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UuvoD

Zivimo v ¢asu, ko se je potrebno zavedati, da se, podobnpdsameznik, ki sedicelo
zivljenje, wijo tudi zdruzbe. To spoznanje zdruzbam ont@gaspesSno poslovanje, kajti,
kdor zeli uspeti, mora neko stvar narediti vedndjehaa to pa je potrebno neprestano
ucenje, s hkratnim pozabljanjem staregd,wac uporabljenega znanja. Ustvarjanje, uporaba,
izkoris¢anje in ravnanje z znanjem postajajo Entiza razvoj zdruzb, regij in gospodarstev
ter za pridobivanje in ohranjanje konku¢ee prednosti. Zdruzbe morajo vzpostavljati
konkurergnost na sredstvih, ki jih razlikujejo od drugih adb, ki so trajna, obnovljiva in
katerih njihovi konkurenti ne morejo posnemati.

Ena od konkuretnih prednosti jecloveski potencial v podjetjih, ki je precejde kot je
njegova dejanska izkotiénost, drugi viri, ki jih podjetja pri svojem posknju Se
uporabljajo, pa so weoma enako dostopni vsem. Tako v zdruzbi tehng@ogi tista, ki
daje odgovor na spremembe, se pravi na tekmovainastgotovost. Ni pomembno, kako
zmogljivi ratunalniki so v pisarnah, tem¥eso pomembni ljudje, ki jih pri svojem delu
uporabljajo. Zato bo konkuréna sposobnost podjetja vedno bolj odvisna od ugpesn
mobilizacije sposobnosti in znanj zaposlenih. Zaatgko postaja klgna dimenzija, ki
pomeni dragoceno primerjalno prednost za podjeéigpeSen bo tisti, ki bo prvi zaznal
spremembe, pridobil ustrezno znanje iteta ustreznimi akcijami.

Da pa bi lahko zdruzba kar se da pr&ano zaznala spremembe oziroma jih ptasoo
predvidela, pa mora imeti vpeljan proces ravnanananjem, ki ji omogéa uspesnejSo
zadovoljitev obstoj@h in prihodnjih potreb, izkortsanja obstojéega in pridobljenega
znanja in razvijanja novih priloznosti te€inkovitejSe vodenje ljudi, z namenom da se
doseze cilje zdruzbe.

Temeljni cilj diplomskega dela je seznanjenje zrg@a in ravnanjem z znanjem, ter s
pomenom, ki ga imata znanje in ravnanje z znanj@muzco se zdruzbo. Namen
diplomskega dela pa je, s prikazom procesa vpeljaveavnanja z znanjem v podjetje,
svetovati podjetjem, ki se bodo le-tega lotila @ksi. Zato je diplomsko delo hamenjeno
zdruzbam, podjetjem, ustanovam, ravnateljem, poszaik@m in vsem ostalim, ki se
sprasujejo, kaj je tisto ¢e kar ustvarja vrednost v zdruzbi. Diplomsko detotg¢orettno
delo, ki z metodoloSkega vidika temelji na uporamanstvenih metod diskripcije,
klasifikacije ter komparativnih metod, ki sluzijoimerjavi oziroma ugotavljanju razlik in
podobnosti med pojmi. Pri izdelavi diplomskega d&tan izhajala tako iz tuje kot dotea
literature inclankov, ki obravnavajo ravnanje z znanjem & se zdruzbo.

Diplomsko delo je sestavljeno iz treh osrednjih lpety V prvem poglavju so prikazana
izhodi&a koncepta znanja, opredelitev ravnanja z znanpadiki ucece se zdruzbe in
ravnanja z znanjem. To poglavje zajema tudi oprexlelntelektualnega kapitala zdruzbe.
Drugo poglavje je sestavljeno iz Stirih podpoglamijpojasnjuje proces ravnanja z znanjem
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in vlogo znanja v zdruzbi. Poglavie sec¢emaja s planiranjem in dalanjem strategij.
Nadaljuje se z organiziranjem procesgnja zdruzbe, ki je pojasnjeno skozi oblikovanje
ustrezne organizacijske strukture in kulture. T drugega poglavja se nanaSa na vodenje
zaposlenih, da bodo sodelovali v procesanja zdruzbe. Predstavljeni so nekateri njegovi
najpomembnejSi elementi, to so: zaposlovanje, vjiedemotivacija in nagrajevanje ter
komuniciranje. Poglavje zakijujem s kontroliranjem, torej ugotavljanjem rezudiatki jih

Z ustreznim ravnanjem z znanjem v zdruzbi doseZzesntem namenom so predstavljene
nekatere metode merjenja intelektualnega kapitalaetjem poglavju diplomskega dela so
zajeti koraki k vpeljevanju ravnanja z znanjem wdjegu. Diplomsko delo se kénje z
ugotovitvami, ki so sklepni del préevanja literature. Na koncu je pregled uporabljene
literature in virov.

1. 1ZHODIS CA RAVNANJA Z ZNANJEM
1.1 OPREDELITEV ZNANJA

V literaturi je pogosto omenjen koncept znanja,edplitve pa se med seboj razlikujejo.
Pwko (1998, str. 560) je na kratko znanje aghkot celoto tistega, kar smo zaznali, odkrili
ali pa se natili. Malce drug&e razlaga znanje Lipmnik (1996, str. 21), ki pravi, da so znanje
tiste ¢lovekove zmoZznosti, ki mu omogajo reSevanje znanih problemov, to je takSnih, ki
jih je Ze videl in reSil. Bistvo znanja je torejad znanimi reSitvami pomaga reSevati
probleme. S sposobnostmi glavek lahko znanja kombinira in tako reSuje tudblgeme s
Se neznanimi reSitvami. Quintas, Lefrere in Jod&9T, str. 388) ozrajejo znanje kot
skupek resnic in preganj, perspektiv in konceptov, presoj ingakovanj, metodologij in
vedeti-kako znanja (know-how). Ko¥42000, str. 35) znanje definira kot “celoto izlast
vrednot, smiselnih informacij, ki jih preko spoznaga procesa razporejamo v miselne
vzorce in uporabnostne reSitve, da bi zadovolgBainterese in dosegli zastavljene cilje”.

Danes predstavlja znanje kljuo uspesnega konkuriranja ne le posameznikov, e hodi
zdruzb. Znanje je potrebno razmejiti od informanijpodatkov, saj med pojmi obstajajo
velike razlike.Podatekje predstavitev objektivhega dejstva (lastnostjogodku, stvari in
pojavu. Podatki nimajo lastnega pomena, opisujejodél tega, kar se je zgodilo; ne
vzpodbujajo presoje, interpretacije in ukrepanjahko réemo, da so to vsi podatki, ki
obstajajo v zdruzbi, pa tudi zunaj nje, ki pa za nemajo véjega pomena, dokler ne dobijo
nek namen in relevantnost za naSe delo (Tobin, , 1988 24-26). Takrat v naSih¢eh
postanejanformacije oziroma informacije se razvijejo iz podatkov. Infacije opredelimo
kot tisti del urejenih ali preoblikovanih in obdeil podatkov, ki imajo v dok@ni okoligini
tocno dolaten pomen in uporabno vrednost za ddi@lca, ki odlga na njihovi osnovi. To
pomeni, da je informacija namensko oblikovano in nekoga usmerjeno spdi, ki
olajSuje odlganje, ali nas samo vzpodbudi k razmisljanju o nekemblemu (Lutar
Skerbinjek, 2002, str. 424). Ko informacije uporabi pri naSem delu, predvsem z
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namenom, da izboljSamo rezultate naSega dela wineelzdruzbe, takrat se informacije
spremenijo vznanje Znanje je za razliko od informacij polno vredmolt opredelitev,
clovekove vere v spoznavne principe ter pripadnabirnemu skupnemulovekovemu
znanju (Kovd&, 2000, str. 35). Vendar pa znanje Se ne predatavdjjviSje ravni. S
povezovanjem znanja z lastno intuicijo, ki izhganasih predhodnih izkuSenj, pridemo do
modrosti Stevilni avtorji to modrost imenujejo kar tihan{plicitno) znanje (Tobin, 1998, str.
24-26).

V okviru zdruzbe sta za razumevanje znanjackigga pomena dve delitvi znanja. Rrvi
znanje obstaja na ravni posameznika, tima in za&ruBbmarni fokus ravnanja z znanjem je
izboljSanje ustvarjanja znanja in uporaba le tegatimski in ravni zdruzbe kot celote.
Drugic, znanje je lahko eksplicitno ali tiho (oziroma iifino). Eksplicitno znanjge tisto
znanje, ki ga lahko kodiramo in je prenosljivo vif@inem in sistematnem jeziku Cater,
2001, str. 69). Za zdruzbo je to najmanj zanimivstay znanja, saj le redko pomeni vir
trajnejSe konkurame prednosti. To znanje je magoizrazati s simboli in ga z njihovo
pomaijo spor@ati ljudem v druge enote zdruzbe in seveda v dadyazbe. Najdemo ga v
prirocnikih, patentnih dokumentih, telimih navodilih, specifikacijah, dbenikih,
racunalniskih programih in drugod. Moge se ga je diti z opazovanjem in Studijem (Bko,
1998, str. 560)Tiho znanjge predvsem osebna oblika znanja, ki ga osebalprgamo iz
neposrednih izkuSenj na démem podrgu in temelji na njenih p&akovanjih, vrednotah
ter okkutenjih. To pomeni, da je tiho znanje skrito v posaniku, da je subjektivno in da ga
je zato tezko formalizirati in komunicirati (Bko, 1998, str. 560). Ljudje posedujejo veliko
tihega znanja in prav tega je potrebno v zdruZhii dedrugimi (Bagshaw, 2000, str. 180).

Poleg zgornjih dveh obstajajo Se druge delitve pndfno takih je opredelil Sanchez (1997,
str. 163-166), ki definira Sestomponent znanjakatere morajo razviti vsi zaposleni. Te
komponente so: vedeti-zakaj (know-why), vedeti{kajow-what), vedeti-kako (know-how),
vedeti-kdo (know-who), vedeti-kje (know-where) iedeti-kdaj (know-when).

Vedeti-zakaj je znanje o tem, zakaj elementi zdeuzbdelujejo in omogajo delovanje
zdruzbe. Zaposleni, ki vedo ‘zakaj’, imajo razvitotuicijo, zmozni so predvidevati
interakcije dejavnikov ter razine nepriakovane posledice. Posl&do je vedeti-kaj znanje
o strateski usmerjenosti, ki bi jo lahko dosegé, bi uporabili vedeti-kako in vedeti-zakaj
znanje. Gre za temeljno znanje na deltem podr&ju, ki ga posameznik pridobi z
dolgotrajnim Solanjem in usposabljanjem. Vedeti&kgk znanje o tem, kako so elementi v
obstojgéem sistemu medsebojno povezani. To znanje off@ogarevajanje znanja Vv
ucinkovito izvedbo. Gre za sposobnost uporabe pradiblaienega strokovnega podia za
reSevanje kompleksnih problemov iz realnega ZiydjeRavnateljevanje vkljuje ravnanje

Z ljudmi, zato je pomembno vedeti-kdo uravnavamna izvrSuje doléene naloge zdruzbe.
Ker lahko management vkiuje tudi dostop do virov in sposobnosti v podjetpuraziénin
geografskih lokacijah, je vedeti-kje lahko pomemhkomponenta znanja. In nenazadnje, ker
je skrb managementa tughs, je vedeti-kdaj naslednja komponenta, ki lahtpomore pri
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strateSkem planiranju in odianju. Da bi managerji dosegli nove (ali obstejecilje, morajo
uporabiti svoje vedeti-kako in vedeti-zakaj znamje z njim oblikovati proces, ki bo
sposoben dosete cilje (sposoben do&evedeti-kaj). V ta proces morajo vkijiii specificno
znanje o tem, kdo bo deloval, kje in kdaj (Konra8i96, str. 8; Sanchez, 1997, str. 163-166).

1.2 OPREDELITEV RAVNANJA Z ZNANJEM

Ravnanje z znanjerje postalo popularno v devetdesetih letih pregajstoletja, ko so
managerji spoznali, da je uspeh njihovih zdruzly bdvisen od znanja kot od ostalega
premozenja. Nonaka (1995, str. 56-94) trdi, da panpe edina konkuréna prednost
zdruzbe.

