial 1,942  113,0 0,055
Tabela 5: Povpia stopnja strinjanja z infrastrukturo podjetja
Infrastruktura
N .
podjetja
Clani skupnosti 48 78,56
Obvladovanje plastnih mas 8 76,00
Funkcionalni dizajn 13 80,46
Lakiranje in emajliranje 15 78,27
Dimenzioniranje, pléevina in nove tehnologije 7 81,29
Elektronika 5 74,80
Nespecializirani strokovnjaki 19 78,53
Nestrokovnjaki 36 73,92
Specializirani strokovnjaki, ki niso del IS 20 73,25
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Tabela 6: Faktorska analiza — matrika rotiranindedkih utezi

Sposobnost
Trditev/ Faktor Zaupanje pridobivanja
informacij
Ko rabim dol@eno informacijo, vem,
na koga se lahko obrnem. 0,084 0,962
Ko r_ablm dolaff:no informacijo, jo 0.373 0,517
dobim brez tezav.
Veliko komuniciram z ljudmi, ki niso
zaposleni v mojem oddelku. 0,190 0,352
Med podrejenimi in nadrejenimi v
podjetju vlada méno zaupanje. 0,694 0.117
Sodelavci si med sabo zaupamao. 0,739 0,170
Pomanjkanje zaupanja ni problem, ko
probleme reSujemo skupaj z drugimi 0,577 0,205
oddelki.
Nadreje_nl gledajo name enako kot na 0.635 0.307
vse moje sodelavce.
Ce delim svoje izku3nje in znanje z
drugimi, jih tudi oni delijo z mano. 0,528 0,256

Tabela 7: Lastne vrednosti in odstotek pojasnjem@mce za merjenje spremenljivk z
izbranimi faktorji

Lastne vrednosti Rotirana vsota kvadriranih utezi
Skupaj |% varianceKumulativen % Skupaj |% varianceKumulativen %
Zaupanje 3,451 43,131 43,131 2,225 27,81p 27,815
Sposobnost
pridobivanja 1,149 14,365 57,496 1,561 19,515 47,330
informacij

Tabela 8: Kaiser-Meyer-Olkin in Bartlettov testrsfaosti

Kaiser-Meyer-Olkin mera 0,815
Bartlettov test sfeénosti
e Hikvadrat 341,260
e Stopinje prostosti 28
e Stopnja zn&lnosti 0,000

Tabela 9: Preizkus domneve o razlikah med aritmietia sredinama spremenljivk, ki merita
zaupanje in sposobnost pridobivanja informacij @advisna vzorca

Skupini N Aritmef[iéna Standardni
sredina odklon
Zaupanje Clani 56 0,0626 0,8166
nelani 98 -0,0358 0,9337
Sposobnost pridobivanja informa‘(rc:]‘ “Telmi gg %212227% 88%2%
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Ho: Lani ~thetani = O
H1: Mani ~thetani > 0

Tabela 10: Preizkus domneve o razlikah med aritmietia sredinama spremenljivk, ki merita
zaupanje in sposobnost pridobivanja informacij @advisna vzorca

Stopnja Stopnja
Skupini F zn&ilnosti t df  zn&ilnosti

(sig.) (sig.)
Zaupanie Enakost varianc 1,406 0,238 0,657 152 0,512
Neenakost varial 0,682 127,5 0,497
Sposobnost pridobivanja[F1aKost varianc 0,042 0837 2,189 152 0,030
informacij Neenakost varial 2,225  120,5 0,028

PRILOGA D: KVALITATIVNA ANALIZA

Priloga D1: Napol strukturiran vpraSalnik

1. SploSna vprasSanja o izkustvenih skupnosti:
» Kaj mislite o izkustvenih skupnosti? Ali se vam mkoncept zanimiv, koristen?
* Kje vidite najveje prednosti (z vidika posameznika in z vidika aengacije) in kje
najveije slabosti?

2. VpraSanja o podraiju znanja:

» Katera podrgja se vam v Gorenju zdijo najprimernejSa za uvedbastvenih
skupnosti? Kje mislite, da bi lahko nastale ng@esinergije? Pri tem imejte v mislih
predvsem proces razvoja novih izdelkov.

» Katere cilje bi lahko taka izkustvena skupnostedasVala?

