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1 UVOD

Pomembnost znanja in z njim povezane teme so postale predmet resnih raziskav in Studij Sele v
zadnjem desetletju. O ekonomiji znanja, upravljanju z znanjem, njegovem lastniStvu, trZenju,
tehnoloskem znanju itd. je tako v svetovni kot v slovenski literaturi Ze veliko napisanega.
Podro¢je zastarevanja znanja, njegovo merjenje in vrste so predmet moje diplomske naloge. O
tem ni veliko napisanega v slovenski strokovni literaturi, v svetovni pa je predmet Stevilnih
delovnih konferenc in specifi¢nih raziskav s podro¢ja managementa znanja.

Znanje je danes vedno pomembnejSi dejavnik tako v zivljenju posameznika kot v razvoju
podjetij in v okviru celotne druzbe oz. gospodarstva. Ekonomisti postavljamo znanje v vlogo
dejavnika konkurenc¢ne prednosti, razvojnega in proizvodnega dejavnika. Vloga znanja ni enotno
opredeljena, toda mnenja o pomembnosti in vrednosti znanja ostajajo enotna. Nacrtno
ustvarjanje, pridobivanje, uporabljanje in izkoriS¢anje znanja v podjetjih zahteva koordinacijo in
ucinkovito upravljanje z znanjem. Management znanja postaja kljuen za nadaljnji razvoj in
obstoj podjetij. Ker znanje skozi Cas zastareva, njegova vrednost upada, zato je pomembno
razumeti proces zastarevanja znanja. Zastarevanje znanja je proces, ki zmanjSuje vrednost
znanja, njegovim lastnikom pa povzro¢a ekonomske izgube. Ce govorimo o znanju kot glavnem
gibalu gospodarskega napredka, potem je zastarevanje znanja tisto, ki zavira hitrejSi razvojni
napredek. Zaradi tega moramo zastarevanju znanja nameniti vecjo pozornost. Ker postajajo
zivljenjski cikli znanja vse krajsi, menim, da bodo v prihodnosti teme in problemi, povezani z
zastarevanjem znanja, pridobivali vedno vec¢jo pozornost.

Pojem zastarevanja znanja je relativno nov v ekonomski teoriji, Ceprav pojav v praksi Ze dolgo
vsi poznamo. Novost je intenzivnost zastarevanja znanja, saj vse hitrejSi razvoj prinasa nove
tehnologije in nova znanja. Potrebe po novih znanjih vseskozi rastejo, s ¢imer zastarevajo stara
znanja. Znanje na razli¢ne nacine in razlicno hitro zastareva. Diplomska naloga opisuje nacine
zastarevanja znanja, kako hitro zastarevajo doloCena znanja, razloge za zastarevanje, kazalce
zastarevanja in nacine odpravljanja zastarevanja znanja. Namen diplomske naloge je pokazati, da
je toliko napora, kot ga je potrebno vloziti v ustvarjanje in pridobivanje novega znanja, potrebno
vloziti tudi v ohranjanje in uporabo obstojeCega znanja, zaradi procesa zastarevanja znanja.

Diplomska naloga je razdeljena na sedem poglavij. V drugem poglavju bom razlozila osnovne
pojme, povezane z znanjem, njegovo razumevanje, pojmovanje, delitev in proces managiranja
znanja. Tretje poglavje je namenjeno osnovnim procesom, ki so neposredno povezani z znanjem.
Razumevanje prepoznavanja in dokumentiranja znanja, ustvarjanja znanja, zaSCite in prenosa
znanja je predpogoj za razumevanje procesa zastarevanja znanja, ki vsem tem procesom
posredno zmanjSuje pomembnost. V Cetrtem poglavju bom opredelila zastarevanje znanja in
vrste zastarevanja znanja. Opisani bodo nacini merjenja znanja in razlogi za njegovo
zastarevanje. Peto poglavje je namenjeno proucevanju nafinov odpravljanja in preprecevanja
zastarevanja znanja s poudarkom na Sloveniji. V zadnjih dveh poglavjih sledi sklep in pregled
uporabljene literature.



2 OSNOVNI POJMI, POVEZANI Z ZNANJEM

2.1 Znanje kot razvojni dejavnik

Znanje je od nekdaj imelo svoje spostljivo mesto v druzbi. Posamezniki, ki so imeli znanje, so
uzivali ugled, pogosto je pomenilo posedovanje znanja tudi mo¢ in denar. V osebnem, poslovno-
ekonomskem in druzbenem zivljenju je znanje svoje pravo mesto pridobilo Sele v zadnjih
desetletjih, ko je pridobilo vlogo glavnega dejavnika konkuren¢nih prednosti.

O pomenu in vrednosti znanja lahko govorimo na ravni celotne druzbe. Druzbi, ki se na vseh
ravneh zaveda pomena izobrazevanja, usposabljanja in vsezivljenjskega izobrazevanja, pravimo
tudi druzba znanja. Na trgu dela imamo opravka z zmanjSevanjem povpraSevanja po
tradicionalnih industrijskih poklicih in s povec¢anjem $tevila zaposlenih v storitvenih dejavnostih
(poslovne in javne storitve, drzavna uprava), kar je posledica trenda oddaljevanja proizvodnje
materialnih dobrin k ¢edalje ve¢ji proizvodnji nematerialnih dobrin (storitve). Mintzberg et al.
(1998, str. 266) ugotavljajo, da na znanju temeljeCe dejavnosti ustvarijo ve¢ino dodane vrednosti
v sektorju storitev in predelovalne industrije. V sektorju storitev, ki nudi 79 % in ustvari 76 %
dodane vrednosti celotnega ameriSskega gospodarstva, znanje ustvari dejansko celotno dodano
vrednost. Kot tako postaja znanje temelj ekonomske rasti in druzbene blaginje.

Glavni akterji druzbe znanja postanejo delavci znanja. Tako bi lahko poimenovali znanstvenike,
inzenirje, profesorje, odvetnike, fizike, racunovodje ter strokovnjake, zaposlene na podrocju
informacijske tehnologije in visoke tehnologije na splos$no. Delavec znanja, opredeljen glede na
stopnjo izobrazbe oziroma poloZaj v organizaciji, je tista oseba, ki ima visoko stopnjo formalne
izobrazbe in izobraZevanja ob delu, pri ¢emer poslovna usmeritev ni pomembna. Lahko je to
oseba, ki ima analitina in teoreti¢na znanja, pridobljena skozi formalno izobrazbo. Ce ne
upostevamo formalne izobrazbe in poudarjamo predvsem specifi¢ne ves€ine, ki jih je tezko
pridobiti, pridemo do tretje opredelitve delavca znanja, ki temelji na kreativnosti, inovativnosti in
talentu. Delavec znanja skozi svojo aktivnost dodaja vrednost storitvam in proizvodom in pri tem
uporablja kognitivne aktivnosti, za razliko od drugih delavcev, ki svoje delo praviloma
opravljajo z rokami (manualne aktivnosti) (Artac, 2005, str. 4-9).

Delavci znanja delajo in ustvarjajo v podjetjih znanja. Podjetje znanja je podjetje, kjer se aktivno
ustvarja in prenasa znanje ter obenem skrbi za integracijo znanja med posameznike. V podjetjih
znanja vodilni skrbijo za zaSCito in uporabo znanja, ki je razprSeno v podjetju. Delavci, kot
lastniki znanj, postanejo klju¢ni proizvodni dejavnik v podjetju. Drucker (2001, str. 144) razume
znanje delavcev kot kljuéni proizvodni dejavnik, ki ne pozna geografskih omejitev. Tudi Cater
(2001, str. 76) navaja kot temeljni izvor konkuren¢ne prednosti znanje zaposlenih. Podjetje lahko
danes v konkurencnem boju zmaga le, ¢e ima ve€ relevantnega znanja kot njegovi konkurenti.



2.2 Opredelitev znanja

Znanje je zelo Sirok pojem. Pojavlja se kot predmet prouc¢evanj na razli¢nih podrog¢jih, pri ¢emer
razliéni avtorji razli€no opredeljujejo in razumejo pojem znanja, zato znanje nima enotne in
splosno sprejete opredelitve.

Znanje je blago, saj je proizvod ¢lovekovega dela. Zanj sta naceloma znacilni tako uporabna kot
menjalna vrednost na trgu'. Znanje je specifi¢no blago, saj ga vsaka transakcija poveluje in
obnavlja, z uporabo se ne unici, pri prodaji ali nakupu pa ga nikoli ne izgubimo. Za znanje so
znacilni narascajoci donosi, kajti vrednost znanja naras¢a z njegovo uporabo. Znanje je naceloma
zasebna dobrina, kjer lastnik pridobi koristi, ki izhajajo iz znanja. Ker se u¢inki znanja pogosto
prelivajo od ustvarjalcev znanja na druge uporabnike, govorimo o znanju tudi kot o javni dobrini
(Keseljevic, 2004a, str. 115).

Znanje se pogosto enaci s kapitalom, npr. ¢loveskim, intelektualnim. S povprasevanjem in
ponudbo znanja na trgu pripiSemo znanju dolo¢eno ekonomsko vrednost, s ¢cimer postane znanje
kapital, ki prinasa ekonomske uc¢inke njegovim lastnikom. Za pridobivanje znanja je potrebna
investicija v posameznika, saj sposobnosti posamezniku niso dane ob rojstvu. Predvidevamo, da
vecje investicije v Solanje vodijo do boljsih znanj, posledi¢no pa do visjih dohodkov in profitov.
Torej naceloma z investicijo v znanje pridobimo nova znanja, ki povecujejo delovno sposobnost
posameznika in omogo¢ajo vije donose (Keseljevié, 2004a, str. 64). Intelektualni kapital®, ki
predstavlja razliko med trzno in knjigovodsko vrednostjo podjetja, predstavlja znanja ali zbirko
znanj, ki organizaciji omogocajo ustvarjanje konkuren¢nih prednosti na trgu.

Znanje lahko razumemo kot nadgradnjo podatkov in informacij. Lipi¢nik (2001, str. 339) navaja,
da bi morali v tem kontekstu znanje redefinirati. Nov nac¢in ucenja z visoko stopnjo miselnih
procesov spreminja znanje v kombiniranje informacij. »Znanje v starem smislu torej ostaja
koli¢ina podatkov, v novem smislu pa postaja znanje zmoznost kombiniranja podatkov v novo
spoznanje ali reSitev« (Lipicnik, 2001, str. 339). Informacija je za ekonomiste pomembna z
vidika razpoloZljivosti in njene vloge pri sprejemanju resitev. Informacije so opredeljene kot
podatki, ki so jim dodani vsebina in namen, tako da imajo dolo¢en pomen za uporabnika.
Podatki so surova dejstva ali najpogosteje nestrukturirana opazovanja. Za pretvarjanje podatkov
v informacije je potrebno znanje. Znanje je celota izkustev in vrednot, ko pridobljene informacije
skozi spoznavni proces asociacije, procese ucenja in misljenja razporejamo v miselne vzorce in
uporabne produktivne resitve. Povezavo med podatki, informacijami in znanjem nam nazorno
kaze slika 1.

' Po Aristotelu (Noré&i¢, 2000, str. 12) ima vsako blago dve uporabi (prvotno in drugotno). Uporabna vrednost
obuvala je nosnja, rabi pa se tudi za menjavo (menjalna vrednost).
2 Vet o intelektualnem kapitalu v podpoglavju 2.4.
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Slika 1: Model pretvarjanja podatkov v informacije in znanje

kontekst
A

Prihodnost

Podatki

Preteklost

» | Razumevanie

Vir: Understanding, 2005; Lastni prevod.

Podatki prihajajo v podjetje najpogosteje v obliki pisanih dokumentov (npr. dopisov). Na osnovi
njihovega pomena jih oblikujemo v informacije. Za predelavo podatkov v urejene informacije in
pretvorbo le-teh v znanje potrebujemo cas. Poleg casovne komponente zahteva pretvorba vedno
vecje miselne napore in razumevanje vpetih informacij v vedno bolj zahtevnem kontekstu. Glede
na to, v kakSni povezavi ali sobesedilu so informacije za poslovanje podjetja, si gradimo znanje
za posamezno tematsko podrocje.

Znanje lahko razumemo kot proces, ki posamezniku omogoca pravilno odlocanje (Sobocan,
2001, str. 378). Opredeljeno je kot skupek informacij, sposobnosti in izkuSenj. Znanje je vezivo,
ki zagotavlja kontinuiteto (tradicijo) organizacije in najpomembnejSe orodje za pridobivanje
konkurenc¢ne prednosti podjetja na trgu.

Znanje lahko razumemo tudi kot nadarjenost oz. kot del ¢lovekovih zmoznosti, ki omogocajo
reSevanje posameznih problemov. Uspesnost ¢loveka je odvisna od njegovih sposobnosti, znanja
in motivacije, kar skupaj predstavlja poglavitno ¢lovekovo mobilizacijsko silo in mu daje
moznosti za doseganje uspeha, kar Lipi¢nik (1998, str. 28) poimenuje zmoznosti. Zmoznosti so
opredeljene kot naravno dane oz. pridobljene sposobnosti in znanja, na katere posameznik nima
vpliva. Govorimo, da se dolo¢ena znanja oz. nadarjenost pridobi z rojstvom.

Znanje delno pojmujejo tudi kot spoznavni proces, kamor Stejemo razumevanje, zavedanje ali
poznavanje dolo¢enega predmeta in postopka. Pridobi se ga s pomocjo ucenja, raziskovanja,
opazovanja ali izku$nje v dolo¢enem ¢asovnem obdobju (Semoli¢, 2002, str. 5). Tako je znanje
celota tistega, kar se nau¢imo, odkrijemo ali zaznamo (Pucko, 1998, str. 560). Kralj (2001, str.
336) znanje izpelje iz izkuSnje in premisljenosti, kar izhaja iz spoznavnega procesa, ki je plod
dojemanja in razumevanja nastalega zaradi vzivetja in navdiha.
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2.3 Vrste znanja

Ker se znanje pojavlja kot predmet razli¢nih proucevanj, se soofamo tudi z razlicnim

razumevanjem oziroma opredelitvijo posameznih vrst znanja. Seveda se nekatere opredelitve

vrst znanja tudi vsebinsko prekrivajo. V nadaljevanju navajam nekaj opredelitev vrst znanja po

razli¢nih avtorjih.

Demarest (1997, str. 382) deli znanja glede na komercialni vidik:

Pri komercialnih gre za znanje, ki ga podjetje potrebuje za doseganje konkurencnih in
finan¢nih koristi. Komercialna znanja je mo¢ razumeti kot eksplicitno razvito in
poslovodno mrezo ukazov, vzorcev, pravil in zapisov, ki so integrirani v delovanje
podjetja.

Nekomercialna znanja so filozofska in akademska znanja, po katerih podjetja ne
povprasujejo veliko, ker so tezko merljiva in abstraktna, prav tako pa je tezko merljiv
njihov doprinos k dodani vrednosti.