Ko govorimo o ravnanju z znanjem opazimo, da &azlavtorji razlcno razlagajo ta pojem.
Na eni strani imamo avtorje, ki ga definirajo kobges. Quintas, Lefrere in Jones (1997, str.
358-391), definirajo ravnanje z znanjem kot stgleomces ravnanja z znanjem vseh vrst, da
bi zadovoljili obstojée in prihodnje potrebe; proces identificiranja imkari&anja
obstoje€ega in pridobljenega znanja in razvijanja novilgamosti. Pojem podobno definira
Duffy (2001, str. 64-67), ki verjame, da je ravregj znanjem formalen proces, ki zadeva
zaposlene, procese in tehnologijo, in je potrebemlasego rezultata. Brooking (1997, str.
364-365) razume ravnanje z znanjem kot dejavnogtdeva strategijo in taktike ravnanja z
zmoznostmi zaposlerihWiig (1997, str. 399-405) vidi ravnanje z znanjk&ot pom@ pri
ravnateljevanju z dejavnostmi, ki so osredetee na znanje kot na primer ustvarjanje,
shranjevanje, preoblikovanje in uporabljanje znaRjavnanje z znanjem je torej planiranje,
uveljavljanje in kontroliranje vseh dejavnosti,9a povezane z znanjem in vseh programov,
ki so potrebni zadinkovito ravnanje z intelektualnim kapitalém

Na drugi strani pa so avtorji, ki ne definirajo manja z znanjem kot proces. Bair (1997, str.
1-5) na primer, definira ravnhanje z znanjem kotopklpravil, organizacijskih struktur,
postopkov, aplikacij in tehnologij s katerimi je tniaboljSati Winkovitost odi@anja skupine
ali zdruzbe. Ravnanje z znanjem, po njegovem mnggmaga k integriranemu pristopu
glede identificiranja, ravnanja in deljenja vseliormacij v zdruzbi. Sem spadajo baze
podatkov, dokumenti, pravila in postopki, kot tuéi prej omenjene izkusnje in sposobnosti
¢lanov zdruzbe. Lank (1997, str. 406-412) vidi pom&ymnanja z znanjem v maksimiziranju
vrednosti za potroSnika. Da bi to dosegli mora imgbdjetje izjemno sposobnost
ustvarjanja, izboljSevanja in deljenja intelektieda kapitala med svojimi enotami.
Ravnanje z znanjem je termin, ki zajema vse karaniti postavljeno na pravo mesto (na
primer: postopki, sistemi, kultura, vlioge in takaljd), da lahko ustvarimo in poi&mo
kapacitete. In nenazadnje je ravnanje z znanjerkgoisu (1998, str. 1-6) disciplina, ki

! Ravnanje z zmoZnostmi zaposlenih (ljudi, kadrogiRan (2000, str. 7) predlaga kot prevod anglegkede
Personnel Management in smiselno tudi kot prevomh&tuResources Management (HRM).
% Vet o intelektualnem kapitalu v poglavju 1.5, na &@.
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spodbuja sodelovanje in integriran pristop pri aganju, doseganju, organiziranju in
dostopnosti ter uporabi informacijskih zmogljivogtiruzbe. To vsebuje baze podatkov,
dokumente in najpomembnejSe, tisto nedotakljivkugnje in sposobnosti posameznikov.

Kot smo videli, lahko naletimo na dva osnovna tgefinicij. Prve so tako imenovane
definicije ‘osnovane na postopku’, kjer je ravnamjenanjem definiran kot ‘proces’. Druge
so definicije, ki niso osnovane na ideji procesael definicijah se na ravnanje z znanjem
gleda kot na ‘disciplino’. Tudi ko govorimo o0 hameravnanja z znanjem, se definicije med
seboj razlikujejo. Tako nekateri avtorji poudarjajaksimiranje vrednosti za potroSnika,
drugi so za izboljSanje procesa sprejemanja ditehg, pri cemer ostali dajejo poudarek
razlicnim ciliem. StéiS¢e vseh definicij je v ravnateljevanju dejavnosii,sk povezane z
znanjem, z namenom da se doseze cilje zdruzbeshlzléfinicij se lahko sklepa, da je
ravnanje z znanjem Vv direktni ali indirektni poveza zaposlenimi, pravili, sistemi,
strukturami, bazami podatkov, dokumenti, postopgkiocesi, tehnologijami in ostalimi
zmogljivostmi zdruzbe. Poleg vsega zgoraj naStefmakljwuje tudi druge (obvezno z
znanjem povezane) dejavnosti, kot so identificeanystvarjanje, odkrivanje pomena,
preoblikovanje, deljenje in uporaba z znanjem pewmér zmogljivosti Cater, 2001a, str.
133-153).

V mojem diplomskem delu je ravnanje z znanjem peadigno kot proces, ki zajema
planiranje, organiziranje, vodenje ter kontroliergrocesa d¢enja zdruzbe. S planiranjem
procesa &enja zdruzba opredeli strategijo oziroma si zaspmtido Zelenih ciljev. V fazi
organiziranja procesa@nja govorim o organizacijski strukturi, ki mordil@mozna hitrega
prilagajanja in odzivanja na spodbude in spremembekolju. Pri dol@anju ustrezne
organizacijske strukture pa igra pomembno vlogaukal zdruzbe. Vodenje pomembno
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in s tem na njth@ripravljenost, da v delovni proces
vlagajo maksimalen napor in vse svoje znanje terpgenasSajo na sodelavce. Faza
kontroliranja pa pomeni pridobivanje informacij aZzje sprejemanje odidev glede
ravnanja z znanjem in zagotavljanje poslovanjaladskz zamisljenim.

1.3 OPREDELITEV UCECE SE ZDRUZBE

Zdruzbe se pomena znanja, s katerim razpolageg¢talje bolj zavedajo. Tako le zdruzba, ki
je usmerjena v nenehnocanje in jo imenujemo deca se zdruzba, vzdrZzi vse trSe
konkurertne pogoje. Nenehnaienje zagotovo pomaga zdruzbi, da ustvari zaposlerss
prilagodljivi in pri delu razmisljajo (Br&ko, 2001, str. 39).

Pojem w@eca se zdruzba se je v zadnj€éasu zelo razSiril. Ee¢a se zdruzba je tista, pravi
Garvin (1998, str. 47-80), ki je sposobna ustvaridobivati in prenasati znanje ter na tej
podlagi tudi spreminjati vedenje tako, da odsevaonananje in razumevanje stvari.
“Osrednja vloga &ece se zdruzbe je tako ustvarjanje in hiter prenogega znanja” (Pirc,
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2000, str. 10). Senge (1994, str. 1) pravi, da etal se zdruzba “zdruzba, kjer ljudje
kontinuirano Sirijo svoje zmogljivosti za ustvarjamezultatov, ki jih resgno Zelijo doss&,
kjer se gojijo novi in ekspanzivni vzorci misljenjger so spra&ne kolektivne aspiracije in
kjier se ljudje neprestanciijo skupnega €enja.” Nonaka (1998, str. 21-46), kéado se
zdruzbo imenuje “zdruzba ustvarjanja znanja”, jstpeil naslednjo definicijo: “V zdruzbi
ustvarjanja znanja izumljanje novega znanja ni isfietana aktivnost — domena razvojnih
oddelkov ali marketinga ali strateSkega planiraija.je n&in obnaSanja, dejansko da
obstoja, v katerem je vsak delavec delavec znanja.”

Osnovne karakteristikecece se zdruzbe so kontinuiran®demje na ravni celotnega sistema,
generiranje in posredovanje znanja, zmoznost ssitega razmisSljanja, ¥g neposredno
sodelovanje zaposlenih, §ja percepcija njihovih idej in predlogov ter nendzje tudi
kultura in struktura, ki omoga hitrejSe komuniciranje incenje (Davis, 1998, str. 12). Tako
je wecta se zdruzba kot celota&atih se posameznikov dinatein sistem, ki se v procesu
zadovoljevanja zahtev zunanjega in notranjega akwprestanodiiin s tem oprawiuje svoj
obstoj ter zagotavlja pogoje za celosten razvojilsvidanov (Colnar, 1999, str. 44). Je tudi
tista zdruzba, kjer ljudje neprestano izboljSujgpmsobnosti za doseganje rezultatov, gojijo
nove in raztegljive nane, vzorce misljenja in kjer seijo, kako bi se morali skupajciti.
TakSna zdruzba mora biti sposobna izkoristiti ngg§leoizkusSnje in znanje ter omagb
vsakemu svojemulanu udelezbo pri razpoznavanju in reSevanju proble (Dimovski,
Penger, Skerlavaj, 2002, str. 257).

Zaposleni v ge¢i se zdruzbi imajo dostop do informacij in podatkd¥ so Kljwni za
poslovni uspeh zdruzbe. Pretekle izkuSnje kaZzegozaposleni funkcionirajo mnogo bolje,
¢e imajo dostop do informacij, ki jih zadevajoe so obve&ni o dogajanju in problematiki
znotraj ter zunaj podjetja. Tako ne dosezemo sasife \kreativnosti in spr@&nosti v
zdruzbi, temveé izjemno okrepimo pripadnost zaposlenih. Ena izrmegbomembnejSih
lastnosti dece se zdruzbe je sposobnost nenehnega prilagajagjajashju v poslovnem
okolju, sposobnost obnavljanja in ponovnega oziyga

1.4 PROCES WENJA ZDRUZBE

Crossan (1999, str. 522-538) vidtaemje zdruzbe kot proces spreminjanja mentalitete in
navad, ki so del zdruzbe. Osnovni izziv procesanja zdruzbe vidi v konfliktu med
sprejemanjem novega znanja in dejansko uporabo regamja. Véina avtorjev daje
poudarek opredelitvi proces&anja znotraj tece se zdruzbe. Ta predpostavlja, da proces
ucenja zdruzbe, ki sicer temelji nganju posameznika, vodi do rezultatov (novih zndkj),
so ve&ji od vsote individualnih znanj. Vodilo in rezultptocesa &enja zdruzbe je integracija
prepriéanj ‘vseh’ njenih ¢lanov (Rant, 2001, str. 65). Posamezniki torej redujdjo
neodvisno drug od drugega, ampakilsmi razlicnih timov. Uspesnost doseganja temeljnega
cilja zdruzbe je zato odvisna tudi od uspeSnasinti.
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Mnogi avtorji predpostavljajo, da procestemja zdruzbe sestoji iz procesaenja
posameznika, proceséanja tima in procesacanja zdruzbe. Vsak procegamja pa obsega

Se dodatne faze, ki se odvijajo v ciklih. Sancl#30(, str. 4-26) osnovnemu procesenja
zdruzbe dodaja tudi procesamja posameznika/tima in procefenja tima/zdruzbe. Tako za
prowevanje procesacenja zdruzbe, Sanchez predlaga uporabo tako imaaggamodela
petih procesov denja Vse tri temeljne ravnidenja so med seboj zelo tesno povezane. Pet
procesov tenja predstavlja proces skozi katerega:

* posamezniki in zdruzbe ustvarjajo znanje;

e posamezniki in tim, v katerem delujejo, medseb@adelujejo, da ustvarijo skupno
znanje in pri tem tudi ustvarjajo novo znanje;

» timi uporabijo svoje znanje, da izvedejo koordinaedejanja in da skupno razvijejo
nove zmogljivosti zdruzbe.

Model petih procesovadgnja omogsa pogled na znanje irtome procese v zdruzbi ‘od vrha
navzdol' in ‘od spodaj navzgor. NajpomembnejSatriast znanja, (z nhamenom, da se
ustvarijo nove sposobnosti zdruzbe) je, ali znaolpstaja le v glavi posameznika, se ga deli
med predstavniki timov, ali se znanje prepozna porablja na vseh ravneh zdruzbe. Te
lastnosti so predstavljene s procesofenja na ravni posameznika, tima in zdruzbe,
prikazanim v Sliki 1, na strani 8.