3. VpraSanja o skupnosti:
» Katere sluzbe bi se morale vkijti v izkustveno skupnost, ki ste jo predlagali?
* Ali poznate imena zaposlenih iz navedenih sluzlsokdovolj strokovno podkovani in
so pripravljeni sodelovati v taki skupnosti? Ah jahko navedete?
* Kaoliko ¢lanov naj bi Stela izkustvena skupnost?
» Kako bi vi dolaili ¢lane poskusne izkustvene skupnosti?

4. VpraSanja o praksi:
» Kako pogosto naj bi se izkustvena skupnostesrala?
» Kako bi vi spodbujali sodelovanje in izmenjavo zinaed temi strokovnjaki?
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5. VpraSanja o moznosti uvedbe IS v Gorenju:

Ali mislite, da je mozno uvesti ta koncept v Goréhj

Ali ste pripravljeni sodelovati v taki skupnosti?

Kje vidite najveje ovire za razvoj tovrstne izkustvene skupnostiorenju?

Ali mislite, da lahko kultura Gorenja zavira razvogustvenih skupnosti?
Kateri so po vaSem mnenju kdju dejavniki uspeh za razvoj take skupnosti?
Ali bi bili pripravljeni sodelovati v taki skupna8t

Priloga D2: SploSna statistika

Tabela 1: Velikost IS

Velikost IS

5-8 ljudi
6-9 ljudi

8-10 ljudi
do 10 ljudi
10 ljudi
5-15 ljudi

8 ljudi

NP b WODN R P

Tabela 2: Pogostost samnj IS

Pogostost sk@an;j f

12-24 na leto 2
6 X na leto 2

4 x na leto 3
4-6 naleto 2
odvisna od teme 2
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Priloga D3: Predlogi o IS

Tabela 1: IS na podéu procesa razvoja novih izdelkov

1

PROCES RAZVOJA NOVIH IZDELKOV

IDEJE  OPIS PODROCJA

SLUZBE IN CLANI CILJI DRUGO

11

12

13

14

Postopki razvoja
izdelkov

Postopki razvoja
izdelkov

Postopki razvoja
izdelkov

Projektni pristop

Gre za strateSke naloge, ki niso vez

na konkreten projekt. Te naloge

zajemajo protevanje pristopov pri

"uvajanju novih izdelkov, odgovornos

trzenja, odgovornosti tehnike asovni

okvir projekta (kdaj je projekt
zakljuten).

Razvoj: HZA (Visnji¢ Zvonko), PPA (Grudnik
Rok, Katanec Joze) in KA (NovakJehnologija;  Prevetriti postopke
Prodaja; Nabava (Jost Janja)Marketing razvoja, testne postopke
(Uranc Sandi)Produktno vodenje (Miklav prevetriti odnose med
Andi); Dizajn (Holobar Anton, Pritrznik Lidija)  trZenjem in tehniko
terVodstvo

Razvoj: HZA (Ba Vlado, LeSnik Irena, Esih
Marko), PPA (Grudnik Rok, So¥iBoStjan), KA
(Zavrl AleS); Tehnologija: HZA (Meza Majda);

Dizajn (Smredelj Janez, Pritrznik Lidija);
Produktno vodenje (Miklav Andi in Razdev3ek
Uros) terProdaja & Marketing (PreSeren
Klemen, Rangelov Dime)

Definirati postopke
razvoja novih izdelkov

Razvoj; HZA (JurkovSek Boris)Tehnologija:
HZA (MeZa Majda) seniorji razvoja,
Proizvodnja, Marketing, Produktno vodenje
(Razdevsek Uro$, Miklav Andi) iDizajn
(Holobar Anton)

Definirati postopke
razvoja novih izdelkov

HZA - Slapntar Darja, MeZa Milan, JurkovSek Nauiti se projektni Je problematno zaradi kadrov,
Boris, Gokman Damjan in GradiSnik Vlado. pristop tujega partnerja pomanjkanje usposabljan;.
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Tabela 2: IS na podéu konceptualnega razvoja izdelkov na ravni noweheyacij

KONCEPTUALNI RAZVOJ IZDELKOV NA RAVNI NOVIH GENERAC

1J (T.L. STRANGERJ)