Mozina (1994, str. 35) po Davisonu lo¢i tri vrste znanj:

Pri tehni¢nih znanjih gre za znanja iz stroke, kar pomeni sposobnost uporabljati ustrezna
orodja, postopke, metode itd.

Znanja o Cloveku in medc¢loveskih odnosih pomenijo sposobnost za delo z ljudmi, za
razumevanje in motiviranje posameznikov in skupin.

Konceptualna znanja zajemajo umske sposobnosti usklajevanja, povezovanja zamisli in
dejavnosti ter ustvarjalne in organizacijske sposobnosti.

Mozina et al. (2002, str. 19) znanje na organizacijski ravni razdeli na Stiri vrste:

Interorganizacijsko znanje je notranje znanje v organizaciji, ki se z uenjem integrira z
znanjem iz okolja organizacije.

Organizacijsko znanje je znanje, ki z u¢enjem omogoca in pospesuje pretok znanja med
strukturami in procesi v organizaciji.

Skupinsko znanje se oblikuje s formalnim in neformalnim povezovanjem preko razli¢nih
oblik komunikacije.

Pri individualnem znanju je pomemben proces ucenja pri posamezniku, saj to omogoca
lazje iskanje informacij in pridobivanje novega znanja.

Pucko (1998, str. 560) locuje po kriteriju kompleksnosti tri nivoje znanja:

Pri eksplicitnem znanju gre za najmanj kompleksno vrsto znanja, ki je kodirano in se
pridobi skozi $tudij. Nahaja se v priro¢nikih, tehni¢nih navodilih, specifikacijah itd.

Pri izkustvenem znanju gre za srednje kompleksno vrsto znanja, vpeto v dolocene
razmere in subjektivno uteleSeno. Tezko se prenasa na druge. Delno se lahko nauci le
skozi pridobivanje izkuSenj in prakso. Gre za posedovanje doloCenih strokovnih
sposobnosti.



Eksistencialno znanje je najbolj kompleksna vrsta znanja, ki ga pridobimo skozi ¢utila in
z delovanjem v razli¢nih civilno - druzbenih gibanjih (za kakovost, okoljevarstvena,...)
ter ustvarjanjem v kulturnih dejavnostih (moda, likovna umetnost).

Cater (2000, str. 507) znanje deli na $tiri vrste:

Pri konceptualnem znanju (know-what) gre za temeljno znanje, ki se pridobi s Solanjem.
Konceptualna znanja so potreben, toda nezadosten pogoj za poslovni uspeh.

Aplikativno znanje (know-how) je znanje, ki omogoca prevajanje knjiznega znanja v
ucinkovito izvedbo in reSevanje kompleksnih problemov iz realnega Zivljenja.

Pri sistemskem znanju (know-why) gre za znanje, ki s pomoc¢jo intuicije predvideva
interakcije dejavnikov ter razliéne nepricakovane posledice.

Ce poleg ze omenjenih oblik znanja dodamo $e motivacijo, vztrajnost in prilagodljivost,
dobimo motivirano kreativnost. Gre za znanja, zaradi katerih dolo¢eni zaposleni dosegajo
boljse rezultate od svojih kolegov ob istih materialnih in finan¢nih virih.

Keseljevi¢ (2004a, str. 31) deli znanje glede na nosilce znanja:

Individualna znanja (znanje posameznikov) so znanja, katerih nosilec je posameznik.
Znanje posameznikov tvorijo sposobnosti in spretnosti zaposlenih v podjetju.

Pri druZzbeno pogojenem ali kolektivnem znanju (znanje organizacije) govorimo o znanju,
katerega nosilec je druzba ali organizacija. Znanje organizacije se nahaja v obliki
delovnih rutin, proizvodnih tehnologij, podatkovnih baz o porabnikih in v okviru baz
Znanja.

Po madzarskemu kemiku in filozofu Michaelu Polanyiju se znanje deli na tiho in eksplicitno
znanje (Nonaka, 1995, str. 57).

Tiho znanje vkljucuje vrednote, spoznanja, sposobnosti, prepricanja, obcutke, intuicijo in
talent. Pomeni vedenje osebe o neki stvari ali pojavu. Pokaze se z delovanjem, pridobi pa
se z uenjem, posnemanjem in vajo. Ker se je razvilo iz izkusenj, ga je tezko formalizirati
in prenasati. Njegov prenos pogosto temelji na nebesedni komunikaciji in neposredni
fizi¢ni blizini, zato je njegov prenos pogosto otezen.

Eksplicitno znanje izvira iz dokumentov, knjig in drugih zapisov. Vse to je pogosto
ustvarjeno z namenom komuniciranja z drugo osebo. Gre za znanje, ki je oblikovano v
besedilih, matemati¢nih izrazih, tabelah, diagramih, racunalniSkih programih, priro¢nikih,
zato se ga enostavno prenasa, obdeluje in shranjuje.

Razdelitev znanja po razli¢nih kriterijih je Se ve¢. Nedvomno je Polanyijeva delitev ena izmed

najbolj pogosto uporabljanih delitev znanja v strokovni literaturi. Ob neposredni primerjavi

eksplicitno znanje ustvarjamo s procesom logicne dedukcije, medtem ko je tiho znanje prisotno v

neformalnih operacijah razuma, v rabi jezika, v nezavednem razumevanju logi¢nih operacij, v

vrednotah in prepri¢anjih, zato ga pridobivamo samo z izku$njami. Eksplicitno znanje lahko

kodificiramo in shranimo na posamezne nosilce znanja, ga lahko prenaSamo, delimo in kopi¢imo

brez poznavanja subjekta znanja, medtem ko tiho znanje ne more biti shranjeno, razumljeno in

6



preneseno brez subjekta, ker je neotipljivo, tezko prenosljivo in tezko opredeljivo. Bolj kot same
delitve znanja je nedvomno bolj pomembno predvsem ucinkovito upravljanje z znanjem. Temu
vidiku se posve¢am v nadaljevanju.

2.4 Management znanja

Ker je znanje danes vedno pomembnejsi dejavnik konkurencne prednosti, je klju¢no uéinkovito
upravljanje z znanjem. Managementa znanja ne smemo razumeti funkcijsko, ampak kot del
celotnega procesa managementa. Pucko (1998, str. 561-564) pri managementu znanja govori o
intelektualnem kapitalu ter o wustvarjanju, razvijanju, obnavljanju ter uporabi znanja.
Management znanja lahko razumemo kot pomemben del teorije intelektualnega kapitala, saj je
njegov cilj u¢inkovita uporaba znanja, da bi ustvarili dolo€eno trzno vrednost (Keseljevi¢, 2005,
str. 5). V nadaljevanju bolj natan¢no opredelim intelektualni kapital in management znanja.

Danes se veliko govori o razliki med trzno in knjigovodsko vrednostjo podjetja. Trzna vrednost
je lahko bistveno vecja od knjigovodske zaradi navidez ofem skritega in v letnih porocil
nenapisanega bistvenega dela vrednosti podjetja, ki mu strokovno re€emo intelektualni kapital.
Intelektualni kapital je torej razlika med trzno in knjizno vrednostjo podjetja. Sistemati¢no
opredelitev intelektualnega kapitala je ponazorila Svedska zavarovalniSka druzba Skandia (glej
slika 2), ki velja za pionirja na podrocju razvijanja konceptov intelektualnega kapitala
(Edvinsson, Malone, 1997, str. 52).

Slika 2: Razclenitev intelektualnega kapitala po modelu Skandia

Trzna vrednost podjetja
[

Finan¢ni kapital Intelektualni kapital

Cloveski kapital Strukturni kapital

Organizacijski kapital Partnerski kapital

Procesni kapital Inovacijski kapital

Intelektualna lastnina Neotipljive vrednosti

Vir: Edvinsson, Malone, 1997, str. 52.



Intelektualni kapital se deli na ¢loveski in strukturni kapital. Intelektualni kapital v tem smislu
postaja z vidika razumevanja znanja kot dejavnika konkurencne prednosti nadgradnja ¢loveskega
in strukturnega kapitala. Cloveski kapital temelji na znanju zaposlenih v podjetju, njihovih
spretnostih, inovacijskih sposobnostih in iznajdljivosti. Ob odhodu zaposlenega iz podjetja to
znanje podjetje izgubi, ostane le del znanja, ki mu re¢emo strukturni kapital (npr. blagovne
znamke, patenti), ki je nastal s pomogjo ¢loveskega kapitala. Cloveskega kapitala si organizacija
ne more lastiti, saj je izklju¢no povezan s posameznikom in individualnim znanjem. Zato je za
podjetje toliko pomembnejsi strukturni kapital, ki je last organizacije in ostane v podjetju, tudi
ko zaposleni odidejo iz podjetja. Prav zato je naloga managementa znanja pretvoriti ¢im vec
Cloveskega kapitala v strukturnega.

V ozadju intelektualnega kapitala se pojavlja znanje, ki postaja danes glavni vir konkurencne
prednosti podjetij. Management znanja se osredotoca na procese, povezane z znanjem, medtem
ko se intelektualni kapital kot §irSi pojem nanaSa na vrednost znanja oziroma na razliko med
trzno in knjigovodsko vrednostjo. Management znanja je orodje za povecevanje vrednosti
intelektualnega kapitala skozi uCinkovitejSe upravljanje z znanjem. Pri managementu znanja gre
za splet Stevilnih podrocij in dejavnikov. Govorimo o spletu usmerjenih aktivnosti z namenom
razkrivanja in pridobivanja znanja za povecevanje trzne vrednosti podjetja. Management znanja
lahko razli¢no opredelimo:

e Cater (2001, str. 84) razume management znanja kot del celotnega procesa managementa,
ki se osredotoca na sistematicno analizo, planiranje, pridobivanje, ustvarjanje, razvijanje,
shranjevanje in izkoriscanje (uporabo) znanja v podjetju. Management znanja skusa ¢im
vecji del cloveskega kapitala v podjetju preoblikovati v strukturni kapital podjetja, s
¢imer pomaga pri razvijanju konkuren¢ne prednosti podjetja.

e Management znanja po Davenportu (Semoli¢, 2002, str. 4) zajema serijo sistemati¢nih in
urejenih akcij, ki se uporabijo zato, da bi organizacija pridobila najvecjo vrednost iz
znanja, ki ga poseduje. S tem se misli tako na izku$nje in razumevanje ljudi v organizaciji
kot tudi dokumente in porocila, ki jih ima organizacija na voljo v zunanjem svetu.

e Management znanja je dolgotrajen proces in univerzalno orodje, ki potrebuje
sistemati¢no pozornost do znanja na vseh ravneh poslovanja in odlocanja.

Dejavniki, ki bistveno vplivajo na ucinkovitost upravljanja z znanjem, so organizacijska
struktura, organizacijska kultura, nosilci znanja in notranji trg znanja ter informacijski sistem
(Keseljevi¢, 2004a, str. 88-95):

e Znanje pomeni uporabo managerskih metod na novi intelektualni ravni, kar postaja
izhodis¢e in srediS€e vzpostavljanja in oblikovanja nove organizacijske kulture in
strukture za izkoriS¢anje obstojecih znanj in pridobivanje novih. Organizacijska struktura
bo zaradi ucinkovitejSega pridobivanja in izkoriS€anja znanja postala vedno bolj
horizontalna, odprta, decentralizirana in nehierarhi¢na.

e Sprememba organizacijske kulture je dolgorocen proces, ki naj bi spremenil obstojeci
odnos do znanja z vidika izobrazevanja, kulture sodelovanja in z vidika spodbud za



prenos znanja. Organizacijska kultura mora biti naklonjena vsem procesom povezanih z
znanjem.

e Kljucnega pomena postaja razumevanje notranjega podjetniSkega trga znanja in klju¢nih
nosilcev znanja ob ustrezni podpori informacijske tehnologije. Ucinkovito posredovanje
znanja med kupci in prodajalci znanja na notranjem trgu znanja, ki ustvarja konkurencne
prednosti organizacije na trgu, je odvisno od sodelovanja, vzajemnosti in zaupanja.

e Informacijski sistem mora omogociti u¢inkovito prepoznavanje, zas€ito in prenos znanja
znotraj organizacije in zagotoviti u¢inkovite povezave z zunanjim svetom.

Ucinkovitost managiranja znanja se kaze v primerni organizacijski strukturi, ugodni kulturi
podjetja, kljucnih nosilcih znanja ob ustrezni podpori informacijske tehnologije in u¢inkovitem
notranjem trgu znanja in informacijskem sistemu. Samo primerna infrastruktura bo omogocila
ucinkovito upravljanje s procesi, ki so neposredno povezani z znanjem. Ni ve¢ dovolj le imeti
znanje, potrebno ga je vedno znova pridobivati, ustvarjati in prenasati, ker znanje vedno hitreje
zastareva. Tisto, kar ustvarja dodano vrednost, so sodelovanja in razli¢na povezovanja za
izmenjavo znanj. Ve€ pozornosti je potrebno zato posvecati ucinkovitemu obvladovanju in
razumevanju procesov, ki so neposredno povezani z znanjem (prepoznavanje, dokumentiranje,
ustvarjanje, zasCita, prenos in zastarevanje znanja). Temu vidiku ve¢ pozornosti posveCam v
nadaljevanju.

3 PROCESI, NEPOSREDNO POVEZANI Z ZNANJEM

3.1 Prepoznavanje in dokumentiranje znanja

Ker vse znanje ni enako uporabno ali koristno, je potrebno na neki nacin znanje prepoznati,
dolociti njegove nosilce ter ga dokumentirati. V podpoglavju 2.3. smo eksplicitno znanje
opredelili kot prepoznano oz. kodirano obliko znanja, dostopno vsem v urejeni, zapisani,
prenosljivi in razumljivi obliki. Za tiho znanje smo rekli, da je tezko razumljivo, prenosljivo in
opredeljivo.

Nove tehnologije zelo dobro podpirajo zbiranje, obdelavo in distribucijo eksplicitnega znanja.
Govorimo o kodifikaciji kot pristopu shranjevanja znanja na razlicne nosilce znanja (npr.
dokumenti, knjige). Primeri kodificiranega znanja so kode, ekspertni sistemi, predracuni,
prototipi, tehnologija, izdelani obrazci itd. Implicitno znanje, ki je skrito v glavah zaposlenih, je
zelo tezko pretvoriti v kodirano obliko, da bi se lahko dokumentiralo. PrenaSa se namrec le z
osebno komunikacijo (Pirc, 2001, str. 344).