Kot je razvidno iz procesacanja posameznika, na dnu Slike 1, je osnatenja zdruzbe
znanje, ki ga posamezniki razvijejo skozi svoj @seproces oblikovanja razumevanja.
Proces tenja posameznika obsega Sstiri faze, ki jih tazliavtorji sicer razlino
poimenujejo, vendar podobno opisujejo (Martin, 1988 117; Mumford, 1993, str. 33-35;
Van der Heijden, Eden, 1998, str. 61). Faze siijsled ciklicnem sosledju, odaze
delovanja preko faze refleksije nadalje prekofaze razmiSljanjado faze sprejemanja
odlocitve. Posameznik pridobiva neposredne izkuSnje v fatowhnja in te nato v fazi
refleksije abstraktno podozivi ter v svoji glaviegela. V fazi razmisljanja pridobljene
izkusnje analittno in znanstveno obdela, da bi razvil nek nov kphcezumevanja
delovanja. V zadniji fazi pa na osnovi predhodnwitaga razumevanja sprejme odltev o
tem, kaj bo njegov naslednji korak. Sprejeta tithy se odrazi v njegovem delovanju. Nato
se celoten krog denja ponovi. Nekatera znanja, ki jih imajo posaniezise sicer lahko
neposredno aplicirajo na izvajanje posameznikovegea Toda v&na posameznikovega
znanja mora biti deljena z drugimi posameznikimui Ta proces denja je prikazan kot
proces denja posameznika/tima, skozi katerega posamezailgodnanje z drugimi v timu
in istatasno sprejemajo znanje od svojih sodelavcev.



Slika 1: Ravni denja v zdruzbi

Vpeljevanje novega znanja v zdruzbo

N7aNS

Cikel ucenja zdruzbe

Ocenjevanje in Posredovanje
selekcija novega znanja zdruzbe
znanja s strani timom
drugih timov

Cikel u€enja tima/zdruzbe

Timsko ocenjevanje M Sprejetje znanja

zdruzbe s strani

in selekcija novega

Pojav novega Vpeljava
znanja zdruzbe Cikel u¢enja tima novega znanja
. v zdruzbo

Posamezniki Tim posreduje
delijo novo znanje zdruzbe

znanje s timom posameznikom

Cikel u¢enja posameznika/tima

Novo znanje Posamezniki
raziskano s strani ocenjujejo
posameznikov timsko znanje

Cikel u¢enja posameznika

Posamezniki si zamiSljajo alternativne
okvire in uporabne nove vrste znanja

Vir: Sanchez, 2001, str. 24.

Ucenje timov lahko opredelimo, kot proces uravnayjecidelovanja in strokovnega razvoja
posameznikov, da bi preko usklajenega delovanjamegnikov dosegli skupen cilj (Ferjan,
1999, str. 128). Procesenja v timu se odvija v ciklu, tako kot procasenja posameznika.
Cikel vsebuje stiri faze, in sicer refleksija, skopmnenje, skupno planiranje in usklajevanje
akcij (Senge et. al., 1994, str. 60-62). Prva fatkeksijaje javna, saj se Zae, koclani tima
sedejo za mizo in Zaejo diskusijoClani tima lahko spoznajo cilje in namen delovaijaat
ter spoznajo drug drugega (osebnosti, razmisljgmg@lede na svet). Natdlani pricnejo
deliti svoje razumevanje z ostalimi, kar sovpadéazo skupno mnenjeClani aktivno
delujejo za dosego skupnega cilja, pri tem pa stlsebojno zaupajo, sprejemajo drug
drugega in spodbujajo raghiost mnenj in pogledov. Na osnovi sprejemanja nsgaé
razlik v mnenjih in pogledih konstruktivno¢go skupne, sporazumne reSitve. Nato sledi
skupno planiranje in odkanje glede prihodnjih akcij, ki jih je na koncu potrebno
usklajevati Timskemu procesu ¢enja sledi proces ¢enja tima/zdruzbe. Procesanja
tima/zdruzbe predstavlja proces, v katerem timdruzbi sodelujejo, komunicirajo o novem
aplikativnem (vedeti-kako), sistemskem (vedetiggpkali konceptualnem (vedeti-kaj)
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znanju, pridobivajo vire potrebne za uporabo sv@jeganja in s tem timsko znanje vpliva
na izboljSanje sposobnosti zdruzbe.

Na vrhu petih procesovcanja je proces denja zdruzbe. Procesenja na ravni zdruzbe
vkljucuje naslednje faze: pridobivanje znanja, kodiramanja, kamor sodi tudi shranjevanje
Zznanja, prenos znanja in uporaba znanja. Gre zeepr&i se ne dogaja v posamezniku,
temve na ravni celotne zdruzbe. Prva fapadobivanje znanjavkljucuje razltne n&ine,
kako v zdruzbi namerno in zavestno p&ateobseg znanja. Najpogosteje pridobiva zdruzba
novo znanje skozidenje posameznikov in timov. Poleg tega se zdruab&d odl@i za
nakup znanjate je zanjo predrago, da bi ga sama ustvarila. Akolaaredi z zaposlovanjem
ljudi ali z nakupom zdruzbe, ki to znanje Ze imaadje lahko tudi najame, najpogosteje
preko svetovalne hiSe, ali pa oblikuje namenjeerdsiva, s pomgo posameznega oddelka,
katerega namen je ustvarjati novo znanje (Tobi®819tr. 188). Fazkodiranja znanjae
tesno povezana z uporabo novih tehnologij, sag lkstiranje znanja néoo olajSajo. Ko je
znanje enkrat kodirano, ga lahgbranimoza kasnejSo uporabo. Sam postopek shranjevanja
je zelo pomemben, saj nam mora omidb enostaven priklic znanja, ko ga bomo
potrebovali (Marquardt, 1996, str. 137). Najpeejpotrebno dokiti najustreznejSo obliko
ohranitve znanja. Novo znanje je lahko shranjenob@y, Sales, 1994, str. 429) v glavah
¢lanov zdruzbe, v organizacijskih in dokumentih ft{gti?a, pravilnikih, poslovnikih,
racunovodskih pordilih, planih in podobno), v raznih telimih pripoma@kih, ki jih
zaposleni uporabljajo pri izvajanju delovnih opdréer v raznih drugih fizinih oblikah, ki
jim sluzijo kot kazipot in priporéila za delovanje. Tretja fazprenos znanjase v zdruZzbi
odvija v najveji meri spontano, ko se zaposleni pogovarjajo oblenmih, na katere so
naleteli (Rozman, Pirc, 2001, str. 7). Pri prenpsanja je kljgnega pomena, da sodelgijo
uporabljajo skupni jezik, da si med seboj zaupgajda so pripravljeni svoje znanje deliti z
drugimi. Zadnja fazauporaba znanjapa pomeni, da zaposleni uporabljajo razpoloZljivo
znanje in si tako olajSajo svoje delo ter ustvamvo znanje, ki se kaze v Stevilnih
izboljSavah in inovacijah zdruzbe. Ko se novo zeaustvari, ga je potrebno ponovno
kodirati in prenesti med zaposlene z namenom n@aalbe in tako se proceseamja v
zdruzbi neprestano ponavlja.

1.5 INTELEKTUALNI KAPITAL ZDRUZBE

Ker se je poslovno okolje korenito spremenilo,parge, ki je neopredmetena stran podjetja,
postalo eden klgnih virov podjetja. Intelektualni kapital je rekatio nov ¢len v verigi
razmisljanja, ki se primarno nanaSa na neopredmoeterzelo spremenljivo premoZenje
zdruzbe. Na intelektualni kapital lahko gledamo Rkatcelotno zalogo kapitala ali na znanju
osnovanegaistega premoZzenja, ki ga ima neka zdruzba. Kot fjak@ahko intelektualni
kapital oboje, kotni rezultat procesa preoblikovanja znanja ali zeaspmo, ki se
preoblikuje v intelektualno lastnino ali intelekbn@ premoZenje zdruzbe. Intelektualni
kapital dol@i lastninske pravice stvarem kot so patenti, blagoznamke in avtorske
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pravice. Te vrste premoZenja so edine, ki jilurmvodstvo uposteva. SMAQ1998)
definira intelektualni kapital kot “na znanju os@ow predmeti, ki so v lasti zdruzbe in bodo
proizvedli prihodnje prednosti za zdruzbo”. To lahkljucuje tehnologijo, management in
svetovanje, lahko pa se tudi razSiri na patentiratedektualno lastnino.

Edvinsson in Malone (1997, str. 154) opredeljujetalektualni kapital s treh vidikov:

* Z borznega stal®d ga razumeta kot razliko med vrednostjo podjegatngu in
njegovo knjizno vrednostjo.

« S podjetniskega vidika naj bi Slo za potencial asegjo bodéh donosov.

» Z raunovodskega vidika pa lahko govorimo o nevidnitdsteh podjetja, nevidnih
vrednotah oziroma kar o nefinarem kapitalu.

Vrednost intelektualnega kapitala zdruzbe izviranempredmetenih stvaritetioveSkega
intelekta in vklji&uje vrednost tehtnih ekspertiz, sposobnosti za reSevanje problemov,
ustvarjalnosti, poslovodnih sposobnosti ter drugianj in sposobnosti, ki jih imajo
zaposleni v podjetju (Jones, Jordan, 1997, str).392

Pwko (1998, str. 558) pa opredeljuje intelektualnipikal kot vir neotipljivin (tudi
nematerialnih) sredstev podjetja, ki se pogostmeitpojavljajo v bilanci stanja. To kar tvori
vrednost in kar ni monajti v bilanci stanja, deli avtor v Stiri kateger

 Premozenje, ki pomeni dalene trzne pozicije podjetja. Sem sodijo na primer
znamke, lojalnost odjemalcev, poznavanje trga, pigajace se nabave in tako dalje.

* Premozenije, ki je industrijska lastnina, na pripatenti, blagovne znamke, avtorstva
in tako dalje.

* Premozenje, ki daje podjetju notranje prednosti, ka primer kultura podjetja,
poslovni procesi managementa, informacijski sistentako dalje.

* Premozenje, ki izhaja iz ljudi, ki delajo v podietjn ki se kaze v njihovem znanju,
sposobnostih, na delo vezanem vedeti-kako znapasabnostih razvijanja povezav
z drugimi ljudmi izven podjetja in tako dalje.

Intelektualni kapital je tako transformacija znanjanekaj, kar je neposredna vrednost
zdruzbe. V veini primerov je intelektualni kapital veliko boljopmemben od finaimega
kapitala. V zdruzbah, kjer je vloga raziskav inu@a superiorna, je intelektualni kapital
tisti, ki prispeva vgji delez k dobiku kot pa finagni kapital.

¥ SMAC je kratica za Society of Management Accoutstaf Canada oziroma v prevodu Drustvo poslovnih
ratunovodij Kanade, ki je razvila metodoloSke okviramagementa intelektualnega kapitala.
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2. PROCES RAVNANJA Z ZNANJEM

Kot je ze bilo povedano na koncu poglavja 1.2y jéem diplomskem delu ravnanje z
znanjem predstavljen kot proces, sestavljen iz igaja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja procesadenja zdruzbe. V tem poglavju bom opisala, kako @sa@vnanja z
znanjem poteka skozi planiranje proceganja kot doldanja strategije, organiziranje znanja
preko vzpostavljanja procesé&amja in ustvarjanjem okolja za Sirjenje znanjaviedenje in
kontrolo oziroma merjenje znanja.

2.1 PLANIRANJE KOT PRVA FAZA PROCESA RAVNANJA Z ZNA NJEM

Zaradi vse hitreje spreminj@jega se poslovnega okolja, svet prehaja iz indskérij
ekonomije v ekonomijo znanja. Za dolgden uspeh so pomembne dr&sti spremembe v
nainu poslovanja. Za svetlo prihodnost managementaaiposienih je potrebno stalno
planirati. Planiranje poslovanja podjetja je “nemehsistematino, zavestno in smotrno
zamiSljanje bod&ega poslovanja podjetja; zamisSljanje b&tostanj in poti za njihovo
izvedbo, prav tako tudi sredstev, kicégp v procesu analize poslovanja, predvidevanja
okolja, dol@anje prihodnjega stanja in poti za njegovo dosggogemer usklajuje dele
poslovanja (poslovne funkcije in poslovne enotg)elotno poslovanje z namenom, da se
prepr&ijo problemi in uresmijo moznosti, s tem pa se doseéZen vefja uspesSnost
poslovanja” (Rozman, Ko¥aKoletnik, 1993, str. 77).