2
IDEJE OPIS SLUZBE IN CLANI CiLa DRUGO
PODROCJA
Razvoj: HZA (Bt Viado),
.. PPA(Katanec Joze, Grudnik _ . .
Rezvoj nOYIh Rok), KA; Tehnologija (Sibka Pripravit koncepFual no IS kot inkubator idej.
generacij o~ zasnovo na ravni novih N
21 . tacka); Dizajn (Holobar - Delovanje naj bi bilo
izdelkov ’ . . generacij izdelkov N
(predrazvo)) Anton); Elektronika (vsi so (strangerii) prakticno naravnano.
P ) primerni) inMarketing (ne gen
pozna primernih ljudi)
Razvoj HZA (MeZa Majda, g: »PogreSam, da nimamo Z¢
Merva), PPA, KA (Zaverla naprej pripravijenin
Ales, Kranjc Tomaz); Prinraviti vnaprei osnove i dolacenih stvari, ki bi jih
2.2 Predrazvoj  Tehnologija: KA (Brezgovsek koFr)wce e zzpn koe i delkenlahko potegnili ven kdajkoll.
Breda, Turinik Borut, Rehar P " Stemi bi lahko rok
TomaZ);Dizajn in proizvodnje skrajSali za
Proizvodnja polovico.«
Poslovne sluzb : , Razpra.vljatl.s predstavnlkl
kot bodoora Prodaja, Marketing, projektnih timov o
2.3 ro'.[;"ktrﬁ’i‘:n Produkino vodenje, Dizajnin  trzenjskih, oblikovnih in
Pro) Nabava drugih poslovnih vidikih
timom .
razvoja izdelka.
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Tabela 3: IS na podéu konstrukcije

Jurkovsek Boris,
Majda Meza), PPA in
KA

projektne time na napake
okviru petih ték

3 KONSTRUKCIJA
IDEJE OPIS SLUZBE IN CLANI CILJI DRUGO
PODROCJA
Izmenjava znanj glede
Konstrukcijske . nasinov pristopa pri
31 detajlne resitve Razvoj konstruiranju n&tov,
optimizacije in prihrankov.
3.2 Razvoj: HZA (Groznik
. Peter), PPA (Soui Obremenitve transporta sg
Konstrukcija  Bostjan) in KA (Kranijc b
. vsem skupne.
2% Tomaz in Rudolf
Mitja)
»Pri reSitvah doldenih
Izmenjava izkustev in - komponent, prides veliko krat
Razvoj: KA (Zaverla medsebojnih nasvetov g v situacijo, da ne vidis
N Ales, g. Mihg, g. oblikovanju novih pametne resSitve, ki je lahkg
3.3 Konstrukcija ; 2 . N - "
Borovnik, g. BrinovSe polizdelkov (npréelna  minimalna. Sugestija v pravem
in g. Fele). plo&a, razni nosilci, trenutku, lahk@asovno
gumbi). ogromno pripomore pri taki
stvari.«
Razvoj: HZA Iz.boljsatl raven izmenjave
. . informacij na podr&ju
(Bukovnik Berislav, . L
N . modernih konstrukcijskih
. Goléman Damjan, . L
3.4 Konstrukcija resitev in opozarjati

sprejemanja odttitev.
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Tabela 4: IS na podéu elektronike
4 ELEKTRONIKA

OPIS
PODROCJA

IDEJE SLUZBE IN CLANI CILJI DRUGO

Strokovnjaki programsk  1zmenjava

Gradniki opreme (software) izkustev in Vsaka izmed navedenih strol
4.1 . Strokovnjaki skupnih reSitev znotraj elektronike lahko
elektronike o . : .
oprijemljive opreme na ravni predstavlja potencialno IS.
(hardwear) Elektronika  gradnikov.
4.2 Elektronika oz. Point
in elektroniki znotraj . »Sodelovanje med inZenirji, k
. . Izmenjava . . .
Elektronika posameznih . delajo na razvoju v programu in
izkustev o .
2 x programov: KA (Kre¢a elektroniki ze precej poteka.«

Marko in Vivod Milan)

Ljudje po programih imajo velik
Point (Zlatko Njegovec izkuSenj, saj je vekot desetletje,
Steblovnik Konrad); odkar se uvaja elektronika.

Programi: KA (Kre¢a iﬁ;ﬁf;ﬁgﬁ; Lahko izmenjamo informacije
Certifikati 7 Marko), PPA (Vrsk predvidevat kako mora biti sestavljen aparat.