Vseh znanj ne moremo shraniti v dolo¢eno obliko, shranimo pa lahko informacije, ki omogocajo

povecanje znanja, zato takim zbirkam pravimo tudi baze znanja ali zemljevidi znanja. Zemljevid

znanja kaze ze pridobljena znanja, definira znanje, potrebno za uspe$no izvajanje poslovnih

procesov, in i$¢e odgovore na vprasanja vrzeli v znanju. Ce Zelimo ustvariti zemljevid znanja v
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organizaciji, je potrebno najprej glede na razli¢na znanja in veS¢ine narisati zemljevid delovnih
skupin, polozajev in delovnih mest. Na takSen nacin prepoznavamo tisto znanje v podjetju, ki
prinasa konkuren¢no prednost, dolo¢imo njegove nosilce ter dokumentiramo, kar omogoca v
nadaljevanju boljsi prenos znanja. Zemljevidi znanja, s katerimi podjetje opredeli potrebno in
trenutno znanje zaposlenih, so ustrezna podlaga za nadaljnje nalrtovanje razvoja tako
posameznika (t.i. karierni nacrti) kot oddelka oz. podjetja. TakSne analize so koristne za
organizacijo izobrazevanj, za ucinkovito in uravnotezeno sestavljanje skupin in hkrati za
odkrivanje talentov v podjetju. Na zemljevidu dejansko znanje vsakega zaposlenega primerjamo
z zahtevami delovnega mesta.

Cater (2001, str. 84) vidi dilemo pri shranjevanju znanja z vidika trajnejie konkurenéne prednosti
podjetja. Pri shranjevanju znanja je treba hkrati upostevati tako zmoznost prenaSanja znanja po
podjetju kot varovanje znanja pred konkurenco. Z vidika prenaSanja znanja je seveda najbolje, Ce je
znanje kodirano. Z vidika varovanja znanja je kodifikacija vprasljiva, ker je kodirano znanje bistveno
lazje kopirati kot ttho znanje. Tudi Ce je eksplicitno znanje zasc¢iteno kot industrijska lastnina, je takSna
zaSCita najveckrat Casovno omejena, v mnogih drzavah pa jo je tezko uveljavljati. Konkurenc¢na
prednost, ki temelji na tthem znanju, je bistveno trajnejSa od tiste, ki temelji na eksplicitnem znanju
(Pucko, 1998, str. 559) .

Dokumentiranju znanja bo veliko pozornosti namenjeno v prihodnosti, ker bodo v poplavi znanja
zemljevidi in baze znanja vedno pomembnejSi. Zemljevidi znanja prikazujejo povezavo med
poslovnimi procesi, znanjem in nosilci znanja. Ob tem smo ugotovili, da bistveno trajnejSo
konkurencno prednost ustvarjamo na tihem znanju in zato naj bo naloga managementa znanja,
spodbujati ustvarjanje tihega znanja. Potrebno ga je kodificirati v najve¢ji mozni meri, pri ¢emer je
potrebno imeti na umu, da s kodificiranjem znanja ustvarjamo lazje pogoje za njegovo posnemanje.

3.2 Ustvarjanje znanja

Ni dovolj le prepoznati znanje in ga dokumentirati. Zaradi zastarevanja znanja je le-tega
potrebno vedno znova in znova ustvarjati. Namen prepoznavanja in dokumentiranja znanja je v
njegovi nadaljnji uporabi, s ¢imer se v podjetju ustvarja dolo¢eno novo znanje. Po Pircu (2000,
str. 72-73) znanje v organizaciji lahko ustvarjamo na Sest razli¢nih nacinov:

e Pridobivanje znanja z u¢enjem (individualno, skupinsko ucenje, izkustveno ucenje).

e Pridobivanje znanja z neposrednim nakupom na trgu. Pri tem nacinu pridobivanja znanja
gre za nakup podjetja (prevzem) ali za zaposlovanje ljudi, ki to znanje ze imajo. Tudi
preko svetovalnih podjetij se pogosto najemajo Zelena znanja.

e Ustvarjanje znanja z lastnimi viri (lastne R&R).

e Pridobivanje znanja s procesi prilagajanja zunanjim spremembam (konkurenca, nove
tehnologije, druzbeno-ekonomske spremembe).

e Pridobivanje znanja skozi skupine, ki zdruzujejo razli¢ne strokovnjake (strokovna
zdruzenja strokovnjakov, klubi, civilno-druzbene skupnosti).
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e Pridobivanje znanja skozi mrezenje znanja. Gre za neformalne mreze znanja, ki se
spletajo preko razli¢nih poslovnih druzenj, razprav in srecan;.

Posamezniki s svojim delovanjem ustvarjajo znanja. Ker enaka ali razli¢na, toda nepovezana
znanja ne prispevajo k razvoju, je pri ustvarjanju in uporabi znanj potrebna koordinacija in
sodelovanje. Za ucinkovito ustvarjanje znanja je namre¢ pomembna
izmenjave znanja in ne sama zaloga informacij, ki jo posedujejo posamezniki (Rozman, 2001,
str. 350).

Ustvarjanje znanja po Nonaki in Takeuchi (1995, str. 9) poteka skozi dinami¢ni model, kjer sta
dinamiko ustvarjanja znanja prikazala v obliki spirale. Spirala se postopno dviguje z ravni
posameznikov preko ravni, na katerih delujejo razliéne delovne skupine, na raven celotne
organizacije. Dinamika se izraza v neprestanih relacijah in pretvorbah med eksplicitnim in tihim

znanjem, kar lepo ponazarja prikazani model ustvarjanja znanj.

Slika 3: Model ustvarjanja znanj po Nonaki

Izkusnj y

—T

Tiho

Tiho

Eksplicitno

Eksplicitno

Tiho Tiho
\Dialog
SOCIALIZACIJA EKSTERNALIZACIJA || Eksplicitno
INTERNALIZACIJA KOMBINACIJA
Eksplicitno
\ /Povezovanj e

Vir: The knowledge spiral, 2005; Lastni prevod.
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Pretvorba znanja med eksplicitnim in tihim znanjem v modelu ustvarjanja znanja poteka na
naslednje Stiri nac¢ine (Nonaka, Takeuchi, 1995, str. 9):

e Socializacija. Socializacija je izmenjava in ustvarjanje tihega znanja skozi izmenjavo
izkuSenj z enega na drugega posameznika, skupino ali organizacijo, ki najveckrat poteka
neverbalno.

o Eksternalizacija. Eksternalizacija je preoblikovanje tihega znanja v eksplicitne koncepte,
ki poteka v procesu razmisljanja, s pomocjo metafor, analogij, hipotez in modelov.
Ustvarjanje znanja temelji na verbalni komunikaciji, z vzpostavitvijo dialoga.

e Kombinacija. Kombinacija je sortiranje, povezovanje in kategorizacija eksplicitnega
znanja, ki smo ga ustvarili v preteklih fazah iz tihega znanja.

¢ Internalizacija. Internalizacija je pretvorba eksplicitnega v tiho znanje (npr. uenje z
delom, treningi). Pomeni absorbiranje eksplicitnega znanja na ravni posameznika,
skupine, organizacije in med organizacijami. Transfer poteka znova najveckrat
neverbalno.

Demarest (1997, str. 8) meni, da so inovacije’ mo&no povezane z ustvarjanjem novega znanja v
organizaciji. Vsaka inovacija se zaCne z ustvarjanjem novega znanja. Znanje, na katerih
inovacije temeljijo, prihaja iz podjetij in kakor hitro znanje vstopi na trg, pripelje do stalnih
inovacij in izboljSav proizvodov, storitev in procesov. Z inovativnhim procesom se ustvarjajo
konkurenéne prednosti, toda na drugi strani pa lahko pride do zamiranja nekaterih proizvodov,
trziS¢, podjetij in tudi znanja. VpraSanje ni vec, ali se bodo inovacije pojavljale, temve¢ ali bomo
dovolj hitro in pogosto inovativni.

Ugotovili smo, da znanje, ki se nahaja v glavah zaposlenih, tezko shranimo ali prepre¢imo odtok
tega znanja iz podjetja. Posledica tega je, da podjetja veliko bolj potrebujejo izobrazene delavce
in njihova znanja, kot ti potrebujejo podjetje (Mozina, 2001, str. 342). Naslednje vprasanje, ki se
odpira, je kako bodo potemtakem v podjetjih obdrzali in za$citili inovacije, ki so last
ustvarjalcev. ReSitev se ponuja v skupinskem delu. KaZe se, da nastanek inovacij ni ve¢ domena
le izjemnih posameznikov, temveC vse bolj plod skupinskega ustvarjanja znanja, sodelovanja
med razli¢nimi institucijami, med podjetji in univerzami. Iz tega razloga je za podjetje nujno
potrebno skupinsko delo, ker je inovacija na takSen nacin manj odvisna od posameznika, ki
lahko podjetje zapusti v vsakem trenutku, timsko pridobljeno znanje pa ostane last podjetja.

Tudi za izkustvene skupnosti (COP)* pravimo, da so organizacijsko orodje za stimuliranje
inovacij. Izkustvene skupnosti so skupine ljudi z dolo€enim skupnim interesom. Periodi¢no se
srecujejo, da se med seboj posvetujejo in da si izmenjajo znanje. Bliznja interakcija izkuSenj in
sposobnosti je kljuéni pogoj za vodeno ucenje in inovativno prakso v izkustvenih skupnostih. Za
koncept je klju€no, da se nauceno znanje izmenjuje in deli. Sestavljajo jo izredno disciplinirane

? Inovacija je lahko nova ideja, nov proizvodni ali tehnologki postopek, nov izdelek ali predmet z novimi funkcijami.
Inovacije oziroma invencije so vrsta izbolj$av, ki se pojavljajo nepricakovano v teku razvoja in produkcije in se ne
more na njih posebej vplivati (Norci¢, 2000, str. 265).

4 Ang.: communities of practice-COP
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skupine znotraj organizacij. Clani so strokovno usposobljeni in z razliénih podrodij, toda s
skupnim vpogledom na problem in tematiko, ki jo zelijo analizirati oz. reSiti. V Studiji primera se
je izkustvena skupnost pokazala kot zelo plodno okolje za proizvajanje inovativnih ide;.
Odprtost, pozitivna atmosfera in medsebojno zaupanje so privedli do izmenjave tihega znanja,
skupinskega ucenja, odprtih in brez zadrzkov postavljenih vprasanj ter bliznje povezave med
ucenjem in dejanji v praksi (Soekijad et al., 2004, str. 3-12).

Znanje ustvarjamo skozi dinami¢ni proces prehajanja znanja iz ene oblike v drugo tako na ravni
posameznika kot skupine, v organizacijah in med organizacijami v razli¢nih relacijah. Primer
izkustvene skupnosti dokazuje pomembnost skupinskega ucenja in delovanja pri ustvarjanju
novega znanja. Menim, da se potreba po skupinskem sodelovanju in delu v skupinah kaze
Cedalje v vecji meri, kajti ¢edalje ve¢ podjetij pri novih zaposlitvah poudarja pomembnost
skupinskega dela. Pri ustvarjanja novega znanja z inovacijami je potrebno poudariti, da z
ustvarjanjem kolektivnega znanja, le to ostaja v organizaciji. Ker podjetje lahko znanje ali
inovacijo ob odhodu zaposlenega tudi izgubi, smo se dotaknili tudi vprasanja zasCite znanja.
Nekaj ve¢ odgovorov o tem nam ponuja naslednje podpoglavje.

3.3 ZaS$cita znanja

Odgovornost za zas¢ito znanja je v prvi vrsti domena drZave. Potrebna je regulativa in
zakonodaja na tem podrocju, ki omogoca zas¢ito pred piratstvom. Ravno tako se morajo na drugi
strani podjetja odgovorno obnaSati ter ucinkovito zas€ititi svoje znanje, saj gre za njihovo
lastnino. V nadaljevanju zato bolj podrobno govorim o zunanji (drzavni) ravni in notranji
(organizacijski) ravni zaSc¢ite znanja.

Pravni okvir za zunanje varstvo interesov glede izobrazevanja v okviru delovnega razmerja je
interdisciplinaren. Sestavljajo ga (Kresal, 2003, str. 16):
e zakonodaja s podroc¢ja statusno-pravne ureditve gospodarskih sluzb (v okviru varstva
poslovne skrivnosti in prepovedi konkurence),
e davcéna zakonodaja in zakonodaja s podrocja zaposlovanja v zvezi z davénimi in drugimi
olajSavami ter subvencijami za pospeSevanje izobrazevanja pri delodajalcu,
e zakonodaja s podroc¢ja varstva industrijske lastnine,

e v okviru delovnega razmerja pa tudi delovna zakonodaja.

Ker se znanje ustvarja skozi inovacije, je za inovatorje poleg zakonodaje s podro¢ja varstva
industrijske lastnine (patenti, blagovne znamke, oznacba porekla blaga) relevanten Se zakon o
avtorskih in sorodnih pravicah. Zaradi nagibov, da se prepre¢i monopolizacija znanja v rokah
inovatorjev in omogoc¢i prost pretok idej, je stopnja zascite v nekaterih drzavah razrahljana.
Obstaja razdvojenost med potrebo po zasciti inovatorjev s strani drzave in med Skodljivimi
ucinki monopola. Pojavlja se vprasanje, katera znanja je smiselno zascititi ter katere mehanizme
pri tem uporabiti.
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Na notranji - organizacijski ravni Zeli delodajalec zascititi svojo investicijo v znanje in prepreciti
nezeleni odliv znanja iz podjetja. Kadar gre za izobrazevanje, ki ni samo v interesu zaposlenega,
temveC je v interesu delovnega procesa, se pojavljajo razlicni pravni okvirji. Pri tem se
upraviceno postavlja vpraSanje, do kakSne mere je delavec obvezen izkazovati lojalnost
delodajalcu zaradi pridobljenega znanja v podjetju in od kje naprej lahko zaposleni samostojno
in svobodno uporablja tako pridobljeno znanje. V praksi je zaenkrat pogodba o izobrazevanju
tista, ki ureja notranjo zascito interesov delodajalca za preprecitev odliva znanja. Pri notranji
za$Citi je treba biti posebno pozoren na primerno kodifikacijo in znanje, ki se materializira v
organizaciji. Po moznosti je smiselno vkljuciti klju¢ne nosilce znanja tudi v lastniSko strukturo
podjetja. Pri zasc¢iti znanja se podjetja poleg pravnih mehanizmov posluzujejo tudi socialnih
(pripadnost podjetju) in strukturno-sistemskih mehanizmov (pretvorba iz ¢loveskega v strukturni
kapital) (Hauptman, 2004, str. 19).

Problemi in pomisleki, ki se pojavijo pri notranji zaS€iti znanja, so razlicni (Keseljevi¢, 2005, str.
9):
e Na eni strani s kodifikacijo znanja omogocimo lazji prenos znanja v organizaciji, po
drugi strani pa ustvarimo lazje pogoje za posnemanja.
e ZaScCita znanja je ucinkovitejSa in laZja v okviru organizacije kakor na trgu, kjer so pravni
mehanizmi dostikrat zamudni in dragi.
e Znanje z materializacijo v proizvodih in procesih postaja vedno bolj javna dobrina, ki jo
je vedno lazje posnemati.
e Ker so eksplicitna znanja izrazito javne narave, zahtevajo vi§jo stopnjo zascite kot tezje
posnemljiva tiha znanja.
e Za$lita znanja bo vedno bolj povezana z vodilnimi delavci, ki postajajo nosilci
najpomembnejSega znanja v podjetju.