Kot je bilo ze omenjeno je plan rezultat planirari@aje zamisel prihodnjega delovanja in
stanja podjetja, ki pa sestoji iz Stirih faz. Samges planiranja se @@ z ugotavljanjem
obstoj&ega poslovanja podjetja. To fazo Rozman imenujéizaznposlovanja, ki se Zanja

z oceno poslovanja in kéa z diagnozo. Pokaze nam tezave v poslovanju,datadnosti,

ki jih ima podjetje. V drugi fazi procesa planiranjpoStevamo okolje, ki ga sestavljajo zlasti
porabniki in konkurenca, pa tudi drugi dejavnikikgaomski, politni, tehnoloSki in
podobno). V tretji fazi procesa planiranja morajptd opredeliti zazeleno stanje podjetja v
prihodnosti oziroma dofaiti poslovni cilj podjetja. S postavljanjem ciljgodjetje usmerja
svojo dejavnost, priemer upoSteva sedanji polozaj in predvideno okpljay tako pa tudi
prepletenost ciljev. Ker pa mora podjetje priti ®gddanjega do prihodnjega poslovanja, si
mora zamisliti poti oziroma strategije, ki ga pljpp do zelenih ciljev (Rozman, Kova
Koletnik, 1993, str. 83-84).

2.1.1 STRATEGIJA RAVNANJA Z ZNANJEM

V literaturi obstaja veliko razlnih opredelitev strategije, od zelo Sirokih oprééel pa do
zelo ozkih. Pako (1999, str. 173) omenja SirSe pojmovanje stigtedo pravi, da je
strategija opredelitev osnovnih dolgénth smotrov in ciljev zdruzbe ter smeri akcije pdit
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alokacije resursov, ki je potrebna za dosego ciliot 0zZjo opredelitev strategije omenja
strategijo kot splet odtitvenih pravil, ki imajo doléene znailnosti in sluzijo izbiri
kombinacij, ki so zdruzbi na voljo. Se oZja page,njegovem mnenju opredelitev strategije
kot sredstva za doseganje planskih ciljev. TudirRarz, Kova in Koletnik (1993, str. 97)
opozarjajo, da razini avtorji razlcno opredelijo strategijo. Tako nekateri avtorjijukljo v
opredelitev poti tudi dokanje ciljev, vendar pri naStevanju primerov strategStevajo
predvsem strategije v obliki poti za doseganjeil]

Dobro zastavljena strategija ravnanja z znanjerkdgiripomore k: poveanemu zavedanju
in razumevanju ravnanja z znanjem Vv zdruzbi, povemj poslovnih projektov in
prepoznavanju potencialnih prednosti, pridobivappdpore managementa, privabljanju
virov za doseganje cilja, komuniciranju o ravhanjananjem v praksi, dajanju jasne slike o
tem, kje se nahaja zdruzba, kam Zeli in kako selan dosegel, ter pripomore k dajanju
osnove s katero lahko merimo napredek. Pomembavdigj pri uresnievanju strategije
ravnanja z znanjem zdruzbe so vsesploSna stratedijgzbe in njeni cilji. Glavni namen
ravnanja z znanjem je pomagati zdruzbi, da dosedje silje, zato naj bi strategija ravnanja
Z znanjem opisovala predvsem to. Da pa do tegalahikle je treba spoznati cilje zdruzbe
in si postaviti vpraSanje ali jih zdruzba trenutdosega (National electronic Library for
Health, 2004).

Zack (1999, str. 125-145) svetuje zdruzbam, da a®upujejo strateSkih dejanj zato, da
ohranijo ali obdrzijo prednosti, nadomestijo slahoda se ognejo nevarnostim in zasluzijo
na priloZznostih. Predlaga, da zdruZbe oblikujejoznanju osnovano SWOTanalizo. Pri
opravljanju SWOT analize gre za opisovanje in aalhje notranjih sposobnosti podjetja -
prednosti in slabosti - v odnosu z njihovimi prib@stmi in nevarnostmi poslovnega okolja.
Pomemben element strategije znanja je ugotoviterkana znanju osnovane sposobnosti in
viri so nekaj vredni, unikatni in neposnemljiviuigotoviti katere od teh sposobnosti in virov
podpirajo dejavnost podjetja in polozZaj podjetjatmgau. Za razlago povezave med strategijo
in znanjem, mora zdruzba izraziti svoj strateSknaa (Hamel, Prahald, 1989, str. 63-76),
ugotoviti katero znanje potrebuje za izvedbo svsiategije in to primerjati s svojim
dejanskim znanjem. Na ta dia zdruzba odkrije svoje strateSke vrzeli v znaMtzel med
tem kaj mora podjetje storiti, da bo konkufea in kaj dejansko gme se imenujstratesSka
vrzel.

Nekatere zdruzbe, ki so Ze prevzele idejo ravreatatjja z znanjem kot poslovne filozofije,
se pri uveljavljanju odkajo bodisi za tako imenovano ‘kodificirano’ strajegali pa za
‘personifikacijo’. Svetovalni podjetji, kakrsni st&nderson Consulting in Ernest&Young,
sledita usmeritvankodificirane strategije To pomeni, da so tekom petih let uspeli razviti
naine, kako kodificirati in shraniti znanj@a n&in, da ga je pozneje mozno v hitreasu
priklicati nazaj. Gre za vzpostavitev sistema, kiogaa shraniti velik obseg znanja in
dostop do le-tega v najkrajSem mozne€asu. Cilj takSnega pristopa je, da se znanje

* Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threatewogu prednosti, slabosti, priloZnosti, nevarnosti
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posameznika, oddvoji od te osebe in sicer takojedaozneje to specifno znanje, ki se
pojavlja v obliki dokumentov, zapisov ali kaki diugpliki, dostopno tudi drugim osebam v
zdruzbi. Seveda to ni edini &ia delitve znanja. V omenjenih zdruzbah prihajai tdd
pogovorov in izmenjave informacij ter znanja prelanpnformalnih sréanj (Davenport,
1997, str. 187-190).

Znanje, ki ga zaradi njegove spegife narave ni moge kodificirati, se prenaSa na ostale
¢lane zdruzbe prek delavnic ‘nevihte mozganov’ igg@arov na Stiri 8i. Gre za strategijo
personifikacije znanjaTega pristopa se med drugim posluzujejo svetevatiruzbe, kot so
Bain, Boston Consulting Group, McKinsey. Te zdru#oeizvedle precejSnja investicijska
vlaganja v izgradnjo omreZja med zaposlenimi. Zezg tako ne izmenjuje le osebno na
Stiri oci, pa& pa se prenaSa tudi prek telefonov, e-poSte inokioleferenc. V podjetju
McKinsey zaposlene celo prendafo iz oddelka v oddelek in tako podpirajo kulfyrkjer se
pricakuje, da se zaposleni teleoodzivajo na zgreSene telefonske klice svojih dgmle
Organizacijsko kulturo dodatno krepijo z obnavlg@nj tako imenovanindirektorjev -
strokovnjakov Te zdruzbe so med drugim razvile celo sistemtedakkih dokumentov,
katerih namen ni oblikovanje objektov znanja (ketzp&ilno pri kodificiranem pristopu),
ampak so s skeniranjem dokumenta s kratko vsel@posteni obve®ni o tem, kdo je na
dolotenem projektu oziroma problemskem in svetovalnedrgiqu Ze delal; potem pa sami
poi&ejo oziroma ogovorijo izbrano osebo in si neposoeginek pogovora na Stirico
izmenjajo Zelene podatke.

2.2 ORGANIZIRANJE KOT DRUGA FAZA PROCESA RAVNANJA Z ZNANJEM

Organizacija je sestav medsebojnih razmerij mednijuy ki zagotavlja obstoj in posebne
zn&ilnosti s tem omogteni zdruzbi ljudi ter smotrno ureseivanje v strukturi usklajenih
cillev delovanja zdruzbe (Lipovec, 1987, str. 3%).tem organiziranje razumemo kot
vzpostavljanje medsebojnih razmerij med ljudmi.acZatoramo z uveljavljanjem ravnanja z
znanjem v zdruzbo, pomisliti tudi na ustrezno orgacijsko strukturo, organizacijsko
kulturo in informacijsko tehnologijo, ki bo spodbig zaposlene k neprestanen@gnju in
deljenju informacij ter znan;.

2.2.1 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA WECE SE ZDRUZBE

Ljudje v vzajemnem delovanju stopajo v medsebojike $ako, da v tem delovanju vplivajo
drug na drugega oziroma med njimi nastajajo medgeab@zmerja. Tako nastala razmerja
povezujejo ljudi v organizirane skupine ali zdruzbé posamezni skupini je vsalan
povezan z razmerji z mnogimi drugindlani, kar povzréi nastanek mreze ali sestav
razmerij, ki ga imenujemarganizacijska strukturaMedsebojna razmerja tako vzdrzujejo

® Vet o kulturi zdruzbe v poglavju 2.2.2, na str. 21.
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obstoj zdruzbe in ji dajejo ztinosti, po katerih se ttuje od sorodnih zdruzb v okolju ter
zagotavljajo smotrnost njenega delovanja. Chand®990, str. 14) pravi, da je
organizacijska struktura ts zdruzbe, ki omogta njeno ravnanje, njena glavna naloga pa je
zagotavljanje &inkovite uporabe sredstev zdruzbe: fitiaih, materialnih irtloveskih.

Spreminjanje organizacijske strukture je enoddjh orodij, ki jih ravnatelji uporabljajo za
prilagajanje zdruzbe spremembam v okolju oziromi@ezanju stopnje negotovosti okolja
(Robbins, 1990, str. 206). Ustrezna organizacigkaktura predstavlja urejenost, ubranost
in stabilnost zdruzbe, medtem ko neustrezna stralkiameni zavoro, ki prepreje hitrejSe
prilagajanje zdruzbe zahtevam okolja. Organizaaijsiéruktura mora biti dinadmna,
fleksibilna, ki bo zmozna hitrega prilagajanja idzovanja na spodbude in spremembe v
okolju in bo omog®ala pravéasno izrabo porajajth se trznih priloznosti. Stabilnost in
fleksibilnost sta temeljna cilja oblikovanja orgaacijske strukture sodobne zdruzbe
(lvanko, 1999, str. 48).

Dolocena organizacijska struktura ustreza potrebam béruzdol@enem trenutku in ko se
le-te spremenijo, se mora ustrezno spremeniti tudanizacijska struktura (Hellriegel,
Jackson, Slocum, 1999, str. 378). Nobena orgafskaci struktura ne zagotavlja
ucinkovitosti v vsakem okolju. Organizacijsko strutdye potrebno prilagoditi razmeram v
organizacijskem okolju (Robey, Sales, 1994, stj. Bbsamezna organizacijska struktura je
namre primerna za dokene naloge v dot@nih razmerah ob dalenemc¢asu. Namesto, da
bi iskali eno samo pravo organizacijsko obliko,nserajo managerji nditi, kako iskati,
razviti in preskusiti organizacijsko obliko, ki jgajustreznejSa za opravljanje dane naloge
(Drucker, 2001, str. 20-26).

Sodobne zdruzbe se danescgpgjo z dilemo, kako spremeniti nejasno, kompleksno
organizacijsko strukturo v sodobno, pregledno,kidmeljila na enostavnih organizacijskih
razmerjih. Organizacijske strukture podjetij v @amosti bodo morale omogt podjetjem
moznost stalnega obnavljanja idenmja, da se bodo sposobna spreminjati, prilaggati
odzivati na zahteve okolja (Sink, 1999, str. 22).

Klasicne oziroma visoke organizacijske strukture, kotifitenuje Lipovec (1987, str 159),
poudarjajo velikost, jasnost vlog, formalizacijgesializacijo in kontrolo, nisodinkovite

pri ravnanju z izzivi sodobnega okolja. Kl&se organizacijske strukture, v katerih je delo
specializirano, procesi pa razdrobljeni, zavirapovacije in ustvarjalnost v podjetju. Z
razdrobljenimi procesi in specializiranimi deli petja, ki so jih zasnovali v preteklosti, se ni
mogaie odzvati na velike spremembe v zunanjem okoljuvisaka organizacijska struktura
postane preobremenjena (Champy, Hammer, 199538jr. Da bi se lazje spopadle z
okoljem, morajo zdruzbe prilagoditi organizacijssteukture novim razmeram v okolju in
zmanjSati Stevilo organizacijskih ravni (Doppleguterburg, 2001, str. 12). Nove strukture
poudarjajo pomendaenja, hitrost, fleksibilnosti, inovacij in integiigpreko funkcionalnih in
drugih meja. Zdruzbe se spreminjajo v prozne, flekse, decentralizirane strukture, ki
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poudarjajo horizontalno sodelovanje. Sodobna, batedna organizacijska struktura temelji
na horizontalnih tokovih dela ali na procesih innjnaa oddeinih funkcijah. Vertikalna
hierarhija je spla%na, malostevilni vrhovni management se ukvarjaaslidionalnimi
podpornimi funkcijami. Samousmerjevalni timi so &mna delovha enota. Meja med
funkcijami skoraj ni, ker time tvorijo ljudje iz zé¢nih funkcijskin podrdij (Dimovski,
Penger, Skerlavaj, 2002, str. 190).