4.3 Zoran, KoZeljnik Jaka),

. Tako lahko pripravimo
elektronko 17 5 (Bas Viado) in

elektroniko. Nefakamaocisto
laboratorij za zadnjo fazo certificiranja, ampgk
certificiranje (Pejovnik se lahko Ze prej seznanimo, kgj
Mitja) nascaka, ko bomo dali aparat rja
testiranje.

tezave in se jim
ogniti Ze v fazi
razvoja izdelka.
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Tabela 5: IS na podéu tehnologije

5-7

TEHNOLOGIJA

IDEJE OPIS PODROCJA  SLUZBE IN CLANI

CILJI DRUGO

Preoblikovanje
ploc¢evine

Tehnologija: PPA

51 (Dezelak), KA in HZA

Tehnologija: PPA, KA in
HZA; Orodjarna (Lah
Alojz, Jelen Alojz,
Klan¢nik Milan).

Preoblikovanje

5.2 .
ploc¢evine

Tehnologija in razvoj:
PPA (Krebs Vlado(as
Peter, Dezelak Cene, g.
Primon), HZA (Sewnikar
Peter, Petti Martin,
Kotnik Marjan,
Tehnologija) in KA
(Plaskan Avgust, Palfi
Miha in Rehar Tomaz)

Preoblikovanje

53 .
plo¢evine

Izkusnje s podobnimi

v preoblikovaniji bi bile
dobrodosle tudi pri drugil
programih.

Poznavanje materialo

Pridobivanje ponudb :
opremo, projektni
pristop, testiranje

materialov, kriteriji
kvalitete, prihranki,
Studije dela, interna
izobraZevanja
strokovnih oseb.

Razvoj in tehnologija:
PPA (Novak Zlatko,
RazborSek Miran, Dobéa
Mitja), HZA (Luznik
Anita); Mekom (OreSnik
Bojan+2 nova)

Obvladovanje

6.1 plastike

Razvoj in tehnologija
HZA, PPA; Mekom
(Oresnik Bojan) in
Orodjarna (Sevnikar
JoZe)

Obvladovanje

6.2 plastike

KA (Seka¥nik Milena),

71 HZA (Meza Majda)

Lakiranje

KA (Seka¥nik Milena),
PPA (Malgaj Teja), HZA
(Kvar Cvetka, Meza
Majda) in Mekom
(Kanstek Liljana)

7.2 PovrSinske zagite

Osvajanje materialov
dobaviteljev,
optimiranje procesa,
izboljSanje kvalitete,
Studija dela, logistika,
interna izobraZevanja,
vzdrzevanje rezervnih
delov.
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Tabela 6: IS na podéu proizvodnje

Krajcer)

8 PROIZVODNJA
IDEJE OPIS SLUZBE IN CLANI CiLJ DRUGO
PODROCJA
"Ugotavljamo, da nam neenotnost
dela teZzave. Na sestankom z Gorehjem
KA (ViSnjar Franc, Rop IPC gmo l.JVgOtOVI|I, da smp gIeQe
. . navodil razleno organizirani. KA-ju
Tehniécna  Janez), HZA (LeSnik Irene . . . o
8.1 i oo Poenotenje postopkovnavodila dobavljajo v sklopih in nam
priprava Mekom (Vivod Niko) in y . .

PPA druga’e. To je Ze pomenilo, da se ra
skupne reSitve nismo mogli
dogovoriti, ker so se reSitve

izkljucevale med seboj.
.v KA (Visnjar Frgnc), ':'ZA Osvajanje novih
Tehni¢na (Slapnéar Darja, LeSnik . ; - Na tem podrdu so opazne

8.2 . izdelkov in nini I
priprava Irena), Mekom (Vivod vaiania postopkov pomanikljivosti.

Niko) in Kajzner Brane. janja postopkov.

HZA (Crep Grega, RoZanc
9 Planiranje Mirko), PPA (g. Vojko -
proizvodnje  vodja planske sluzbe, g.
Faus)
Studija dela, antistatika,
. HZA (Mesner Dusan, Poc unl_f ' KaC|Ja opremve '
101 Montaza Edi), PPA (Krajcer Viado) logistika, embalaZa,
’ J avtomatizacija, kvalitet
kriteriji.

Ko se pripravljajo neke nove
tehnologije za proizvodne trakove,|je
sodelovanije toliko bolj pomembno,ker

i Sodelovanje med so v nekem drugem programu Ze nekaj
10.2 Montaza KA(g. RozE), PPA (g. tehnologijami v sami  takSnega delali, pa imajo maigo

proizvodniji, reSitev za problem, ki se pojavi.
Delovanije tehnologij je zelo podobino,

ne glede na razihost izdelkov, sploh

v montaznih linijah
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