21. stoletje zaznamuje hiter razvoj znanosti in informacijske tehnologije, kar nam ponuja tudi
nesteto moznosti za pridobivanje in razmnozevanje znanja preko interneta. Pirati znanja si tuje
znanje lastijo za svoje in imajo pri tem ekonomske koristi. Meje zasCite avtorskih pravic,
patentov in inovacij ali pridobljenih pravic so postale zabrisane. Postavlja se vprasanje, kdo je
lastnik pridobljenih znanj med izobrazevanji znotraj delovnega procesa, katera znanja zascititi
itd. PerecCih in nerazreSenih vprasanj o znanju in njegovi zasciti se bo pojavljalo Se vec. Ker je
vrednost znanja kljunega pomena, je pomembno tudi njegovo lastni§tvo in zas¢ita nad njim. Na
splosno delimo za$¢ito na notranjo - organizacijsko in zunanjo - drzavno zasCito. Notranja
zasCita se skozi primerno kodifikacijo znanj in s pogodbami o izobrazevanju vzpostavi znotraj
organizacij, zunanjo pa zagotovi drzava s svojimi zakoni.
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3.4 Prenos znanja

Prenos znanja poteka od lastnikov znanj, to je tistih, ki znanje posedujejo in ga ustvarjajo, k
tistim, ki to znanje potrebujejo ter povprasujejo po njem (Keseljevié, 2005, str. 9). Prenos znanja
v podjetjih lahko poteka formalno ali osebno. Formalni prenos znanja poteka neposredno med
imetniki in prejemniki znanja preko eksternih oblik izobrazevanja, delavnic, seminarjev, baz
znanja in delovnih skupin oziroma virtualnih timov. Osebni prenos znanja pa pomeni prenos
znanja z enega prejemnika na drugega prejemnika znanja. Kljucne oblike osebnega oz.
posrednega prenosa znanja so razli¢ne oblike obveznih porocil s seminarjev, redni sestanki in
zapisniki, interni trenerji, usposobljeni za prenos znanja, razli¢ne oblike internih knjiZznic in
spodbujanje ter evidentiranje samoizobrazevanja.

V nadaljevanju bom opisala spodbude in ovire, ki najpogosteje spremljajo proces prenosa
znanja. Na izmenjavo znanj namre¢ vpliva veliko Stevilo dejavnikov, kot so tehnologija in orodja
(t.i. trdi dejavniki) ter motivacija, organizacijska klima in kultura (mehki dejavniki). Ko
govorimo o prenosu znanja, opazimo, da je to dvostranska relacija, kjer je na eni strani
akumulacija znanja in pripravljenost to znanje deliti, prenasati, zato na drugi strani potrebujemo
pripravljenost sprejemati znanje, se izobrazevati in uciti. Dejavniki, ki spodbujajo proces prenosa
znanja, so:

e Motiviranost za pridobitev novega znanja. K vec¢ji motiviranosti za prenos znanja v
podjetju prispevajo dobri delovni pogoji in medosebni odnosi. Na splosno je ugotovljeno,
da je motiviranost tesno povezana s splosno delovno motiviranostjo posameznika. Na
motiviranost delavcev torej ne vpliva toliko pricakovanje, da bodo s prenosom znanja
dosegli dolocene cilje, temve¢ bolj subjektivni pomen teh ciljev. Stopnja motiviranosti je
najvecja pri zaposlenih, ki so mlajsi od 20 let, nato pa se motivacija za ucenje in prenos
znanja znizuje.

e Zaupanje. Zaposleni potrebujejo poleg motivacije tudi zaupanje, da posedujejo ali
prevzamejo posredovano znanje od druge osebe. Zaupanje lahko spodbuja ali zavira
celoten proces prenosa znanja. Zelo pomembna sta zaupanje v sodelavce in vodstvo (pri
sprejemanju in izmenjavi znanja) ter zaupanje v sistem (pri tveganju in uporabi znanja pri
svojem delu). To zaposlenim omogoca neovirano izrazanje svojih zamisli in njihovo
uporabo v praksi. S svojim zgledom, ravnanjem in lastnostmi vodilni v podjetju
spodbujajo medosebno zaupanje (Sitar, 2004, str. 352).

e Uporaba racunalniSke tehnologije. Raziskava Hooffa in Weenena (2004, str. 13-24) je
pokazala, da sta predanost organizaciji in uporaba racunalniske tehnologije pomembno
prispevala k povefani izmenjavi in prenosu znanja znotraj skupin v organizaciji.
Elektronska posta ali internet podirata ovire v komunikaciji, kar ¢lane skupine povezuje
in ustvarja vecjo kohezijo v skupini. Uporaba tovrstnih komunikacijskih poti vodi k bolj
kolektivnemu obnasanju, vecji zavezanosti skupini in vecji predanosti organizaciji. Taka
zavezanost vpliva na vecjo pripravljenost dajati in sprejemati znanje.

e Organizacijska struktura in odnosi. Na vecji prenos znanja vplivajo tudi relacijski odnosi
med zaposlenimi. Ker prenos tihega znanja na zalost poteka predvsem na horizontalni
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ravni, za prenos le-tega ni primerna hierarhi¢na struktura. Eksplicitna znanja so lazje
prenosljiva, zato lahko njihov prenos poteka tudi preko trga (ni toliko pomemben
relacijski odnos). Potrebno je vedeti, da na horizontalni ravni lazje pospeSimo izmenjavo
izkuSenj in napotkov med zaposlenimi. Dejstvo je, da se znanje med zaposlenimi prenasa
tudi skozi Stevilne pogovore. Na takSen nacin se podatek spreminja v informacijo,
informacija pa v znanje.

Pri prenosu znanja prihaja do razli¢nih ovir, ki terjajo vedno ve¢ nase pozornosti. Odprava teh
ovir omogoca ucinkovitej§i in enostavnejSi prenos znanja in s tem povecanje konkurencne
prednosti. Ovire, ki najveckrat onemogocajo prenos znanja ter njegovo uporabo, so:

e negativni obcutki,

e pomanjkanje zaupanja,

e pomanjkanje motivacije in Casa,

e pomanjkanje komunikacijskih spretnosti,

e nerazumevanje pomena Sirjenja znanja in njegove izmenjave,

e jezikovne ovire.

Ob prenosu znanja znotraj podjetja se pojavljajo za ¢lovesko naravo popolnoma naravni in
znacilni obcutki, kot so ljubosumje, nevoscljivost, posesivnost in sebi¢nost. Do pomanjkanja
zaupanja, motivacije, ¢asa, komunikacijskih spretnosti in nerazumevanja pomena §irjenja znanja
in njegove izmenjave pride zaradi neustrezne kulture v podjetju. Pirc (2001, str. 345) zato
predlaga najprej spremembo organizacijske kulture in pri tem poudarja klju¢no vlogo vodij. Pri
prenosu znanja zunaj podjetja ali zunaj ene kulture lahko naletimo tudi na jezikovne ovire zaradi
tehnicnega izrazoslovja in kulturnih razlik. Prenos znanja je tesno povezan s procesom
jezikovnega prevajanja. Ce potrebujemo razumevanje, interpretacijo, komentar, sintezo ali
kombinacijo nekega znanja ali konteksta ali pa prevod, so ljudje Se vedno tisti, ki so pri tem
nezamenljivi. Ceprav so ralunalniki in sodobna komunikacijska orodja nepogresljivi pri
shranjevanju znanja, pa je zaradi logi¢nega mis$ljenja, ki omogoca presojanje in vrednotenje, pri
prenosu znanja najbolj pomemben ¢loveski dejavnik. V studiji (Holden et al., 2004, str. 127) 121
prevzemov podjetij iz drzav EU, ki so jih prevzela britanska podjetja je klju¢na sposobnost
prenosa znanja. Znanje je namre¢ »skladiS¢eno« v razli¢nih jezikih, kulturah, organizacijah ter
delovnih skupinah, zato je zelo tezko prenesti znanje v novo podjetje ali v novo skupino.
Ugotovimo, da ¢e se spremeni kontekst (npr. kultura, okolje), se spremeni tudi proces
upravljanja z znanjem.

Sodobni uspesni obliki prenosa znanja, ki sta se pojavili v zadnjem c¢asu, predstavljata vortal in
ucenje skozi delo v virtualnih timih.

e Vortal je portal navpi¢no povezanih podjetij v industrijski panogi. Ko govorimo o
vertikalnem povezovanju, govorimo o ozkem in koncentriranem Stevilu vsebin in
povezav. Za razliko od portala, ki ima veliko Stevilo zunanjih uporabnikov in ponuja
veliko Stevilo povezav in vsebin, je Stevilo udelezencev v vortalih manjSe, vendar so le-ti
bolj specializirani. Tudi sama vrednost izmenjanih informacij je veliko vecja. Je pa res,
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da so vortali bolj znacilni za doloCene panoge, kot so npr. energetika, avtomobilska in
kemicna industrija.

e Virtualne time uporabljajo v industriji in internacionalnih organizacijah, posebej pa pri
raziskavah v razvoju. Tehnologija za komuniciranje in sodelovanje omogoca upostevanje
sleherne individualne ideje, kjer pa ni potrebno, da bi se posamezniki poznali. Lipi¢nik
(2001, str. 340) na primer poudarja pomembnost ucenja Studentov v globalno povezanem
virtualnem timu, ki premaguje ¢asovne, geografske in organizacijske meje.

Zaposleni so bolj pripravljeni deliti znanje, ¢e Cutijo, da delajo koristno stvar, ¢e je njihovo delo
cenjeno ter ko je njihovo znanje tudi dejansko uporabljeno. Na splosno velja, da prenos znanja
poteka veliko bolj ucinkovito v okoljih, kjer sta prisotna zaupanje in motiviranost. Ugotovili
smo, da uporaba sodobne racunalniSske tehnologije in primerna horizontalna struktura
organizacije prispevata k ve¢jemu prenosu znanja. Tako se lahko, ob primerni organizacijski
kulturi in klimi v podjetju, management znanja posveti spodbujanju procesov, ki so neposredno
povezani s prenosom znanja. Vse to prispeva k ve¢ji u¢inkovitosti managementa znanja.

3.5 Zastarevanje znanja

Tehnoloske spremembe imajo zelo pogosto vpliv na zahtevana znanja za razli¢ne poklice.
Zahteve in potrebe trga delovne sile glede nivoja znanj se vseskozi pove€ujejo, pri cemer so
prisotne tudi narasc¢ajoce potrebe glede Sirine in razli¢nosti znanj. Posedovanje znanj s podrocja
reSevanja problemov in komunikacij, druzbenih odnosov in uporabe racunalnikov postajajo
pravilo na marsikaterem delovnem mestu. Tako kot se zavedamo rasti potreb in povprasevanja
po razli¢nih tipih znanj, se lahko zavedamo tudi tveganja, da bodo znanja nekaterih delavcev
zastarala (Grip, Loo, 2001, str. 1).

Kako hitro gre razvoj naprej, ponazarjata Ferjan in Jereb (2004, str. 124) s spodnjo tabelo, ki
prikazuje ¢as od odkritja do uporabe nekaterih proizvodov. V¢asih so potrebovali od odkritja do
uporabe novosti Cas priblizno enak trajanju ¢lovesSkega zivljenja. Kasneje se je z odkritjem in
zaCetkom uporabe tehnologije bipolarnega tranzistorja kot osnovnega gradnika elektronskih vezij
ta Cas bistveno skrajSal. Z informacijsko tehnologijo se je zaCela doba, ko povsem uporabno
strokovno znanje lahko zastara, Se preden Solanje konca generacija dijakov oziroma Studentov.

Tabela 1: Pretecen ¢as od odkritja do uporabe produktov v elektrotehniki

Produkt Odkritje Uporaba Razlika
Elektromotor 1821 1886 65 let
Telefon 1820 1876 56 let
Radio 1867 1902 35 let
Radar 1925 1940 15 let
Bipolarni tranzistor 1948 1951 3 leta

Vir : Ferjan, Jereb, 2004, str. 124.
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Zivljenjska doba znanja se z razvojem &edalje hitreje krajsa. Véasih sligimo, da vsako znanje
zastara ze po 15 minutah. Znanja s podro¢ja informacijske in telekomunikacijske tehnologije ter
biotehnoloske in genetske industrije hitro zastarevajo. Tudi ne moremo vec pri¢akovati, da bomo
znanja, pridobljena v Studijskih letih, uporabljali do konca Zivljenja. To je stvar preteklosti, zato
je znanje treba vseskozi obnavljati, dopolnjevati in prepreéevati njegovo zastarevanje. Casovna
komponenta proces zastarevanja znanja zaznamuje veliko bolj kot ostale procese. Zato
preprecevanje zastarevanja znanja zahteva vsaj toliko naporov in pozornosti, kolikor je potrebno
vlagati v prepoznavanje in dokumentiranje, ustvarjanje, zas¢ito in prenos znanja.

Ker znanje vse hitreje zastareva, investicije v raziskave in razvoj zaposlenih pa so ¢edalje vecje,
se odpira tudi vpraSanje ucinkovitosti nalozb v izobraZevanje (investicije Vv znanje).
Problematika, povezana z zastarevanjem znanja, je zelo obSirna. Odpira zelo veliko vpraSanj in
pomislekov. Zato v nadaljevanju diplomske naloge sledi teoretska razprava o zastarevanju
znanja, njegovem pojmovanju, vrstah, merjenju in kazalcih zastarevanja znanja. Peto poglavje
ponuja razlicna razmisljanja, reSitve in nacine odpravljanja zastarevanja znanja s poudarkom na
Sloveniji.

4 ZASTAREVANJE ZNANJA

4.1 Pojmovanje zastarevanja znanja v ekonomski misli

Ekonomska literatura relativno slabo pozna pojem zastarevanja znanja. Prvo pripombo o
poklicnem zastarevanju je po mnenju avtorjev povzetka ekonomske misli o zastarevanju znanja
Gripa in Looja (2001, str. 1) naredil Tugwell v ¢lanku »Political Science Quaterly« ze leta 1931.
Pojem poklicno zastarevanje je Tugwell uporabil kot bolj primeren izraz za pojem tehnoloSka
nezaposlenost. Zastarevanje kaze na to, da se je zgodilo nekaj, kar je povzrocilo, da dolocen
nacin dela ni ve¢ v uporabi, nima pa to povezave z brezposelnostjo. Po Tugwellu sicer odpustitev
delavcev iz sluzb v vecini ni bila posledica tehnoloskega napredka, temvec¢ tudi posledica
sprememb v povprasevanju na trgu blaga.