Timski n&in dela postaja vse pomembnejsi za uspesno pogeopadjetij (Rozman, 2000,
str. 103). Sodobna teorija zdruzbe Se posebej pudaomen timov za uspeSno
funkcioniranje zdruzbe. V zadnjetasu se je pokazalo, da so mnoga podjetja, ki imajo
zasnovano svojo organiziranost n&ela timskega dela, nadpovpr® uspesSna. Razlog je v
dejstvu, da timsko zasnovana organiziranost orfepgoajve€jo aktivno sodelovanje
zaposlenih pri znizevanju stroskov, doseganju bok&kovosti izdelkov in storitev, pri
izvajanju stalnih izboljSav in doseganjucjega zadovoljstva kupcev (Leskovar, Marolt,
1999, str. 99). V timu vlada enotnost ciljevcatek za skupnost, nesébost, samostojnost
ob tesnem sodelovanju, iniciativa, aktivno in odgkdbmuniciranje, participativnho odlanje,
zaupanje, stalnocenje. Za sestavo in razvoj uspeSnega tima sta pomeemiva dejavnika,
in sicer izbira¢lanov in usposabljanje tima (Mozina, 2002, str.)5%®ppler in Lauterburg
(2001, str. 83) navajata, da uvajanje timov ne punpopolne odprave hieratimega
sistema. Znotraj tima je nantrée vedno prisotna dalena stopnja hierarhije, kajti razlike
med posamezniki Se vedno obstajajo, tako da sesteng razléne ravni nadzora in
kontrole. Dol@eni ¢lani imajo namreé prevladuj@ vpliv, tako da je celoten tim podrejen
njihovim odlcitvam.

Zdruzbe se sd@jo z vpraSanji, kako preiti iz generacije visoke/malne strukture v
generacijo, ki temelji na mreZzenju znanja znotmaj med zdruzbami. Novo zdruzbo,
temelj€o na znanju, je potrebno vzpostaviti okoli mrezngaaizacijske strukture. Bolj ko
prihaja v ospredje proces mreZenja in bolj ko seagarji sodajo s svetovnim spletom, tem
bolj potreba po rigidni kontroli strmih hierarhggublja na pomenu. Sodobne zdruzbe, ki
temeljijo na mreZenju znanja, bodo Se vedno innelieaj hierarhalne strukture, ki pa bo
veliko bolj splogena in bo namenjena svetovanju, usposabljanjwasijanju medsebojnih
sposobnosti (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002,187-188). Potrebno je poudariti, da bo
hierarhija vedno prisotna v da@eni meri. Spreminjanje hierarhije poteka v smeenega
splogevanja in ne odpravljanja (Koval999, str. 162). Tudi Drucker (2001, str. 21) men
da je nesmiselno govoriti 0 ‘koncu hierarhije’. Yaazdruzba mora namtremeti najvisjo
oblast, torej nekoga, ki je pristojen za spremijgdmninih odictitev in ki lahko préakuje,
da bodo te odkitve spoStovane. V kriznih razmerah je prezivetieuzbe in vseh njenih
¢lanov odvisno od jasnih ukazov.

Kontrolni razpon, s katerim razumemo Stevilo zaposl, ki neposredno paofajo
nadzorniku, dolda, kako nataino je mogde nadzirati podrejene. Kontrolni razpon je
dejavnik, ki dol@a, ali je organizacijska struktura visoka ali spe®a. V nasprotju s
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tradicionalnim vidikom oblikovanja zdruzbe, ki jerepvideval visoko organizacijsko
strukturo, imajo sodobne zdruzbe ploske organigkeigtrukture. To pomeni, da nadzorniku
neposredno pota veje Stevilo zaposlenih. Ploska organizacijska strgktvzpodbuja
proces delegiranja in s tem pooldagie zaposlenih, vendar po drugi strani povaro
moznost v&ega Stevila tehkdnih problemov ter zahteva potrebo pocjvekoordinaciji
(Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 191; Deoplauterburg, 2001, str. 12).

NovejSe organizacijske strukture spodbujajo ramy@dorizontalnih povezav in koordinacij
vzdolZz organizacije. Horizontalne komunikacije pegujejo ovire med oddelki in
omogaajo usklajevanje med zaposlenimi. Horizontalne pave se nanaSajo na obseg
komuniciranja in koordiniranja vodoravno po oddklki zdruzbi. Naini, na katere lahko
izboljSujemo horizontalni pretok informacij znotradruzbe so: informacijski sistemi,
neposredni kontakti, delovne skupine, koordinatanji timi. Projektni timi so med
najboljSimi mehanizmi za horizontalno povezovanjadar aktivnosti med oddelki
zahtevajo méno koordinacijo na daljSe¢asovno obdobje, zdruzbe vzpostavljajo
medfunkcijske time. MénejSe oblike doseganja horizontalnih povezav orsagoveji
pretok informacij. Sodobne zdruzbe, v katerih jér@oa po horizontalni koordinaciji vedno
vedja, vzpostavljajo méne horizontalne organizacijske povezave (DimovdRenger,
Skerlavaj, 2002, str. 193-194).

2.2.2 KULTURA WCECE SE ZDRUZBE

Zaceti program ravnanja z znanjem v podjetju, pomerpostaviti kulturo in sistem, ki
omogaata, da se velika raznovrstnost znanja, ki obstgjadjetju, deli z zaposlenimi, ki to
znanje potrebujejo, kadarkoli in kjerkoli. Problesamega sistema ravnanja z znanjem, z
vidika kulture zdruzbe, je prepsti zaposlene v koristi deljenja znanja z drugiaka za
podjetje kot tudi za njih same (Brooking, 1999, $#0).

Zn&ilnostim vedenja ljudi v zdruzbi ali delu zdruzlpgavimo kultura (MoZina et al., 2002,
str. 177). To je nan, kako v zdruzbi delajo. Kultura daje zdruzbi lmsestni ton,
prepoznamo jo po pojavnih znakih — artefaktih. B&d; kjer lahko prepoznavamo
doloteno kulturo zdruzbe, so lahko: vedenje managemeotmosi do sodelavcev,
ravnateljevanje, organiziranost, dokumenti, poglpgjodoba podjetja, obredi in simboli.
Njene pojavne oblike se zrcalijo v simbolih, vzdérhi ritualih in vrednotah zaposlenih.
Schein (1999, str. 20) definira organizacijsko krdtkot vzorec temeljnih domnev, ki jih je
kaka skupina iznasla, odkrila ali razvila, ko sesmaala s prilagajanjem navzven in
povezovanjem navznoter.

Kultura je torej akumulirano medsebojnaienje znotraj posamezne skupine, ki ga
sestavljajo vedenjskiustveni in kognitivni elementi celotne psihologgelovanja skupine
in je globlja raven temeljnih domnev ter prépnj, ki so skupne zaposlenim v zdruzbi, ki
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delujejo na nezavedni ravni, ter so temeljni sam@umna&ini percepcije samega sebe in
svojega okolja (Mon Tratar, Snoj, 2002, str. 46). Obst@eorganizacijska kultura je tako
rezultat preteklosti zdruzbe, zagotavlja pa ji Btalst, smotrnost in predvidljivost delovanja.

Long in Fahey (2000, str. 65) v svoja&hanku razpravljata o Stirih ganih vpliva kulture na
vedenje povezano z ustvarjanjem, uveljavljanjemer§em in uporabljanjem znanja. Rtyi
kultura oblikuje preptianja o tem, kaj znanje je in katero znanje je pobrean Drugg,
kultura opredeljuje odnos med znanjem posamezmikananjem zdruzbe, ddla o tem od
koga se ptiakuje, da bo dok®no znanje kontroliral, kot tudi kdo ga mora ddlitikdo ga
lahko zbira. Tretff, s kulturo se ustvarja okolje za medsebojne skke&olocajo, kako bo
znanje uporabljeno v dalenih situacijahCetrtic, kultura oblikuje proces s katerim se novo
znanje ustvarja, legitimira in Siri skozi zdruzbo.

V primeru, da kultura ne spodbujaeanja, jo je potrebno spremeniti. Spreminjanje keltu
zdruzbi je dolgoréni proces, ki zahteva poznavanje dejavnikov. Peaddjavnike, ki so
doslej vplivali na oblikovanje kulture v zdruzbm $em jih véinoma Ze omenila, je potrebno
prilagoditi novi kulturi. In sicer je potrebno pagoditi Ce$novar, 2003, str. 49):

* navade, vrednotm obicaje zdruzbe;

* vrednoteustanoviteljev in lastnikov;

* logotipe, simbolén sloganeter druge oblike prenosa vrednot na zaposlene;

» vedenje managementki se kaze v slogu vodenja, v odzivanju vodstaaknizne
razmere in izjemne dogodke;

» kadrovanje kjer se kazejo merila izbiranja sodelavceimaocializacije novincev,
izobrazevanje in usposabljanje;

* sistem nagrajevanjaki je slika tega, kaj se stimulira in kaj sankgra, sistem
informiranja pa je odsev pretoka informacij znotraj in zunapzte;

» organizacijsko strukturokjer je vidna oblika in Stevilo organizacijskilavni ter
procesj ki odsevajo informatizacijo in avtomatizacijo.

Organizacijsko kulturo, ki v ospredje postavlja dnfwosameznika, ki izvira iz njegovega
poloZaja v zdruzbi, bo nadomestila kultura, ki bEmeljila na denju in spretnosti
posameznikov v zdruzbi. Gruban (2003, str. 48) meaitakSna kultura potrebuje okolje,
kjer je ¢ustvom zaposlenih dovoljena svoboda, kjer si bodsd reeboj lahko zaupali,
izmenjavali ideje in znanje. Okolje nezaupanjar ki@ emocije zaposlenih zatajene ali celo
blokirane in neupoStevane, njihove ideje pa zasweig zadrZuje temeljni pogoj uspeha
zdruzbe, to je znanje v glavah posameznikov, kiapmikakrSnega interesa za dodajanje
nove vrednosti proizvodom in storitvam. Kultura aj@a v zdruzbi naj torej podpira
ustvarjanje in transfer znanja, poudarja kreatitnosvacije, @enje in pripravljenost na
delitev znanja z drugimi.
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S spreminjanjem kulture v zdruzbi je mozno vplivad njen poslovni rezultat, saj ima
kultura vpliv na: sposobnost uresewanja poslovnih strategij, motivacijo zaposlenih,
sposobnost denja zdruzbe, dinkovitost, inovacijske zmoznosti in spreminjanfailturo v
zdruzbi je potrebno najprej analizirati, kar pokakaj prispeva in kaj ovira izpolnjevanje
njenega poslanstva. Naslednji korak je poseg wkalin skrb za izvedbo Zelenih sprememb,
saj je nemalokrat prav kultura v zdruzbi ovira peesnembe. Njeni osnovni deli so nevidni,
njen globlji pomen so skupni in deljeni vzorci, kh njeni ¢lani imajo in so zanje
samoumevni. Kultura moderne zdruzbe mora postdtitintsko osnovana, saj kreira&eto

se zdruzbo (Schein, 1999, str. 21). Uvajanje spm@nes zdruzbi brez spremembe
organizacijske kulture pomeni izvajanje novegd&ima dela s starimi vrednotami, kar
povzrai odpore proti spremembam, zato je pri uvajanju demta dece se zdruzbe
pomembno opredeliti ciljne elemente kulture, kizidiruzba svojintlanom lahko posreduje
tudi v obliki kodeksa obnaSanja.

2.2.3 PODPORA INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE(ECE SE ZDRUZBE

Sodobna zdruzba omogp veji pretok idej, krajSetase opravljanja aktivnosti in hitrejSe
prilagajanje na spremembe. UspeSnost poslovanjazladrterja ustrezen informacijski
sistem. Osnova za izgradnjo informacijskega sistesmanformacijske potrebe tistih, ki
odlocajo v zdruzbi. Informacije povezujejo in zdruzujgjadi v zdruzbi.

V procesu reSevanja problema potrebuje vodja indaij@. Ker potrebujejo vodje razhe
informacije, je treba odkriti, katere in v kakSnbli& naj jim bodo na voljo. Za
zadovoljevanje razinih informacijskih potreb morajo biti v zdruZzbi vagtavljeni sistemi, ki
na racionalen r@n zagotavljajo podatke in informacije. Zadovoljaya informacijskih
potreb je olajSano z uporabo informacijske tehniggod/anjo sodijo réunalniSka oprema,
racunalniski programi, telekomunikacije in celota piegke tehnologije. Informacijska
tehnologija so tako sredstva in vedenje o obravmavpodatkov: o zbiranju, obdelovanju,
hranjenju, posredovanju ter prenaSanju podatkovo iroblikovanju informacij. Nove
komunikacijske in informacijske tehnologije, kot g@upwarg, internet, intranet in extranet
imajo osrednjo vlogo pri reorganizaciji delitve @eh ustvarjalnih procesov znanja. Baze
podatkov pa so z informacijsko tehnologijo vse baoijlagodljive, njihova uporaba pa
poenostavljena. Oblikovanje informacij na osnovidg@ikov je olajSana, saj so podatki
obdelani vzporedno. Pri tem je tudi moZnost uporadee znanj. Tehnologijo je maogo
uporabljati pri presojanju pojavov in stanj terafaljanju v tehnologijo vgrajeno znanje
strokovnjakov. Informacijska tehnologija p@wge ustvarjalnost ljudi, poveje moznosti
odkritij in obseg njihovega znanja oziroma izobrarga (Mozina et al., 2002, str. 707-735).

® Groupware tehnologije zajemajo od elektronske epafit diskusijskih oblik in ganalniskih konferenc
lastniskih mrez ali interneta, inovacij in oblikaya, inZeniringa, proizvodnje tehnologije in drugo.
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Uvajanje informacijske tehnologije v zdruzZbe spmaaigospodarstva in hkrati pomeni
uvajanje organizacijskih sprememb. Se tako dobBivie informacijske tehnologije pa ne
bodo uporabljene dinkovito, ¢e jih zaposleni ne bodo sprejeli za svoje. Zatohiajodja
poznal razpolozljivo informacijsko tehnologijo imjrbi aktivno vplival na njeno uporabo, da
bi s tem poveéeval winkovitost in uspesnost svojega dela in dela sadela (Mozina et al.,
2002, str. 727). Tako so za uspesSno \Wddjuanje informacijske tehnologije v nov proces in
njeno winkovito uporabo potrebni znanjski delal/@Rant, 2002, str. 296).

S pomdjo informacijske tehnologije se prekocumalniSkega omrezja podjetja njihovi
zaposleni in timi ljudi med seboj lazje poveZzekuypno delo je hitrejSe in bolinkovito. Z
vse hitrejSim razvojem informacijske tehnologije, lahko ustvarjajo mreze podjetij, ki so
lahko locirana na razinih delih sveta, med seboj pa so povezana prekmadniSkega
omrezja in telekomunikacij. MreZa tako pomeni nagprhierarhiji in birokraciji. Mrezna
organizacija je lahko vsaka organizacija, ki jeg@@gena iz avtonomnih timov in gradi svojo
konkurerno prednost na vrednotenju znanja, tako zdruZberegaposameznikovega.
Mrezne povezave zahtevajo hitro komunikacijo inikvéddoordinacijske napor, ki pa z
razvojem tehnologije postaja vse bolj uspeSnacinkovita. Zato se v taki zdruzbi pojavi
potreba po decentralizaciji oditvenih procesov. Pri tem se stroski komunikagijesnosa
ter proizvodnje informacij zmanjSajo in hkrati sevpiujeta kakovost in hitrost odtanja
(Bavec, 2002, str. 221; Maik, 2002, str. 455).

V praksi se kaze, da je tezko ugotavljati zvezo mddtki za informacijsko tehnologijo in
dobikkom podijetja. Vse wepa je mnenj, da je rezultat uporabe informacijsd@nologije
odvisen od né&na, koliko lahko z njo spremenimodia dela (Mozina et al., 2002, str. 732).

2.3 VODENJE KOT TRETJA FAZA PROCESA RAVNANJA Z ZNAN JEM

V uéeci se zdruzbi ima management driiga vliogo, kot v zdruzbi, ki Se ni sprejela
koncepta tece se zdruzbe. Tudi vioga zaposlenih je popolnomensgnjena in pri tem se
preoblikuje tudi odnos vodstva podjetja do zapahkledéinkovito kadrovanje, motiviranje,
vodenje v ozjem smislu in nenazadnje tudi notr&ageuniciranje pomembno vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih in s tem na njihovo prifjeanost, da v delovni proces vlagajo
maksimalen napor. Nov tip zdruzbe, ki se sprotnpivadna potrebe prihajajih natinov
poslovanja postavlja v sred&mozgane in razum ter znanje in ideje (GoriSeR026tr. 89).
Razlinost in prednosti za zdruzbo oblikujejo zaposlesvgjo inteligenco, kompetencami,
veginami in ¢ustvi.

" 1zraz ‘knowledge worker’ se v slovafigo razlino prevaja, in sicer kot delavec znanja, delavenanjem,
umski delavec ali znanjski delavec (Rant, 2002,287).
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2.3.1 ZAPOSLOVANJE V @ECI SE ZDRUZBI

Znanjski delavci bodo postali dominanten produkeifaktor v ekonomiji znanja, prav tako
kot so bili kmetje dominanten faktor v agrarni dabidelavci v industrijski dobi. Ko so

podjetja z&ela od ljudi préakovati, da mislijo, se je Zal proces, ki je zabrisal meje med
zaposlenimi in managementom (Tissen, Andriesseprd2e 1998, str. 105).

Dandanes je Wga verjetnost, da bodo podijetja zaposlila ljudiadikmjihove prilagodljivosti
in novih idej kot pa zaradi sposobnosti in izkusdrg se izraza v premiku iz industrijsko
specifinih spretnosti in sposobnosti proti bolj osebnimsgbnostim kot so komunikacija,
delo v skupini, zanesljivost, reSevanje problemmyzitiven odnos dodenja in sposobnost
vodenja lastnega izpopolnjevanja. Zaradi zahtevengah idejah in prilagodljivosti, so
ljudje, ki so si stasom nabrali dok®eno znanje, v slabSem polozafe ne znajo svojega
znanja uporabljati v razihih situacijah. Nove temeljne sposobnosti so, kéjkalje
razmisljajo in delujejo in ne le kaj vedo (SaltZBentley, 1999, str. 20).

Podjetja so z#ela zaposlovati ljudi z namenom, da uporabijo njgcsposobnosti za
proizvodnjo produktov ali storitev. Proces pridaoija strokovnjakov predstavija
pomemben del integrirane politike ravnanja z znanjsaj z zaposlovanjem ljudi, z nekim
dolotenim znanjem, dolamo katere sposobnosti bo razvijalo podjetje. Zatra biti
politika zaposlovanja tesno povezana s strateSkiljiznanja (Probst, Raub, Romhardt,
2000, str. 111). Pomembno je tudi, da zdruZzba &beprocesu pridobivanja kadra ‘prave’
osebe, ki jim potem zagotovi ustrezeinazobrazevanja.

2.3.2 STIL VODENJA V WECI SE ZDRUZBI

Vsaka zdruzba si zeli uresiii svoje cilje in vizijo, pri¢emer imajo pomembno vilogo
zaposleni v njej. Zaposleni ustvarjajo poslovniutest tako, da vanj transformirajo svoje
Zznanje, ustvarjalnost in zavzetost. To pa kreiraghm po vodenju, ki mora biti usmerjeno v
zaposlene in njihovo znanje.

Ko nastopijo tezktasi, je vodstvo tista stvar, ki jo zdruzba najlpafrebuje (Amidon, 1997,
str. 112). Ko govorimo o vodjih, razpravljamo soeko kvalificiranih ljudeh z dokeno
specializacijo in posebno nadarjenostjo za znargeje so ljudje s specializiranim znanjem
ali znanjem, ki temelji na izkusSnjah. Vodje vpligapa «enje skupine s spodbujanjem
timskega dela, zaupanja, heterogenosti in povenariag tudi produktivnih sestankov,
soaanj, kadar se mnenja razlikujejo in konfliktov kwiloznosti za genje (Vera, Crossan,
2004, str. 16). Vodje spodbujajo posameznike, ahjoviprobleme iz raztinih vidikov,
tvegajo in pristopijo do starih situacij na noveina. UpoStevajo posameznika, mu nudijo
podporo, mentorstvo in trenerstvo. Pri ustvarjampwih wnih priloznosti so vodje pozorni
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na posameznikove potrebe po uspehih in rasti. Vioayelihujejo posameznike in time tako,
da v delo vklj@ijo pomen in izziv. Individualno ¢enje vodij spodbuja ostale Kenju. In
nenazadnje, ker so ponavadi vodje karizém&tiosebe, so po naravi vzorni modeli s katerimi
se posamezniki poistovetijo, jih posnemajo in se mih wWwijo. Poleg vsega vodije
vzpodbudijo komunikacijo znotraj in med skupinasitjmer se gradi sodelovanje, s katerim
se doseze skupne cilje zdruzbe (Vera, Crossan,, 210416). Pri tem vodje izkoristijo
razlicna ozadjaclanov svoje skupine in razZhe izkuSnje ter ustanovijo mehanizem za
ucinkovito reSevanje konfliktnih situacij. Verjamejala so timi z razénimi ozadji in
izkusnjami bolj ustvarjalni in se né&jo vec, kot homogeni timi.

Zaposleni v dgeci se zdruzbi so motivirani za ustvarjalno razmiga ki producira
inovativne ideje. Za to pa je potrebno ustreznoevge, ki je naravnhano k vzpodbujanju
zaposlenih. ¥eta se zdruzba potrebuje dridge vodje kot tradicionalna zdruzba. Vodja
zaposlenim svetuje, jih podpira pri pridobivanjuemasanju in uporabi znanja. Je mentor
zaposlenim in je skupaj z njimi pripravljen iskatstrezne odgovore na porajégo se
vprasanja. Vodja in njegovo vodenje mora biti zgtagoslenim.

‘Avtoritativni’ nacin vodenjani dober, saj uporablja strah kot orodje za maijea Pri
takSnem né&nu vodenja Sef dol@a nalogo, merila in @ dela (Bizjak, 2002, str 127). S
podrejenimi ne sodeluje in se z njimi aieriner ne posvetuje, pri delu uporablja prisilo,
krivdo za neuspeh pa pripisuje podrejenidemokratini’ nacin vodenjaje veliko bolj
ustrezen zadeco se zdruzbo, saj manager pri izbiri naloge prigedalavce k razpravi, jim
olajSa delo, jim pomaga posevati produktivnost, jih poslusa in opogumlja kafbanju
kakovosti ter zniZzevanju stroSkov. S podrejeniminager izmenjuje stalid, uvede
samonadzor pri delu, namesto prisile pa uporahignje zaposlenih o pomenu nenehnih
izboljSav. Vzrok za napake pri takem¢imau vodenja i8¢ manager v slabem sistemu dela in
se zaveda, da je za njegovankovitost odgovoren on sam.

Z ‘avtoritativnim’ n&inom vodenja se vzdrZzuje &®0 nasprotie med vodilnim in
podrejenimi. Dejstvo je, da je manager odgovorenkaatinuiteto, za izpopolnjevanje
zaposlenih in spremembe v sistentigsar se mora zavedati, sprejeti mora novima
misljenja in narediti spremembe najprej pri samesbi.sZdruzbe ne potrebujejo e
nadzor, ampak liberalizacijo. Posamezniki potrgjouye: ustvarjalnega prostora in sistem,
ki podpira odprt dialog, tako da lahko prispevago k strategiji podjetja.