Dubin je v svojem delu, objavljenem v »American Psychologist«, leta 1972 razglabljal o
profesionalnem zastarevanju delavcev z izrazom »razpolovna doba strokovnjaka« (Grip, Loo,
2001, str. 1). Razpolovna doba strokovnjaka je ¢as po zaklju¢enem strokovnem izobrazevanju, v
katerem zaradi novega razvoja delujoci strokovnjak postane samo Se polovi¢no kompetenten za
potrebe svojega poklica kot ob zakljucku Studija. Rosenhow je ocenil razpolovno dobo
medicinskega znanja na 5 let, Lukasiewics pa je ugotovil, da je razpolovna doba inZenirja, ki je
diplomiral leta 1940, 12 let, tistega, ki je diplomiral konec 60-ih let, pa 5 let (Grip, Loo, 2001,
str. 1).
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Pionirsko delo je 1. 1975 po navedbah Gripa in Looja (2001, str. 1- 4) opravil Sherwin Rosen z
delom »Measuring the Obsolescence of Knowledge«. Rosen vklju¢i zastarevanje znanja kot
pomemben popravek v merjenju produktivnosti investicij v Solanju. Lo¢il je med tehni¢nim in
ekonomskim zastarevanjem znanja (Glej podpoglavije 4.2.).

Sobocan (2001, str. 377) govori tudi o naglem niZanju razpolovne dobe znanja. Posamezniki vse
tezje obvladujejo mnozico podatkov in dinamiko sprememb. Dejansko zaradi poplav Stevilnih
strategij, metod in novega okolja za ucinkovito pridobivanje znanja (vsezivljenjsko ucenje,
ucenje na daljavo, virtualne univerze, raCunalnisko podprto izobrazevanje) znanje posameznikov
vse hitreje zastareva.

Rant (2001, str. 347) omenja kolektivno zastarevanje znanja. Do kolektivnega zastarevanja
prihaja, ker se skrajSujejo zivljenjski cikli proizvodov in nastajajo potrebe po hitrejSem
razvijanju novih proizvodov. Do tega prihaja zaradi presezne ponudbe, ker se Zelje in potrebe
kupcev spreminjajo vse hitreje, porajajo se vse vecje potrebe oz. zahteve po visoko kvalitetnih
ter osebno prilagojenih proizvodih. Kolektivno vecanje potro$niSkih zahtev in potreb povzroca
kolektivno zastarevanje znanj, ki so bila potrebna pri dosedanji proizvodnji starih nezazelenih
proizvodov.

Ne samo avtorji v svojih Studijah, ampak tudi vsi mi obcutimo, da zivljenjski cikel znanja postaja
z razvojem vse krajSi. Intenzivnost razvoja zahteva ne le veC znanja, ampak vedno hitrejSe
obnavljanje starih znanj in njihovo nadomes$canje z novimi. Pridobljena znanja kmalu po
zakljucku Solanja, Ce jih ne obnavljamo, zastarajo. V nadaljevanju si oglejmo razloge za
zastarevanje znanja.

4.2 Vrste zastarevanja znanja

Loc¢imo tehni¢no in ekonomsko zastarevanje znanja. Tehni¢no zastarevanje znanja prizadene
zalogo cloveskega kapitala tako, da se zaloga znanja zmanjSa, medtem ko ekonomsko
zastarevanje znanja zaradi tehnoloskega ali zunanjega razvoja vpliva na vrednost ¢loveskega
kapitala. Na podlagi delitve zastarevanja znanja na ekonomsko in tehni¢no zastarevanje znanja
opredelimo pet razli¢nih na¢inov zastarevanja znanja glede na vzrok zastaranja; dva razli¢na tipa
tehni¢nega in tri tipe ekonomskega zastarevanja znanja.

4.2.1 Tehni¢no zastarevanje znanja

O tehni¢nem zastarevanju znanja govorimo pri neizogibnem poslabSanju psihi¢nega in fizicnega
stanja posameznika z leti. Produktivnost posameznika v doloceni dobi za¢ne upadati. Ta doba se
razlikuje med posamezniki, odvisna pa je tudi od znalilnosti delovnega mesta. Gledano s
psiholoskega zornega kota Zivljenjske funkcije, kot so moc, refleksija ter delovanje centralnega
ZivEnega sistema, za¢nejo upadati oz. slabeti po 30. letu. Sicer pa je ta upad zelo majhen in bol;
opazen Sele po 55. letu. Povezava med leti in produktivnostjo se odraza v obliki parabole.
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Produktivnost najprej z leti raste, po doloceni dobi pa za¢ne padati. Ta doba, ki naj bi bila tudi
maksimum, naj bi bila nekje med 45.-50. leti. Krivulja bolj odraza povezavo za delavce kot
uradnike. Saj je vzorec lahko razli¢en za razli¢ne sluzbe. Starej$i delavci imajo ve¢ problemov z
visokim pritiskom in stresom, vendar imajo ve¢ socialnih vesCin in izkuSenj. Naj poudarim, da je
potrebno kljub ugotovljeni povezavi med leti in u€inkovitostjo upostevati izjeme. Razumljivo je,
da vsak posameznik ne spada v povprecni vzorec svoje starostne skupine (Allaart et al., 2001,
str. 3).

Loc¢imo dve vrsti tehni¢nega zastarevanja znanja (Grip, Loo, 2001, str 3):

e Amortizacija Cloveskega kapitala je posledica iztroSenosti znanja, ki se pokaze zaradi
naravnega procesa staranja. Z narasc¢ajoCo starostjo se povecuje tveganje pojemanja
fizi¢nih, cutnih in miselnih sposobnosti in s tem povecuje tveganje funkcionalnih
omejitev, poskodb ali bolezni. Psihi¢no ali fizicno tezki delovni pogoji pospesijo
iztroSenost delavca oz. njegovih znanj.

e Zastarevanje znanja nastane zaradi nezadostne uporabe znanja v ¢asu nezaposlenosti ali
¢e delavec dela na delovnem mestu, ki zahteva niZjo usposobljenost, kot jo ima. Ker
delavec pri svojem rednem delu ne uporablja dolocenih znanj, le-ta zastarajo. Tudi zaradi
specializacije lahko pride do izgube dolocenega znanja, ki je bilo pridobljeno v preteklih
izobraZevanjih.

4.2.2 Ekonomsko zastarevanje znanja

O ekonomskem zastarevanju znanja govorimo takrat, kadar znanja delavca niso ve¢ predmet
povpraSevanja na trgu delovne sile in zato postanejo zastarela. Uvedba novih tehnologij ali
spremembe v povprasevanju po doloCenih proizvodih lahko posredno povzrocijo, da nekatera
znanja in ves¢ine zastarajo. Zaradi razvoja dolocena specifi¢na znanja, ki se pridobijo v Solah, po
koncanju Sole zastarajo v petih do desetih letih. Glede na to loCimo tri vrste ekonomskega
zastarevanja znanja (Grip, Loo, 2001, str. 3):

e Zastarevanje, ki se pojavi zaradi tehnoloSkega ali organizacijskega napredka v
produkcijskem procesu. Tovrstni napredek spreminja potrebna znanja za doloceno
delovno mesto (npr. uvajanje osebnih racunalnikov). Tako dosedanja znanja postanejo
nezadostna za opravljanje rednega dela in nalog, ki ga zahteva delovno mesto.

e Drugi tip ekonomskega zastarevanja znanja je povezan s kr¢enjem zaposlitev v dolocenih
poklicih. V tem primeru so lahko znanja delavca Se vedno primerna, toda povpraSevanje
za ta poklic upada. Spremembe v strukturi zaposlovanja v industriji lahko nastanejo
zaradi sprememb v povpraSevanju, investicijah, javni porabi in mednarodni menjavi.
Zaradi teh sprememb v povprasevanju mora del delavcev, ki se soofa z ostrim upadom
zaposlenosti, poiskati sluzbo v drugem sektorju.

e Ekonomsko zastarevanje znanja lahko nastane zaradi podjetnisko specifi¢nih razlogov
(npr.: odpuscanje, visoka fluktuacija delavcev). V primeru, da je delavec odpuscen zaradi
zaprtja podjetja ali reorganizacije, specifi¢na znanja, ki jih je pridobil v podjetju, izgubijo
na svoji vrednosti. Ko govorimo o zastarevanju znanja delavca, govorimo, da znanje
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individualno zastareva. Ker pa je lahko tudi organizacija nosilec znanja, govorimo lahko
tudi o organizacijskem pozabljanju oziroma zastarevanju kolektivnega znanja.

Znanje nedvoumno tehni¢no in ekonomsko zastareva. Tehni¢no zastarevanje znanja je posledica
sprememb pri delavcu, medtem ko je ekonomsko zastarevanje znanja posledica sprememb v
sluzbi ali v delovnem okolju, na kar delavec nima nikakrSnega vpliva. Tehni¢no zastarevanje
znanja torej vpliva na zalogo znanja samega delavca, medtem ko ekonomsko zastarevanje znanja
vpliva bolj na vrednost samega znanja delavca.

4.3 Merjenje zastarevanja znanja

Ceprav konceptualno lahko opredelimo tehniéno in ekonomsko zastarevanje znanja, empiri¢no
merjenje ni enostavno. Podobno, kot je tezko meriti sposobnosti ali znanja delavca, je tudi tezko
meriti zastarevanje tega znanja. Obstaja razlika med merjenjem tehni¢nega zastarevanja znanja
in merjenjem ekonomskega zastarevanja znanja, saj slednje ne prizadene obsega znanja delavca,
temvec trzno vrednost njegovega znanja. Ugotovitve o tehni¢nem in ekonomskem zastarevanju
znanja ve¢inoma temeljijo na posrednih meritvah in podatkih.

Zastarevanje znanja merimo na ve¢ nacinov (Grip, Loo, 2001, str.14-17):

e Uporaba objektivnih testov s periodi¢nim testiranjem. Metoda ocenjevanja oz. testiranja
znanj delavca s pomocjo uporabe objektivnih periodi¢nih testov je redko uporabljena v
ekonomski literaturi za merjenje zastarevanja znanja. Pri periodi¢nem testiranju se test
¢ez nekaj ¢asa ponovi in ugotovljene rezultate se nato primerja s prejSnjimi merjenji.

e Merjenje produktivnosti delavcev. Merjenje produktivnosti delavcev se kaze v mezdah in
profilih zasluzka po starosti. V ekonomski literaturi za merilo zastarevanja znanja
ponavadi vzamejo delavéevo placo, s katero merimo produktivnost delavca. Ta kazalec je
ucinkovit, ker se v njem odrazata upadanje znanja kakor tudi morebitne motnje v karieri
0z. odsotnost napredovanja zaradi neproduktivnosti delavca. Metoda meri zastarevanje
znanja zaradi tehnoloskega ali organizacijskega napredka v produkcijskem procesu.

e Uporaba posrednih kazalnikov. Na primer pogostost citiranja v strokovnih revijah ali
stopnja inovacij kazeta na hitrost zastarevanja znanja. Metoda meri stopnjo zastarelosti
znanj delavca na tocno doloCenem podrocju. Pri tem ponavadi dobimo pojasnjevalno
spremenljivko, ki nam kaze nacin soo¢anja posameznika z zastarevanjem znanja.

e Anketiranje. Metoda anketiranja in ugotavljanja subjektivnih mnenj delavcev o
zastarelosti njihovega znanja se zelo redko uporablja, pri cemer se uporabljajo razli¢ni
tipi vprasSanj, kot so: koliko poklicnega znanja in vescin ste prejeli med pripravnistvom,
ki jih Se zdaj uporabljate pri svojem delu; ali se vase kvalifikacije zmanjSujejo zaradi
hitrih sprememb na delovnem mestu; ocenite v kolik$ni meri vase kvalifikacije ustrezajo
zahtevam vaSega delovnega mesta’. Subjektivno merjenje zastarevanja znanja lahko
odpravi pomanjkljivost, ki se pokazejo pri drugih meritvah. Metoda je primerna, saj

> Mozni odgovori se nahajajo na 5-stopenjski lestvici: od ni¢ (1) do zelo veliko (5).
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pokaze na proces zastarevanja znanja, ki se Se ni pokazalo na zasluzkih delavca, zaradi
sindikatov ali drugih institucij, ki preprecujejo nizanje pla¢ pod minimalno mezdo.

V nadaljevanju sta bolj natan¢no opisani dve subjektivni metodi anketiranja (metoda anketiranja
delojemalcev, metoda presoje delojemalcevega znanja s strani delodajalca).

4.3.1 Metoda anketiranja delojemalcev

Avtorja Allen in Velden (2001, str. 7) sta v svoji Studiji uporabila preprosto metodo anketiranja
nizozemskih delavcev, da bi dolocila stopnjo zastarelosti znanja sedem do osem let po zakljucku
Solanja. Zelo verjetno je, da sposobnosti, pridobljene z izobrazevanjem na ozkem specificnem
(strokovnem) podrocju, zastarajo prej, kot tiste, pridobljene na podro¢ju bolj splosnih ved.
Razlog lezi v odvisnosti specifi¢nih znanj (npr. specifi¢na pravila in regulacije, metode in
tehnike, znanja o kompleksnih sistemih) od specificnega konteksta. Zaradi tehnoloskega
napredka se znanja, ki so potrebna za obvladovanje novih izzivov, zelo hitro spremenijo, zato
lahko dosedanje znanje in sposobnosti hitro zastarajo.

Studija je pokazala, da v povpre¢ju tretjina znanj, ki so jih anketiranci pridobili v ¢asu
terciarnega izobrazevanja, v sedmih do osmih letih Ze zastara. Zastarevanje znanja so zaznali ne
samo Vv strogo poklicnih in tehni¢nih podro¢jih Studija, temvec tudi v generi¢nem in netehni¢nem
sektorju. PrepreCevanje zastarevanja znanja zahteva dodatna izobrazevanja, vendar anketa ne
kaze, da bi v sektorjih, kjer znanje hitreje zastareva, imeli ve¢ izobrazevanj. Osebe z visoko
stopnjo zastarevanja znanja niso investirale v nadaljnje izobrazevanje ni¢ ve¢ kot tiste z nizjo
stopnjo. Ugotovili so, da se zastarevanje lahko pojavi ze ob zakljucku Solanja in je mocno
povezano s primanjkljaji oz. luknjami, ki se pojavijo v ¢asu izobraZevanja. Stevilni anketiranci
so pritrdili, da njihovo izobrazevanje ni podalo dobre osnove za nadaljnja pridobivanja ves¢in na
delovnem mestu. Po drugi strani ni trdnih dokazov, da zastarevanje znanja, pridobljenega v
obdobju formalnega izobrazevanja, nujno pomeni resen problem na dolgi rok. Ta pojav je Sibko
povezan s trenutnim pomanjkanjem znanja in nima tako velike povezave z moznostmi
pridobivanja znanja, ki bi ga anketiranec Zelel osvojiti v prihodnosti. Zastarevanje znanja nima
negativnega ucinka na place, Ce delavci investirajo v obnavljanje znanj skozi Solanje in
izobrazevanje. Sklepamo lahko, da bodo v sektorjih, kjer je vi§ja stopnja zastarevanja znanja,
tudi vecje investicije v izobrazevanje. Sektorji z vecjimi investicijami v izobrazevanje naj bi
imeli tudi visje zasluzke kot sektorji z nizjo stopnjo zastarevanja znanja.