2.3.3 MOTIVIRANJE IN NAGRAJEVANJE ZA NEPRESTANO CENJE

Naloga vodije je, dadgatega posameznika spodbuja oziroma ga motivira, tgrsp &enje

za nekaj svojega in da bo opravljal svoje deloSsoip z véjo prizadevnostjo. Motivacija je
namre& proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in agaljuje z doldenim vedenjem, z
namenom, da bi dosegli Zeleni cilj ter s tem znwnjali v celoti zadovoljili potrebo
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(Treven, 1998, str. 107). Za motivacijo je &irzo, da je tesno povezana z motivi (Zeleni cilji
na primer: Zelja po razvoju in novem znanju) iraatevo po njihovi uresdéitvi.

Na motivacijo pomembno vpliva tudi ustrezna strggegagrajevanija, ki lahko pripomore k
uresnéevanju ciljev zdruzbe. Poznamo fikae in nefinatine nagrade. Med finane
nagrade uvi&mo poveéanje pl&e, stimulacije, pléevanje izobraZzevalnih dejev in
podobno. Med nefiname nagrade pa sodijo priznavanje zaposlenih, pehyaiznanja,
povabila na neformalna sianja in tako dalje. Zavedati pa se je potrebno, aimora biti
nagrajevalni sistem tesno povezan s kulturo zdru¥b@rimeru, da zdruzba zahteva od
zaposlenega dateno vedenje, mora biti le-to tudi ustrezno nagm@j@irc, 2001, str. 41).
Vodja se mora zavedati, da je velika delovrnkovitost lahko le rezultatim bolj
izrabljenih sposobnosti zaposlenih, ki bodo svogivarjalnost in pripravljenost delitve
znanja pokazali ob dodatni motivaciji.

Tradicionalno so sistemi nagrajevanja strukturirzaiosnovi tipa dela, ki ga imajo zaposleni
ali pa na osnovi senioritete zaposlenih. Take sheengrivabljajo znanjskih delavcev, da
stimulirajo inovativno vedenje. Sistem nagrajevamgg bi bil osnovan na sposobnostih in
inovativnem vedenju. Posamezniki in skupine molajonagrajeni za ustvarjalnost in nove
ideje. Prav tako je zaposlene potrebno nagrajevéstim, kar ima zanje najy® osebno
vrednost. Za nekoga je to denar, za drugegéaplalopust, tretiemu ¥epomeni osebna
pohvala vodje in podobno. Za znanjske delavceskot Ze omenila, je z&itno, da zdruzbo
lahko zapustijo,ée se tako odkijo, zato je njihovo zadovoljstvo izjemno pomembno.
Zadovoljstvo s plélom je osnoven, ni pa edini faktor zadovoljstvaanjski delavci morajo
imeti v&& zadovoljstva z delom in izzivi, poznati morajo [@ostvo zdruzbe ter verjeti van;,
se neprestanciidi in videti rezultate (Rant, 2002, str. 300).

2.3.4 KOMUNICIRANJE V WECI SE ZDRUZBI

Danes, v ekonomiji znanja, velja, daduet deli§, bolj to znanje raste, se Siri in odgoraj
nepredstavljive priloZznosti. dihkovit sistem komuniciranja znotrafefe se zdruzbe je zato
zelo pomembnem, saj prinaSa neprekinjeno moZnésinjs in dobivanja informacij o
poteku delovnega procesa od drugidinov zdruzbe in s tem omoggo prenos znanja. Bolj
kot je komuniciranje intenzivno, hitreje se prentiBa znanje tako med zaposlenimi v istem
oddelku kot tudi med oddelki v zdruzbi.

Komuniciranje je izmenjava informacij, saj so nekatposamezniki o doteni stvari
zadostno informirani, drugi pa ne. Zato bi lahkélireda ljudje v zdruzbi komunicirajo s
tistimi, ki imajo znanje in izkuSnje. Skratka ditisi, od katerih lahko p&iakujejo pome pri
doseganju ciljev. S tem je cilj komuniciranja Sij© znanja in s tem ustvarjanje dodatne
vrednosti za zdruzbo (Mozina, 1994, str. 89). Vendaa uspeSno komuniciranje v zdruzbi
potrebno sodelovanje in zaupanje med sodelavcipd @ahteva razvijanje dvosmernega
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komuniciranja, kar predstavlj&inkoviti dialog, saj se tako izmenja najvenanja.

Toda brez tinkovite tehnologije tudi komuniciranje v zdruzhizunaj nje ne bodinkovito,

saj le-ta omog&a pospeSeno uporabo in razsSiritev znanja. Potreleng zavedati, da bo
komunikacija v zdruzbi uspesn& bo zdruzba imela dovolj usposobljene zaposlene, k
bodo znali spretno izko®ati informacijsko tehnologijo, ki jim bo na voljdnformacijska
tehnologijd postaja vse pomembnej$a, toda le-ta se ne movgatabrez ustrezne kulture
zdruzbe. Kljub dinkovitemu komuniciranju in informacijski tehnolgigini nujno, da se
znanje med ¢eCimi se posamezniki prenasa, tako kot bi si samazidr Zelela.

2.4 KONTROLA KOT CETRTA FAZA PROCESA RAVNANJA Z ZNANJEM

Kontrola je managerska funkcija, katere temeljniageaje zagotavljati poslovanje v skladu
z zamiSljenim. S kontrolo organizacije zdruzbe kolmMamo razmerja, odnose med ljudmi.
Gre za kontrolo uveljavljanja planirane organizadgruzbe. Podjetje si s planom zamisli
uspesSno poslovanje in odstopanja od zamiSljendgeo lagrozijo to uspesnost. Zato Zeli
podjetje ukrepati, preden je odstopanje prevellka.kontroli procesa denja se kontrolira
ustreznost obstoje kulture zdruzbe in sistem nagrajevanja, ustréznos zdruzbe in
medsebojna usklajenost med temi vplivnimi vedenpskiategorijami. Kontrolira se tako
zaposlene kot vodjo¢e spodbuja ¢enje v zdruzbi oziromae kontrolira pridobivanje,
kodiranje, prenos in uporabo znanja. Da pa lahkdrkdramo, potrebujemo sistem merjenja
(Rant, 2001, str. 40).

2.4.1 OPREDELITEV MERJENJA ZNANJA V ZDRUZBI

Namen meritev znanja, to je intelektualnega kagiti, da dobijo manageriji informacije, ki
jih potrebujejo, da sprejmejo oditve glede ravnanja z znanjem. Rezultati procesateve
znanja razkrijejo podiga v podjetju, kjer bi se lahko izvrSilo ravnanjezzanjem (Behn,
2003). Prav tako ima merjenje poslovne uspesSnaaik \ypomen za nenehno strateSko
prenovo, denje in spreminjanje zdruzb. Zato je zelo pomemla@gozdruzba izbere prava
merila, saj je nén, kako stvari vidimo in posle¢io ukrepamo, odvisen oddiaa merjenja
(Gruban, 2003, str. 1).

Sedanji koncepti in orodja niso primerni za obvlalige in nadzor poslovanja, kar poraja
potrebo po novih n@nih merjenja poslovne uspeSnosti zdruzb. Tradalioa merila
poslovne uspesnosti, kot je na primer dekj ne merijo zaupanja, zadovoljstva in lojalnosti
potrosnikov, zadovoljstva, zavzetosti in motivad@poslenih, intelektualnega kapitala in
potenciala podjetja, ugleda, kompetenc vodstvermeeli izgubljenih priloznosti. Ta merila
pa so za ustrezno ravnanje in obvladovanje progaspegojih nadvse turbolentnega, hitro

8 O informacijski tehnologiji sem govorila v poglavg.2.3, na strani 19.
° O intelektualnem kapitalu sem podrobneje spregaompoglavju 1.5, na strani 10.
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spremenljivega okolja, nujno potrebna. Tako dekini ve& edino merilo poslovne
uspesnosti, saj se tudi investitorji, figan borzni in poslovni analitiki, vse bolj odiajo za
dodatna, praviloma nefinama merila poslovne uspesnosti (Quinn, 1998, sit. 18

Podjetja, ki Ze uporabljajo nefinéma merila poslovne uspesnosti ugotavljajo, da szisk
merila resnino odraZza dejanska vrednost podjetja. Razlogovefiaartna merila pa je Se
vec (Introduction to Intellectual Capital, 2004; Skyn2003):

« Zelja po zmanj$evanju razkoraka med trzno in kmjigisko vrednostjo podijetja.

* Znanjsko intenzivna podjetja so se izkazala za bsgjeSna kot delovno intenzivna
podjetja.

* Naragfanje zahtev po dinkovitejSem nadzorovanju neopredmetenih sredstev,
katerih bi bila zapisana tudi socialna in okoljestaena komponenta.

« »Kar lahko merimo, lahko ravnateljujemd8« kar pomeni, da se je potrebno
osredotditi na zasito in rast sredstev, ki odrazajo vrednost.

* Merjenje neopredmetenega premozenja podpira célidriev — poveéevanje
vrednosti.

* Merjenje neopredmetenega premoZzenja priskrbi kajSe informacije za obstée
in potencialne investitorje.

* Z merjenjem neopredmetenega premozenja zagotavipodgetju konkureénost v
prihodnosti.

* Merjenje neopredmetenega premozenja povezuje rgymanljudmi pri delu s
poslovnimi cilji.

Iz povedanega sledi, da knjigovodska vrednost, dtngni fizéno in finartno vrednost
zdruzbe, ni edino merilo, ki ga danes uposStevakingjolaia vrednost zdruzbe. Vrednost, ki
jo zdruzbi dol@i trg, je pogosto nekajkrat viSja od njene knjigdske vrednosti. Vrednostne
razlike v tistih zdruzbah, kjer dominira znanje, $@ pogosto Se veliko ¥e. Vrzel med
obema vrednostma je neopredmeteno premozenje,j&i@acajno tezko dosledno meriti in
ocenjevati. Zanj Se vedno ne obstajajo enotna manargtandardi vrednotenja. Prav zato, se
pojavlja zelja po meritvenem sistemu, ki bi bil slalenten vrednostnemu dvostavnemu
knjigovodstvu. Veéina podjetij meri vsaj del neopredmetenega premazanuporabljajo
ne-denarne kazalce, predvsem za merjenje operatikimkovitosti. Problem meritve
neopredmetenega premozenja je predvsem kaj merkako tolméiti dobljene rezultate
(Sveiby, 1998).

Sveiby (1998) je predstavil mozen standardni ppista merjenje in predstavljanje
neopredmetenega premozenja — intelektualnega kagiesicer:

e Zdruzbo se nadzoruje in predstavlja z uporabo wiaenih kazalnikov poslovanja.

1% ang. "What gets measured, gets managed".
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* Neopredmeteno premozenije je razdeljeno na tri dele:
- zunanjo strukturo,
- notranjo strukturo (vendar zunaj posameznega zapegh),
- posameznika.
» Kazalniki za finadno ali opredmeteno premozenje so predstavljeni daitta
kategorija.
» Kazalniki so kombinacija finamih in ne-finagnih.
» Kazalniki so predstavljeni v razumljivi medsebgpaivezavi, v posebnem delu.
* Tradicionalni réunovodski sistem in ostali del lethega poleoostane nespremenjen.

Kazalnik neopredmetenega premoZenja, s procesompoldarja, da je neopredmeteno
premozenje sestavljeno predvsem iz medsebojnihsminim ustvarjanja znanja, je misljen
za zdruzbe, ki Zéutijo uc¢inke ekonomije znanja. Glavni princip merjenja n@gjmetenega
premozenja ali intelektualnega kapitala mora bipalnjevanje réunovodskega sistema in
ne nadzorovanje podrejenih. Izbira katera premeZgmjpotrebno meriti in daovanje
kazalcev je odvisno od podjetja, njegove strategijeajpomembneje od procesa ustvarjanja
vrednosti.

2.4.2 METODE MERJENJA ZNANJA

Sistemov kazalnikov za merjenje neopredmetenegagi#enja — intelektualnega kapitala je
vedno ve. Stevilni avtorji se strinjajo, da je intelektuakapital najpomembne;jsi indikator
uspesnosti poslovanja zdruzbe (Quinn, 1998, si.. Séeiby (2002, str. 1) predlaga, da se
metode merjena intelektualnega kapitala oziromagresbmetenih sredstev razdeli na vsaj
Stiri kategorije meritvenih pristopov.