4.3.2 Metoda presoje delavéevega znanja s strani delodajalca
Raziskava o zastaranju znanja je bila narejena na temelju razli¢nih raziskav na vzorcu preko
2000 drzavnih ustanov na Nizozemskem v obdobju med leti 1989 in 1995 (Allaart et al., 2001,

str. 15). Kot glavni indikator za zastarevanje znanja so v raziskavi uporabili presojo delodajalca
o sposobnostih delavca. Pri tem se sicer izgubijo dolo¢eni podatki o mnenju posameznika, toda
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informacij je dovolj za opis delovne sile in analizo problema zastarevanja znanja. Poglejmo si
najpomembnej$i ugotovitvi:

e Delavci, ki so pogosteje menjavali sluzbe in so jih delodajalci usposabljali in spodbujali k
izobraZevanju, imajo manjSo stopnjo zastarelosti znanja kot tisti delavci, ki so sluzbovali
na enem delovnem mestu in v enakem okolju dolga leta. Znanstveno je dokazano, da
sposobnosti uc¢enja posameznika ostanejo neokrnjene, kadar se leta pogosto sreCuje z
novimi izkusnjami in izzivi. DelavCeva stimuliranost in motiviranost za izobrazevanje
upocasni ali prepreci ekonomsko zastarevanje znanja.

e ManjSe organizacije so bolj zadovoljne z usposobljenostjo njihove delovne sile kot velike
organizacije. Podatek je zanimiv, ker je udelezba na formalnih izobrazevanjih v majhnih
podjetjih manjsa kot v organizacijah z ve¢ kot 100 zaposlenimi. Kljub temu so ucenje na
delovnem mestu in razna uvajanja bolj prisotna v manjsSih organizacijah, kar je enako
pomembno za pridobivanje in utrjevanje znanja kot formalno izobrazevanje.

4.4 Kazalci zastarevanja znanja

Razlogi za zastarevanje znanja so razli¢ni in jih je veliko. Ko smo opredelili vrste zastarevanja
znanja, smo navajali tudi razloge za zastarevanje znanja. Po tej klasifikaciji, ki poudarja pet
razlogov za zastarevanje znanja, le-to nastaja zaradi:

e naravnega fizioloskega procesa staranja,

nezadostne uporabe znanja,

tehnoloskega ali organizacijskega napredka,

e spremembe v strukturi zaposlovanja,

zaprtja ali reorganizacije podjetja.

Loo in sodelavci opredeljujejo zastarevanje znanja zaradi (Allaart et al., 2001, str. 2):

e pogojev dela. Obstojece delo zaradi novih potreb trga zahteva nove metode, vescine in
znanja. Tako govorimo o spremembah v strukturi zaposlovanja, pri ¢emer ravno tako
lahko prihaja do nezadostne uporabe znanja.

e razvoja trga. Nenehno porajajoCe se nove zahteve trga zahtevajo neprestan tehnoloski in
organizacijski napredek.

e znaCilnosti podjetja. Dolocena znanja lahko s ¢asom postanejo nepotrebna, kar lahko
privede do zaprtja podjetja ali reorganizacije.

Zastarevanje znanja zaradi pogojev dela ima vecji vpliv na starejSe delavce, ker so bolj
nenaklonjeni spremembam in novim izobrazevanjem. Vpliv zastarevanja znanja zaradi drugih
razlogov je razli¢en in odvisen od uporabe informacijske tehnologije in organizacije dela. Za ¢im
laZje prestajanje sprememb in ¢im manjSe zastarevanje znanja je najbolj pomembna
pripravljenost delavcev prilagajati se novo nastalim razmeram (Allaart et al., 2001, str. 2).
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V nadaljevanju bomo bolj natan¢no proucili Sest kazalcev, ki kaZejo na pojav zastarevanja:
e strukturna brezposelnost,
¢ nizja udelezba starejSih delavcev v izobrazevalnem procesu,
e odsotnost napredovanja v karieri,
e variabilnost plac,
e problem rutinskega dela in

e odsotnost od dela in krajsi delovni Cas.
4.4.1 Kazalec $t. 1: Strukturna brezposelnost

Prvi od kazalcev zastarevanja znanja je nedvomno poveCevanje strukturne brezposelnosti.
Strukturna brezposelnost nastane zaradi neenakosti med ponudbo in povprasevanjem po delovni
sili, kar je posledica gospodarskega prestrukturiranja. S tehnoloskim razvojem nekateri sektorji
rastejo hitreje kot drugi. Takrat se najveckrat znanja zaposlenih v posameznih sektorjih naenkrat
sooCijo s problemom zastarevanja na trgu delovne sile. Zato pravimo, da je strukturna
brezposelnost kazalec zastarevanja znanja, do katerega pride zaradi sprememb v strukturi
zaposlovanja, zaradi tehnoloskega ali organizacijskega napredka, zaradi zaprtja podjetja ali
zaradi njegove reorganizacije.

V zadnjem desetletju se je zaradi razvoja raCunalni$tva in informacijske tehnologije moc¢no
povecalo povpraSevanje po programerjih in drugih racunalniSkih strokovnjakih, medtem ko je
zaradi zmanjSevanja deleza industrije v BDP moc¢no upadlo povpraSevanje po nekvalificiranih in
polkvalificiranih delavcih. Strukturno brezposelni se tezko prilagajajo novim razmeram na trgu
delovne sile, Se posebej, ¢e gre za starejSe kategorije brezposelnih, ki so starej$i od 45 let
(Hrovatin, 2000, str. 206).

4.4.2 Kazalec §t. 2: NiZja udelezba starejSih delavcev v izobraZevalnem procesu

Razvoj zahodnih gospodarstev je zaznamovan z dvema pomembnima znacilnostima. To sta
kontinuirane spremembe v tehnologiji in staranje populacije. Glavni komparativni prednosti teh
gospodarstev na globalnih svetovnih trgih tvorita visoka kvaliteta izdelkov in visoka
produktivnost. Razvoj novih izdelkov in novih bolj u¢inkovitih na¢inov produkcije je klju¢nega
pomena za ta gospodarstva. Razvidna je tudi cedalje vecja in kompleksnejSa potreba po
tehnoloskih spremembah. Ker intenzivno spremljanje in dojemanje tehnoloskih novosti bolj
pripisujemo mladim ljudem, prihaja do pojava, da ekonomsko zastarevanje znanja zaradi novih
tehnologij bolj prizadene starejSe delavce (Allaart et al., 2001, str. 3).

Studije ugotavljajo manj$o udelezbo starej§ih delavcev v izobraZevalnih procesih. Starejsi

delavec se veliko tezje prilagaja novo nastali situaciji, zaradi custvenega odpora pred

spremembami predvsem tik pred upokojitvijo. Drugi problem pri starejSih delavcih se kaze tudi

v pomanjkanju motivacije za investiranje v izobrazevanje. Starejsi delavci niso motivirani, da bi

proucevali novo tehnologijo, ker imajo premajhno Stevilo let pred upokojitvijo, da bi se jim
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vloZena investicija v znanje obrestovala. Tudi moznosti za napredovanje dojemajo kot izredno
majhne ali pa nikakrSne. Sicer pa so sposobnosti u¢enja starejSih delavcev v vecini primerov
skoraj enake kot pri mlajSih delavcih. Predsodki so vsaj delno povod za oznaCevanje starejSih
oseb kot manj produktivno in fleksibilno delovno silo. Po 25. letu upada le sposobnost osvajanja
abstraktnega znanja, toda vsak posameznik lahko Se vedno vpliva na svoje zdravje, sposobnosti
ucenja in delovno produktivnost (Allaart et al., 2001, str. 4; Ahituv, Zeira, 2001).

Upad ponudbe delovne sile starejsih delavcev ob uvajanju novih tehnologij v strokovni literaturi
imenujemo ucinek erozije. Prvi kazalci uCinka erozije se kazejo v nizji udelezbi starejSih
delavcev v izobrazevalnih procesih. Nizja udelezba starejsih delavcev v izobrazevalnem procesu
je kazalec zastarevanja znanja, ki je posledica naravnega fizioloSkega procesa (staranja) ter
tehnoloskega ali organizacijskega napredka.

4.4.3 Kazalec §t. 3: Odsotnost napredovanja v karieri

Zastarevanje znanja in sposobnosti je lahko posledica »zarjavelosti« ali pavze v karieri. Pocasno
napredovanje v karieri kaze na to, da posameznik ze nekaj Casa stagnira. OcCitno tudi
delodajal¢eva ocena glede njegovih znanj in produktivnosti ni pozitivna (Dupray, 2001, str. 1).
Zaradi tega moramo lociti zastarevanje znanja zaradi upada mentalnih in fizicnih zmoznosti od
trznega zastaranja znanja. Trzno oz. ekonomsko zastarevanje znanja pomeni, da delavec
postane nezmozen obdrzati primerno placilo glede na svoje zmoznosti, starost in delovne
izku$nje, tudi ¢e iS¢e drugo sluzbo znotraj ali zunaj obstojeCega podjetja. Empiri¢no ta problem
potrjuje trend upadanja dohodka delavca. Poudariti je treba, da je trzno zastarevanje znanja
posledica procesov, na katere delavec ni imel vpliva (Dupray, 2001, str. 1). TrZzno zastarevanje
znanja lahko povzroci, da delodajalec na napredovanje delavca ne gleda kot na prioriteto ali ne
zaupa v sposobnosti delavca. Ravno tako lahko pri delodajalcu to vzpodbudi dvom v zmoznosti
posameznika pri dodeljevanju novih nalog. Obstaja seveda tudi moznost, da je posameznik
dosegel meje svojih zmoznosti.

Odsotnost napredovanja znotraj podjetja v povezavi z nizko placo prica o kognitivnih
sposobnostih in produktivnih zmoznostih delojemalca. Toda placilo ni nujno sistematicno
povezano z delavéevo izvedbo, medtem ko napredovanje povezujemo praviloma z delavéevim
preteklim trudom. Napredovanje prinese menjavo delovnih okolij, katerih odsotnost nam govori
o nesposobnostih prilagajanja delavca novim delovnim situacijam in izzivom (Dupray, 2001, str.
2).

Veliko dejavnikov kaze na trzno vrednost znanj, ki jih posedujemo. Povecanje place ali
napredovanje dajejo signal o individualnih kognitivnih in produktivnih sposobnostih delavca.
Odsotnost zamenjave sluzbe, nesposobnost prilagajanja novemu okolju in situacijam,
nepripravljenost za osvajanje novih znanj in stagnacija dohodkov kaZejo na zastarevanje znanja
delavca. Njegova znanja so na trgu dela zastarala in izgubljajo konkurenéni boj za boljsa delovna
mesta in place.
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4.4.4 Kazalec §t. 4: Variabilnost pla¢

TehnoloSke spremembe prinasajo nova znanja in povzroc¢ajo zastarevanje obstojecih tehnolosko-
specificnih znanj. Ob tem se vrednost znanj zaposlenih razlicno znizuje, kar vpliva tudi na
variabilnost plac. Ker se zaposleni, ki imajo ve¢ tehnoloSko-specifi¢nih znanj, tezje in z vecjimi
stroSki prilagajajo novim tehnologijam, prihaja do vecjega znizanja vrednosti njihovih znanj in
tudi plac.

Ker nove tehnologije prinasajo vecje zasluzke, se morajo posamezniki odlociti, ali investirati v
izobrazevanje za pridobitev sploSnega znanja ali pa v pridobivanje tehnolosko-specificnega
znanja. Vemo, da se tehnologija v industriji razlicno implementira, kar povzroca variabilnost
pla¢ med tehnoloskimi delavci. Variabilnost plac pri posamezniku je odvisna od njegove stopnje
vlaganja v tehnolosko-specificna znanja. Ker delavci ne morejo vedeti vnaprej, v katerem
sektorju bodo vecji tehnoloski napredki, se vse ve¢ delavcev odlo¢a za splosno izobrazevanje
zaradi prevelikega tveganja zastarevanja tehnolosko-specificnega znanja. Posamezniki se ob
odlocitvi, da se (ne) bodo Solali (izobrazevali) zavedajo spremljajocega rizika, da postanejo manj
usposobljena delovna sila (Gould et al., 2001, str. 28).

Ker ¢as neusmiljeno drvi naprej in se z njim ves ¢as porajajo nove tehnologije in novi proizvodi,
zahteva ta proces vedno nova in bolj zahtevna tehni¢na znanja. To $e posebej bolece obcutijo
delavci, ki so ve¢ vlagali v tehnolosko-specificna kot v splosna znanja. V sektorjih, ki jih najbolj
zadeva tehnoloski napredek in Ze osvojena znanja postanejo hitro zastarela, se tudi zasluzki
zaposlenih s tehnoloSko-specificnimi znanji najbolj znizajo. Tako je variabilnost pla¢ glavni
kazalec zastarevanja tehnolosko-specifi¢nih znanj.

4.4.5 Kazalec $t. 5: Problem rutinskega dela

Na dolocenih delovnih mestih, kjer zaposleni opravlja samo ozek segment dela, preostalega
procesa pa ne pozna, prihaja pogosto do enoli¢nosti in zastarevanja znanja. Rutina oziroma
nezadostna uporaba znanj se le Se povecuje, ¢e posamezniki pri delu niso samostojni. V primeru,
da zaposleni ne sodelujejo pri postavljanju ciljev in nimajo povratnih informacij o svojem delu,
ne morejo nadgrajevati svojega znanja. Dogaja se ravno nasprotno, saj prihaja do neuporabe
znanja in njegovega zastarevanja. Eden izmed razlogov, zakaj delavci odhajajo iz sluzb, je
nesporno neizkori§€anje in zastarevanje njihovih znanj. Prvi seveda odidejo najboljsi delavci. V
podjetjih vlada napac¢no prepicanje, da ¢im bolj usposobljene kadre bodo zaposlili, tem vecji bo
ucinek. To seveda ne drzi, kadar gre za nezahtevno delo. Zgodi se, da delo od posameznika
zahteva samo deset do petnajst odstotkov njegovih sposobnosti in mu ni treba preve¢ misliti ter
delo opravlja avtomati¢no, rutinsko®. Enoli¢no delo na enem delovnem mestu in nemobilnost

6 Ta tezava je na primer zelo znacilna za slovenske banke, kjer naj bi 30 odstotkov del, za katera so odgovorni kadri
z visokos$olsko izobrazbo, zlahka in z vecjim u¢inkom opravljali kadri s srednjosolsko izobrazbo (Vukovié, 2005).
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med delovnimi mesti ne omogocata zadostne uporabe znanja. Znanja, ki jih delavec ne
uporablja, zastarevajo.

4.4.6 Kazalec §t. 6: Odsotnost od dela in krajSi delovni ¢as

Odsotnost od dela in krajsi delovni Cas vodita do zastarevanja znanja. Ker se znanje ne obnavlja
ali dograjuje med nekajletno odsotnostjo od dela, je le-to ob vrnitvi na delo zastarelo. Tudi
zaposlenost s krajsSim delovnim ¢asom vodi k dolo¢enem zastarevanju znanja. Kako visoka je
stopnja zastarevanja, je odvisno tudi od preteklih delovnih izkuSenj, trajanja in obdobja
odsotnosti od dela. Na primer Beblo in Wolf (2001, str. 20) navajata naslednje ugotovitve:
e triletna odsotnost pri 30-letni zenski s petletno neprekinjeno delovno dobo pripelje do
zmanjSanja urne postavke za ve¢ kot 0.6 €,
e za45-letno Zensko petletni izostanek od dela pomeni dodatni padec v urni postavki za 1€,
e pri zaposlenih s kraj§im delovnim casom ni zaslediti znacilnega zmanjSanja urne
postavke.

Ze iz lastnih izku$enj vemo, da Gasovna distanca od $tudija povzro¢a zastarevanje znanja. Toda
tudi odsotnost od dela rezultira v zastaranju znanja in nizji urni postavki. Zaposleni, ki izostane
od dela, se ne more ve¢ kosati z znanji zaposlenega, ki je ves €as vpet v delovni proces in
poslovna dogajanja. Nacinov, kako odpraviti oz. prepreciti zastarevanje znanja, je vec. Na¢inom
odpravljanja zastarevanja znanja se bolj podrobno posve¢am v naslednjem poglavju.

5 NACINI PREPRECEVANJA IN ODPRAVLJANJA
ZASTAREVANJA ZNANJA S POUDARKOM NA SLOVENIJI

Preprecevanje in odpravljanje zastarevanja znanja lahko zagotovimo skozi naslednje nacine:
e ustvarjanje mobilnosti med delovnimi mesti s premestitvijo ali s sluzbenim
napredovanjem,
e izobrazevanje,
e vzpostavljanje funkcionalne fleksibilnosti na delovnem mestu s poglobitvijo obstojecega
znanja,

poglobljeno sodelovanje podjetij in Solskega sistema,

spodbujanje investicij v znanje,

spodbujanje in ustvarjanje kulture znanja v podjetjih (nagrajevanje znanja).
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5.1 Ustvarjanje mobilnosti med delovnimi mesti

Eden izmed klasi¢nih na¢inov, kako se izogniti zastarevanju znanja, je ve¢ja mobilnost med
delovnimi mesti. Ve¢ja mobilnost delovne sile med delovnimi mesti (poklicna mobilnost’) in
med drzavami (geografska mobilnost®) naj bi prispevala k ohranitvi obstojeGega znanja in
posredno k hitrejSemu gospodarskemu in socialnemu napredku, visoki stopnji zaposlenosti ter
uravnotezenemu razvoju. Ce povecujemo poklicno mobilnost, posamezniki hitreje menjajo
delovne naloge, zato bolje poznajo celotno delo v podjetju in so za podjetje koristnejsi.
Ustvarjanje sistema poklicne mobilnosti za podjetje pomeni investicijski strosek, saj je potrebno
ljudi na novo izobraziti in leti na zacetku, dokler se uvajajo, niso tako produktivni. Vendar
podjetje na koncu ustvari skupino, v kateri posamezniki nadomescajo drug drugega, obenem pa
so zaradi manjSe enoli¢nosti posamezniki tudi veliko bolj motivirani za delo. Vecja mobilnosti
zaposlenih se lahko ustvarja tudi nekoliko bolj dolgoro¢no, in sicer z napredovanjem. Koliko je
napredovanje zaposlenih odvisno od delodajalcev in koliko od samih zaposlenih, je razlicno od
kadrovske politike podjetja.

Koliko moznosti imajo zaposleni v Sloveniji za vefjo mobilnost med delovnimi mesti in
napredovanje? Kako mocno se zaposleni v Sloveniji prizadevajo za vec¢jo mobilnost skozi
napredovanje? Na vzorcu 1075 nakljucno izbranih zaposlenih oseb Ferjan (2003, str. 470)
ugotavlja, da se 33.4 % vseh vprasanih izobrazuje na lastno pobudo in na lastne stroske, kar je
relativno dober pokazatelj prizadevanj in motivacije zaposlenih za ve¢jo mobilnost oz.
napredovanje. Presenetljiva je ugotovitev, da se deleZ tistih, ki so napredovali v tej populaciji,
ne razlikuje od deleza v celotni populaciji. Zal pa ne lastna iniciativa ne lastni stroki za
izobrazevanje ne vplivajo na hitrejSe napredovanje. Tisti, ki se izobrazujejo na pobudo in potrebe
delodajalca, hitreje napredujejo od ostalih in s tem bistveno pripomorejo k manjsi stopnji
zastarevanja znanja, seveda zaradi dejansko vecje uporabe znanj za podjetje. Raziskava je
pokazala, da ima izobrazba tako neposredno kot posredno dalec¢ najvecji vpliv na napredovanje.
Ljudje z viSjo stopnjo izobrazbe pogosteje menjajo sluzbo ter pogosteje napredujejo. 66.7 %
tistih z najnizjo izobrazbo sploh nikoli Se ni napredovalo. Ugotovljeno je tudi, da so znanje in
sposobnosti bolj cenjeni kot delovna doba.

Zaposleni s pridobivanjem novega znanja ter ucenjem pridobijo obcutek samodoprinosa k
razvoju podjetja. To omogoca vec¢jo mobilnost med delovnimi mesti, kar ustvarja seveda vecje
zadovoljstvo zaposlenih, ve€jo uporabo obstoje¢ih znanj in manjSo stopnjo zastarevanja

7' Na vzorcu devetih EU drzav je ugotovljeno, da je 40 % delavcev zaposleno na istem delovnem mestu veé kot deset
let (Zaposlitvena mobilnost, 2005).

¥ Leta 1999 se je v EU iz ene regije v drugo preselilo 1.2 % prebivalcev, medtem ko se je v ZDA iz ene drzave v
drugo preselilo 5.9 % prebivalstva. Leta 2000 se je v EU iz ene drzave v drugo preselilo 225,000 ljudi (0.1 %
prebivalcev EU). 0.2 % vseh prebivalcev EU Zivi v eni drzavi in dela v drugi. Leta 2000 je v EU manj kot eno leto
pri istem delodajalcu delalo 16.4 % delavcev, v primerjavi s 30 % v ZDA (2006 — the European Year of Workers'
mobility - Publication of the call for proposals, 2005).
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obstojeCega znanja. Predvsem izobrazevanje vpliva na hitrejSe napredovanje in ve¢jo mobilnost
med delovnimi mesti, kar posredno preprecuje zastarevanje samega znanja.

5.2 lzobrazevanje

Vloga izobrazevanja v sodobnih uéeCih se ekonomijah in druzbi znanja predstavlja klju¢no
vlogo. Izobrazevanje je nesporno ena izmed najbolj ucinkovitih reSitev pri preprecevanju
zastarevanja znanja. Zaloga in razvitost znanja se obiCajno merita s stopnjo izobrazbe

prebivalstva, posebej aktivnega.

Tabela 2: Izobrazbena struktura aktivnega prebivalstva v Sloveniji v letih 1998 in napoved

za leto 2010
Stopnja izobrazbe 1998 2010
Brez poklicne izobrazbe 23,7 % 12,9 %
Poklicna 333% 35,1 %
Srednja strokovna oz. splo$na 28,5 % 28,3 %
izobrazba
Vec kot srednja izobrazba 14,5 % 23,7 %

Vir: Svetlik et al., 2005.

V primeru, da v Sloveniji ne bomo izboljsali izobrazbene strukture in dovajali novih znanj, bomo
posledi¢no prisiljeni in sposobni sprejemati predvsem drugorazredno, zastarelo tehnologijo in
proizvodne programe. To bo ena glavnih ovir za hitrej$i razvoj oziroma za dohitevanje
razvitejSih drzav. Soocali se bomo z vedno vecjim zastarevanjem znanj. Seveda pa je enako kot
izobrazbena raven in nova znanja pomembna tudi kakovost znanj oziroma usposobljenost in
zmoznosti prebivalstva (Svetlik, 2005). Poznamo ve¢ oblik izobraZevanja in vse oblike
nedvomno prispevajo k prepreCevanju zastarevanja znanja. V nadaljevanju bolj podrobno
opisujem vsezivljenjsko in elektronsko izobrazevanje kot najbolj sodobni in prodorni obliki
izobrazevanja v boju proti zastarevanju znanja.

NajpomembnejSi pogoj za ohranitev in razvoj umskih sposobnosti je permanentno oz.
vsezivljenjsko izobrazevanje. Stalno izobraZevanje je ena izmed kljucnih znacilnosti druzbe
znanja, saj z dodatnim usposabljanjem in izobrazevanjem prepreCujemo negativne ucinke
naravnega in ekonomskega procesa zastarevanja znanja. VseZivljenjsko izobraZevanje obsega
tako namerno kot priloznostno u¢enje z namenom poglabljanja obstojecih znan;j ter pridobivanje
dodatnih izkuSenj. Avtorja razprave »Analiza razvoja izobraZevanja odraslih s poudarkom na
evropski skupnosti« Potokar in Jug (2003, str. 81) ugotavljata, da so potrebni ukrepi za
izobrazevanje v vseh obdobjih Zivljenja ne glede na geografski in druzbeni vidik. V ta namen je
bil v Sloveniji v letu 2002 uveden program »lzobraZevanje in usposabljanje 2010«, katerega
osnovni namen je doseganje zastavljenih ciljev na podro¢ju sistema izobrazevanja in
usposabljanja. Od znanja, izobrazenosti in usposobljenosti zaposlenih je odvisno, kako uspesno
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se bomo soocali s problemom zastarevanja znanja. Vsezivljenjsko izobrazevanjese kaze kot
pomembno sredstvo za pove€anje konkurencne sposobnosti nasih podjetij na svetovnem trgu.
Pomen izobrazevanja in usposabljanja je kljuen instrument za zviSevanje vrednosti znanja,
preprecevanja zastarevanja znanja in povecevanja stopnje zaposlenosti.

Za sodobno druzbo je znacilno, da temelji na informacijski infrastrukturi. Zaradi vse hitrejSega
tempa poslovanja in nacina zivljenja je prisSlo tudi do intenzivnega uvajanja informacijske
tehnologije v izobraZevalne procese, kot je npr. elektronsko izobrazevanje. Elektronsko
izobrazevanje je izobraZevanje, kjer informacijska tehnologija delno ali v celoti nastopa kot
posrednik med akterji izobrazevanja oziroma izobraZevalno institucijo (uciteljem) in ucencem,
kar je postalo prioritetna naloga v modernih izobrazevalnih sistemih po svetu. Tako postajajo z
uporabo informacijske tehnologije pojmi, kot so elektronsko zaposlovanje, elektronsko ucenje in
podobno, del nacina Zivljenja in sodobno orozje proti zastarevanju znanja.

Evropska komisija v svojih dokumentih mo¢no vzpodbuja razvoj elektronskega izobrazevanja v
vseh drzavah EU. Najvecja prednost elektronskega izobrazevanja je v fleksibilnosti ¢asa in kraja
izobrazevanja ter moznosti prilagajanja izobrazevanja potrebam in predznanju ciljne skupine oz.
delovnega mesta. Kombinacija ekonomicnosti in u¢inkovitosti izvedbe izobraZevalnega procesa
se odraza v dvigu samozavesti zaposlenih, zadovoljstvu na delu ter v kon¢nem cilju - ohranjanju
in nadgrajevanju znanja, izboljSanju delovnih rezultatov, ohranitvi delovnih mest in
prepreCevanju zastarevanja znanja.

Kaksne so potrebe po e-ucenju med 300 slovenskimi organizacijami razli¢nih velikosti, je
pokazala analiza, katere ugotovitve so naslednje (Vesel, 2004):
e najpomembnejsi prednosti e-ucenja sta prihranek ¢asa in stroskov potovanj,
e prednost je enostavnost nadzora nad sodelovanjem in uspes$nostjo zaposlenega v procesu
e-izobrazevanja,
e najbolj primerna so podrocja financ, ra¢unovodstva, gospodarskega prava ter poslovanje
z EU, javna narocila in znanja s podro¢ja uporabe racunalniskih programov; najmanj
primerna so podroc¢ja komunikacije in retorike,
e najprimernejSa dolzina programov je od dve do deset ur,
e po mnenju vprasanih o tem, kako primerna glede na potrebe in zahteve usposabljanja in
izobrazevanja v njihovih organizacijah se jim zdi metoda e-ucenja, je odgovor na lestvici
od ena (sploh ni primerna) do pet (zelo primerna) dobil povprecno vrednost 3,27,
e vec kot tri Cetrtine vprasanih meni, da je na trgu premalo informacij o e-ucenju,
e dvanajst odstotkov organizacij ima lastni sistem e-u€enja; skoraj polovica uporabnikov
ima pozitivne izkusnje z e-ucenjem.

Kot je razvidno iz raziskave, imamo Slovenci $e dovolj manevrskega prostora na podroc¢ju e-
izobrazevanja za neposreden dvig ravni kvalitete izobrazevanj ter za bolj aktivno preprecevanje
zastarevanja znanja, izboljSanje nasih delovnih rezultatov ter povecanje zaposlenosti. Globalni
trg znanja ustvarja tekmovalno okolje, v katerem bodo imeli nesporno primerjalno prednost tisti,
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ki izkoris€ajo prednosti moderne informacijsko komunikacijske tehnologije. Elektronsko
izobraZevanje je izziv in orodje za izboljSanje izobrazevalnih procesov ter eden nacinov za
preprecevanje zastarevanja znanja.

5.3 Vzpostavljanje funkcionalne fleksibilnosti na delovhnem mestu

S funkcionalno fleksibilnostjo na delovnem mestu Zelimo ustvariti pogoje za uéinkovito uporabo
obstojecih znanj in obenem spodbuditi pridobivanje ter izmenjavo novih znanj. Pri funkcionalni
fleksibilnosti gre za kategorijo fleksibilnosti zaposlovanja, ki je povezana s sposobnostjo
delodajalca in delojemalca, da se prilagajata razlicnim delovnim nalogam. Pomeni lahko brisanje
lo¢nic med poklici, kajti gre za posebna dela, ki so vezana na ljudi z razli¢nimi poklicnimi
ozadji. Pri delih, ki zahtevajo ve€ vrst znanj, ali pri timskemu delu, se kaze, da je natan¢na
opredelitev dela dostikrat neuporabna (Lipi¢nik, 2000). Kot resitev se tako ponuja karierni nacrt,
za katerega sta zadolZena tako zaposleni na konkretnem delovnem mestu kot njegov direktno
nadrejeni. Oblikovati ga morata na podlagi uspesno zakljucene faze uvajanja na delovno mesto,
zakljuenega mentorstva ter na podlagi jasno pripravljenih in dogovorjenih pri¢akovanj
delodajalca. Z opredeljenimi kariernimi nacrti se oblikujejo zemljevidi znanja, ki prispevajo k
boljsi funkcionalni fleksibilnosti na delovnem mestu in preprecujejo zastarevanje znanja.

Pri ustvarjanju funkcionalne fleksibilnosti na delovnem mestu smo omenili kot izziv tudi
izdelovanje kariernih nacrtov za vsakega zaposlenega, in sicer z merili za presojanje ter
premislekom, katera znanja zaposleni sploh potrebuje v svojem nadaljnjem razvoju po zacrtanih
obdobjih. Koliko si slovenska podjetja prizadevajo za vzpostavitev funkcionalne fleksibilnosti v
podjetju, da bi motivirala zaposlene k dodatnemu izobrazevanju in Sirjenju znanja, je tezko
opredeliti. Podjetja se zavedajo pomembnosti znanja, zato imajo lastne izobrazevalne centre, ki
skrbijo posredno za razvoj funkcionalne fleksibilnosti na delovnem mestu. Dolo¢ena slovenska
podjetja imajo Ze izdelane zgledne baze znanja, medtem ko nekatera podjetja tovrstne baze
znanja postopoma nadgrajujejo oziroma jih ele uvajajo (Cerneli¢, 2004, str. 92-95). Resitev za
ustvarjanje funkcionalne fleksibilnosti na delovnem mestu je ve¢ in kaze, da imamo tudi na tem
podrocju Se veliko manevrskega prostora. Za podjetja je zelo pomemben ucinek timskega dela,
kjer se znanje izmenjuje in krozi. NajboljSe je, da je znanje shranjeno v pisni in elektronski
obliki in je tako dostopno vsem zaposlenim. Z vsem zgoraj nastetim torej znanje ohranjamo in
plemenitimo, spodbujamo ustvarjanje novega znanja in najbolj pomembno preprecujemo
zastarevanje znanja.

5.4 Spodbujanje sodelovanja med podjetji in Solskim sistemom
Med povprasevanjem podjetij in ponudbo Solskega sistema se kaze precejSen razkorak, in sicer v
vsebinah u¢nih predmetov, ki ne pokrivajo potreb industrije, kar poraja vrste diplomantov brez

ustreznih znanj in vesCin. Problem, ki se kaze v formalnem izobraZevanju, je v prevelikem
poudarku na teoriji in manj na procesu prenosa in uporabi znanja. Iz tega razloga se poudarja, da
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je potrebno tesnejSe sodelovanje med Solstvom in industrijo, sprememba prioritet izobrazevanja
ter povecanje ucinkovitosti in kakovosti izobrazevanja.

SpraSujemo se, ali smo Slovenci dovolj dobro izobraZeni in pripravljeni na sodobne izzive.
Ugotavljamo, da je znanje, ki ga daje Sola in kasneje tudi zaposlitev, v Sloveniji prevec
razdrobljeno in predvsem prevec faktografsko, teoreti¢no in neuporabno. Mednarodne raziskave,
ki so bile v preteklih letih narejene na zelo velikem Stevilu anketirancev, so pokazale, da
Slovenci v povpre¢ju ne premoremo prav dosti funkcionalno uporabnega analiti¢énega znanja, ki
sluzi razumevanju povedanega ali napisanega, povezovanju posameznih in delnih informacij in
sklepanju na posledice ter predvsem izvajanju novih, kreativnih zakljuc¢kov (Znanje kot garant
razvoja, 2005). Slabe dosezke kreativnega znanja Slovencev lahko pripiSemo tudi pomanjkljivim
Solskim reformam in poudarjanju faktografskega znanja, vseobsegajoCe tockovanje zaklju¢nih
izpitov in predvsem misljenje, da je pomembno le formalno, ne pa dejansko znanje. Raziskava
Instituta USP med slovenskimi podjetji je pokazala, da imajo slovenska podjetja veliko znanja v
posameznikih, rezervo pa predstavlja udejanjanje tega znanja v prakso.

Povedati je treba, da cilj izobrazevanja ni vec le prenaSati znanje, ampak mora institucionalni
sistem biti oblikovan tako, da u¢i ljudi, kako naj se ucijo, reSujejo probleme in zdruzujejo staro z
novim. Do sprememb v odnosu do znanja mora priti ne samo v Solskem sistemu, temve¢ tudi v
gospodarstvu. Podjetja morajo ravno tako spremeniti svoje nacine izobraZevanja s
posodabljanjem ves¢in in poveCanjem potenciala zaposlenih, da preprecijo zastarevanje
obstojeCega znanja. S pridobljenimi kadri se je potrebno ukvarjati, obdrzati njihovo znanje, jih
motivirati, izobrazevati in uporabiti njihovo znanje, ga shraniti in prenaSati. V tem trenutku
govorimo o kulturi podjetja, kako podjetja skrbijo za svoja znanja in izkoriS¢ajo znanja, skrita v
posameznikih. Tem vidikom se bolj podrobno posve¢am v nadaljevanju.

5.5 Spodbujanje investicij v znanje

Znanje kot glavna konkurencna prednost podjetja ustvarja poslovne rezultate. Zato se moramo
zavedati, da je v podjetjih potrebno poleg investicij v tehnologijo nenehno vlagati tudi v ljudi in
njihovo znanje, da bodo sposobni prevzemati inovacije. Vlaganje v znanje je na splosno
investicija, saj lahko doloc¢ena znanja, ki so univerzalna in trajnejsa, na daljSi rok povrnejo in
presezejo vloZeno investicijo. Nalozbe v znanje oz. izobrazbo naj bi veljale tudi za eno
najdonosnejsih investicij v podjetju. Izobrazevanje zaposlenih je sicer stroSek za podjetja, a se
lahko dolgoro¢no obrestuje, zato se ga managerji ne bi smeli braniti. Ko govorimo o investicijah
v znanje, moramo vedeti, da morajo investicije v dolo¢enem obdobju prinesti ve¢ dolgoro¢nih
koristi kot kratkoro¢nih stroskov. Zato mora biti pridobivanje znanja delezno najvecjih olajsav,
neprestanega ustvarjanja moznosti za mentorstvo ter predvsem spodbujanja vseh inStitucij,
podjetij in posameznikov za vecje investiranje v znanje.

32



Gospodarstvo se ukvarja s problemom premajhnih investicij, medtem ko v podjetnistvu tudi ob
zadostnih investicijah sreCamo drugacne tezave. Zmoznosti delavcev, da bi prevzemati nove
naloge kot odziv na spremembe zaradi novih investicij v inovacije se dostikrat pokazejo kot
nezadostne. Sistem izobraZevanja in usposabljanja je treba oblikovati tako, da bo sposoben
stalnega prilagajanja in da ne bo v tolikSni meri odvisen od drZavnih reform. Za Slovenijo velja,
da mora drzava povecati vlaganja v izobraZevanje, zlasti v izobrazevanje odraslih (vsezivljenjsko
izobraZevanje) in pri tem okrepiti vlogo organizacij delodajalcev in samoizobrazevanja. NaloZbe
v znanje na dolgi rok zviSujejo zaposlenost, dodano vrednost in gospodarsko rast, zato je na tem
podrodju potrebna aktivna vloga drzave (Cater, 2004, str. 129). V okviru drzavnih nalozb je
nujno tudi povezovanje izobrazevalnega sistema z evropskimi mrezami in usklajevanje z
nastajajo¢imi evropskimi sistemi (npr. sistem izkazovanja in priznavanja kvalifikacij, kreditni
sistemi). Pri tem je pomembno, da Slovenija ne bo le izgubljala znanja, ampak ga bo tudi
pridobivala, in da ne bo le uporabnica izobrazevalnih storitev v drugih drzavah, temvec jih bo
tudi sama sposobna ponujati za SirSi evropski prostor (Svetlik, 2005).

5.6 Spodbujanje in ustvarjanje kulture znanja

Poudarili smo, da znanje zaposlenih v podjetjih predstavlja intelektualni kapital. Le-ta v navezi z
drugimi pojavnimi oblikami kapitala omogoca izjemne razvojne dosezke v primernem okolju. V
doloCeni druzbi imajo lahko zaposleni zelo veliko znanja, vendar pa obstoje¢a kultura ne
zagotavlja optimalnih pogojev, da se znanje prelije v dodano vrednost bodisi v obliki novih
proizvodov bodisi v obliki storitev na trziS¢u ( Nemec, 2005). Zato je dolgorocna uspesnost
podjetij odvisna predvsem od odgovornosti vodilnih ljudi in vseh zaposlenih pri ustvarjanju in
spodbujanju razvoja kulture znanja.

Kaksen je odnos slovenskih podjetij do zastarevanja znanja, izobraZevanja in novih smernic? V
podjetjih poudarjajo, da je odgovornost za ucenje tako na ravni posameznika kot na ravni
podjetja. Slovenska podjetja v povprecju letno izobrazujejo le dobro polovico zaposlenih. Le
dobra polovica podjetij vodi evidenco o izvedenih izobrazevanjih in udelezbi na njih, njihovi
podatki pa kazejo, da so se v letu 2003 zaposleni v Sloveniji v povprecju izobrazevali 18,1 ure.
Ce upostevamo samo dejanske udelezence izobrazevanj to pomeni 32,6 ur izobraZevanja na leto
za udeleZenca (Dekleva, 2005, str.26).

Tudi skrb za kulturo znanja v podjetjih je razli¢na. Odgovornost za zastarevanje znanja je v
Sloveniji prepuscena v veliki meri zaposlenim, ¢eprav motivacija zaposlenih in nagrajevanje
znanja predstavlja podro&je, ki ne sme biti prepuiceno subjektivni oceni nadrejenega. Ceprav je
klju¢na naloga managerjev nagrajevanje znanja, mora manager skrbeti tudi za to, da se znanja
dopolnjujejo, osvezujejo in so vedno v optimalnem razmerju s stroski sleherne investicije. Zato

.....

kulturo podjetja ter, da posameznika v skladu s tem tudi ustrezno nagradi.
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6 SKLEP

Znanje postaja danes vse bolj pomemben dejavnik konkurencnih prednosti podjetja na trgu in
kljuéni razvojni dejavnik celotne druZzbe. Ustvarjanje konkuren¢ne prednosti temelji v veliki
meri predvsem na prepoznavanju in ustvarjanju tihega znanja. Zaradi njegove neoprijemljivosti
si podjetja prizadevajo pretvoriti tiho znanje v kolektivno znanje, ki bo ostalo v lasti podjetja.
Zaradi vse krajSega zivljenjskega cikla znanja je potrebno znanje vse hitreje obnavljati in
dopolnjevati. Zaradi tega bo v prihodnosti izredno pomembno kako se bodo v prihodnosti
podjetja, posamezniki in celotna druzba soocali s problemom zastarevanja znanja.

Zastarevanje znanja se kaze na razlicne nacine. Tehni¢no zastarevanje znanja se kaze skozi
upadanje produktivnosti delavca, zaradi poslabSanja psihi¢nega in fizinega stanja delavca.
Ekonomsko zastarevanje znanja nastane zaradi trznih silnic, ko dolo¢ena znanja niso vec
uporabna in aktualna. Merjenje =zastarevanja znanja je v veliki meri otezeno zaradi
neoprijemljivosti samega pojma znanja. Zastarevanja znanja se kaze skozi povecanje strukturne
brezposelnosti, slabso udelezbo starejsih delavcev v izobrazevalnih procesih in skozi variabilnost
pla¢ v gospodarstvu. Stagnacija osebnih dohodkov, odsotnost napredovanja, monotonija in
rutinsko delo, vecletna odsotnost od dela in skrajSani delavnik so kazalci, ki kaZejo na pojav
zastarevanje znanja v podjetju. Merjenje in poglobljeno zaznavanje procesa zastarevanja znanja
je klju¢nega pomena za ucinkovito iskanje reSitev z vidika prepreCevanja in odpravljanja
zastarevanja znanja.

Ce zelimo omiliti problem zastarevanja znanja na individualni, podjetniski in
narodnogospodarski ravni je pomembno, da ustvarimo pogoje za dotok tujega znanja ter vecje
spodbude za investicije v znanje. V boju proti zastarevanju znanja na podjetniSki ravni je izredno
pomembno ustvarjanje funkcionalne fleksibilnosti na delovnem mestu, vecja skrb za kadre ter
nacrtovanje kariernih nacrtov in oblikovanje zemljevidov znanja. Potrebe po znanjih v podjetjih
bi morale biti glavne smernice izobrazevalnih institucij, zato je izredno pomembna kakovost
sodelovanja med industrijo in Solskim sistemom. Skrbeti moramo, da se ne bi uvrScali med
vodilne po izobrazbeni ravni prebivalstva, medtem ko bi po kakovosti formalno izkazanega
znanja in po njegovem vkljucevanju v delovne procese zaostajali. Z vidika prepreCevanja
zastarevanja znanja je potrebno zagotavljati nenehno izobrazevanje in usposabljanje ter povecati
mobilnosti same delovne sile. Skupno sodelovanje zaposlenih in vodilnih v podjetjih pri
ustvarjanju kulture znanja je nedvomno prvi korak k dvigu zavesti o pomembnosti samega
znanja in njegovih nosilcev. VeC pozornosti je potrebno nameniti tudi nagrajevanju znanja,
motiviranju zaposlenih in nacrtovanju izobrazevanja v podjetjih.

Zastarevanje znanja je proces, ki se odvija samodejno in vedno hitreje, saj zivljenjski cikel
znanja postaja vse krajSi. Odgovornost za zastarevanje znanja nosijo zaposleni, podjetja in
celotna druzba. KakSen bo rezultat v boju proti zastarevanju znanja je odvisno le od nasega
individualnega in skupnega prizadevanja, preventivnega delovanja in proaktivnega pristopa k
preprecevanju in odpravljanju problema zastarevanja znanja.
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Slovarcek slovenskih prevodov tujih izrazov:

Tuj izraz

Slovenska razlaga

Atrophy

Atrofija ali upadanje

CMC- computer mediated communication

Racunalnisko podprte komunikacijske poti

Communities of practice-COP

Izkustvene skupnosti

E-learning

E- ucenje

Erosion efect

U¢inek erozije

Erosion of technology-specific human capital

Erozija tehnolosko specificnega ¢loveskega
kapitala

Explicit knowledge

Eksplicitno znanje

Half-Life of a Professional

Razpolovna doba strokovnjaka

Occupational obsolescence

Poklicno zastarevanje

Outsource Organizacijsko izlo¢anje

Part-time Zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom
Skill obsolence Zastarele spretnosti, znanja

Skill obsolescence Zastarevanje spretnosti, znanj

Tacit knowledge Tiho znanje

Vocational training Poklicno usposabljanje

Wear of skills IztroSenost znanj
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