* Metode trzne kapitalizacije (Market Capitalizatibtethods — MCM)ki temeljijo na
dodani vrednosti kapitala na trgu in Stejejo irkalalni kapital za razliko med trzno
vrednostjo zdruzbe in vrednostjo njenega kapitala.

» Direktne metode (Direct Intellectual Capital Methods — DIGyrednotijo razkne
kategorije intelektualnega kapitala direktno.

* Metode kazalcev datkonosnosti sredstev (Return on Assets — RprAerjajo
povpreje preteklih dohikov (od treh do petih let), pred obdawnjem, s povpkimi
sredstvi zdruzbe.

* Metode zbirk kazalnikov (ScoreCard Methods — 8Shkljkujejo razléne kazalnike
(financne in nefinatine) in indekse za prikazovanje uspesSnosti inteddkiga
kapitala. Te metode ne vrednotijo intelektualniik&pv denarni vrednosti, sicer pa
so podobne metodam DIC.

1 7druzba lahko svoj doseZek glede d@tibnosnosti sredstev primerja s poufjeen v panogi.
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Pri merjenju intelektualnega kapitala je treba wpedti, da ima vsaka zdruzba svojevrstno
sestavo neotipljivih sredstev, kar vpliva na izparametrov, s katerimi jih Zeli spremljati.

Pomembno je ugotoviti, katera sredstva n&ajpepomorejo k ustvarjanju nove vrednosti

zdruzbe.

Vsaka vrsta metod merjenja intelektualnega kapiiala svoje prednosti in slabosti.
Nekatere metode vrednotijo intelektualni kapitatlenarnin enotah in so zato primerne za
ovrednotenje trzne vrednosti zdruzbe ter za panbénchmarking. To sta metodi ROA in
MCM. ROA na primercrpa potrebne informacije kar iz preteklih tradi@tmh finarénih
porctil (Sveiby, 2002, str. 1). To, kar je lahko iz d&daih vidikov prednost, je lahko hkrati
tudi slabost. Denarno vrednotenje je zelo povr&ngk Sveiby ugotavlja, da je trzna
vrednost zdruzbe zelo spremenljiva in tezko napkivad zato ni nataétno merilo. Bolj
zapletene metode, kot sta na primer DIC in SC, elj matargne in ustvarjajo bolj
primerljivo sliko zdruzb. Primerne so tudi za ndjine organizacije ter javne sektorje. Te
metode ne omogajo benchmarkinga in so zelo drage.

Zdruzbe se morajo zavedati, da ni sploSno sprejpode za merjenje vrednosti
intelektualnega kapitala ter da ima vsaka metoadgesprednosti in slabosti. Izbira ustrezne
metode je v finalni odiéitvi na strani zdruzbe same, odvisno od njenihgimtSicer pa sta
najbolj celovita modela k merjenju tako kvantitaiiv kot kvalitativnih sprememb Kaplan in
Norton-ov uravnotezeni sistem kazalnikov (Balancedorecard — BSC) in Skandiin
Navigator intelektualnega kapitala. V njih se poldgsicnin kazalcev &inkovitosti in
uspesnosti pojavlja vse &ekazalcev inovativnosti in priloznosti zdruzb. Saifam v
nadaljevanju predstavila Ze prej omenjena kazalmkgenja neopredmetenega premozenja
in kazalnike po metodologiji SMAC, katero sem Zeemita v poglavju 1.5, na strani 10.

2.4.2.1 Uravnotezeni kazalniki poslovanja

Uravnotezeni sistem kazalnikov sta razvila RoberkK&plan in David P. Norton v Zatku
devetdesetih let pod okrillem Harvardske poslovok 3n v sodelovanju z dvanajstimi
zdruzbami, ki so sprejela izziv spremembe svojilisteenih sistemov. BSC ni miSljen
specifcno za merjenje in objavo neopredmetenega premaqgzamjpak le za uporabo bolj
uravnotezenega pogleda na meritve notranjega dgkvavtorja menita, da mora za
uspesno poslovanje in rast organizacije, v sklagwicakovaniji, vodstvo skrbeti, da bodo
financni in nefinagni kazalniki, ki kazejo uspeSnost ura@svanja cilja zdruzbe,
uravnotezeni.

Ta splet kazalnikov Kaplan in Norton (2000, str) B&vr&ata v Stiri vidike:

e financni vidik,
» vidik poslovanja s strankami,
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 vidik notranjih poslovnih procesov in
» vidik ucenja in rasti.

Financni vidik odgovori na vpraSanje, kako bo zdruzba zadovdijitanke, da bo izpolnila
pricakovanja lastnikov. Sestavljajo ga fikankazalci, ki izrazajo pomembne informacije za
lastnike ter dolgoréne poslovne rezultate in hkrati predstavljajo ognoa kateri temeljijo
nefinartni kazalniki. Vidik poslovanja s strankampoudarja vidik kupcev in zajema
kazalnike, s katerimi vodstvo spremlja, kako zdugzbednotijo kupci. Zdruzba danes ne bo
ve¢ uspela ustvarjati dodane vrednosti brez zadovolimizvestih odjemalcev. Tako mora
ponujati inovativne in stroSkovnaimkovite proizvode in reSitve, skrbeti za redne nadwe
informacije ter izpolnjevati njihova prakovanja oziroma jih celo preseéadi. Ta vidik
odgovori na vpraSanje, kakSna naj bo zdruzbaeh @djemalcewidik notranjih poslovnih
procesowdgovori na vpraSanje, v katerih poslovnih prdtes mora zdruzba odlikovati, da
bo zadovoljila svoje lastnike in stranke. VKijye kazalnike, ki so pomembni za
ucinkovitost in kakovost notranjih procesovidik ucenja in rastiprikazuje v kolikSni meri
se uresriujejo zahteve za prihodnjo uspesSnost zdruzbe. KaplaNorton jim pravita
infrastruktura, ki je potrebna za doseganje cilpdruzbe. To infrastrukturo delita na
sposobnosti zaposlenih, informacijski sistem inaoigacijske postopke. Ta vidik odgovori
na vprasanje, kako krepiti sposobnost za sprememigboljSave (Kaplan, Norton, 2000,
str. 21; Mozina et al., 2002, str. 683).

Vse §tiri skupine kazalnikov se morajo med sebajegovati v verigo vzréno posledinih
povezav. Vsak izbrani kazalnik mora biti del teiger ki se zé&ne v vidiku &enja in rasti ter
konca v finartnem vidiku (Kaplan, Norton, 2000, str. 42). Prakotdahko zdruzba po
potrebi vkljwi tudi druge vidike poslovanja, na primer vidik djeo ¢e je to za njeno
poslovanje bistveno in pomembno. Na izbiro kazalaglivajo predvsem strategija,
tehnologija, organizacija in drugi dejavniki. Najéeje izbrati ustrezna merila. Ne moremo
kar vnaprej doléiti enega samega spleta kazalnikov, ki bi bil ustreza vse zdruzbe.

2.4.2.2 Metodologija SMAC

Eno od metod o ravnanju, merjenju in p&@anju o intelektualnem kapitalu zdruzbe so skupaj
razvili Edvinsson, Onge, Armstrong in Petrash. byitmodel deli intelektualni kapital na tri
glavne komponente, ki se med seboj povezujejo zenam ustvarjanja vrednosti.
Intelektualni kapital, kot ga vidijo zgoraj omenjevtorji, sestavljajo tri skupine kazalnikov
in sicer:¢loveski kapital, relacijski kapital in strukturnagital (Dzinkowski, 2000).

Kazalniki cloveskega kapitala so naslednjugled zaposlenih v zdruzbi pri iskalcih
strokovnjakov, leta izkuSenj v poklicu, delez nmem (odstotek zaposlenih z manj kot
dvema letoma izkuSenj), zadovoljstvo zaposleniHedeaposlenih, ki predlagajo nove
zamisli (delez uporabljenih novih zamisli), dodam@dnost na zaposlenega in dodana
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vrednost na denarno enoto d#a

Kazalniki relacijskega kapitala saast obsega poslovanja, udelezba stalnih odjewmalc
prihodkih od prodaje, zvestoba blagovni znamki, axadjstvo odjemalcev, pritozbe
odjemalcev, vrélo izdelkov v razmerju do prodaje, Stevilo povezibbavitelj — odjemalec
in njihova vrednost ter udelezba izdelka (storitvg@pslovanju odjemalca.

Kazalniki strukturnega kapitala so nasledngtevilo patentov, prihodki v primerjavi z
odhodki za raziskave in razvoj, stroski vzdrZzevapgentov, stroSki v dobi koristnosti
projekta v primerjavi s prihodki od prodaje, Stevitatfunalnikov, povezanih v bazo
podatkov, Stevilo uporab baze podatkov, prispevii lr|mzo podatkov, izboljSanje in
nadgradnja baze podatkov, obseg uporabe inforrkagigs sistema in povezav, stroski
informacijskega sistema v primerjavi s prihodkigrddaje, prihodki v primerjavi z odhodki
za informacijski sistem, zadovoljstvo s storitvamfiormacijskega sistema, udelezba novih
idej v primerjavi z uporabljenimi novimi idejamite¥ilo uvedenih novih izdelkov, novo
uvedeni izdelki na zaposlenega, Stevilo medfunkitijprojektnih timov, udelezba prihodka
iz novo uvedenih izdelkov, petletna razvojna teZzgjade dobe Kkoristnosti izdelka,
povpr&na doba oblikovanja in razvijanja izdelka ter vrestmovih idej in zamisli.

Posamezne sestavine intelektualnega kapitala inggl@dnje znalnosti:

» lahko sovloZekv ustvarjanje vrednosti ali paloZekiz procesa ustvarjanja vrednosti;
intelektualni kapital je znanje, ki ga je m@gospremeniti v vrednost, intelektualni
kapital pa je tudi kotna posledica preoblikovanja znanja (SMAC, 1998 ,33);

* lahko sostalne na primer patent ali papremenljive kot so na primer zmoznosti
ljudi;

e ustvarjene so z medsebojnim delovanjem premozZenjgudeh, premozZenja v
organiziranosti in premozenja vpovezavah vrednost zdruzbe nastaja samo na
podlagi medsebojnega vplivanja vseh sestavin ikitigddnega kapitala; kot pravita
Edvinsson in Malone (1997, str. 145), bo tistaasast intelektualnega kapitala, ki je
Sibka oziroma slaba, povzita nezmoznost zdruzbe, ki ne bo mogla svoj
intelektualni kapital spreminjati v vrednost zase.

2.4.2.3 Skandia navigator

Svedska zavarovalniska druzba Skandia, ki je medifjiina podrgju razvijanja konceptov
in prakse managementa znanja, deli dejavnike uspaipedrdju intelektualnega kapitala v
pet skupin (Edvinson, Malone, 1997, str. 10):

+ finance,
e kupci,
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* procesi,
* obnova in razvoj ter
» clovek.

Na tej podlagi je Skandia preko doitve kljucnih kazalcev znotraj vsake izmed skupin
razvila model merjenja intelektualnega kapitalaga poimenovala Skandia Navigator.
Skandiin Navigator prikazuje vrsto uravnotezenihzdtaikov, ki pomagajo vodstvu
identificirati prednosti vzroka in posledice. SkandNavigator je finatni model, ki ga
sestavljajo finaéni in nefinargni dejavniki, ki so temelj bod@ dodane vrednosti (glej Sliko
2). Prvenstveno je orodje za pofmeodstvu, sekundarno pa je orodje za investitamje i
analitike. Uporaben je za ocenjevanje individualspesnosti (Edvinson, Malone, 1997, str.
10).

Slika 2: Intelektualni kapital

Trzna vrednost podjetja

Finan¢ni kapital Intelektualni kapital

Strukturni kapital

Cloveski kapital

Organizacijski kapital

Kapital v odjemalcih

Procesni kapital

Investicijski kapital

Intelektualna lastnina

Neotipljive vrednosti

Vir: Edvinsson, Malone, 1997, str. 11.

Intelektualni kapital zdruzbe lahko tdenimo nacloveski kapital in strukturni kapital.
Cloveski kapital temelji na znanju zaposlenih, njito spretnostih, inovacijskih
sposobnostih, iznajdljivosti, pa tudi na vrednot&hlturi in filozofiji zdruzbe. Cloveski
kapital ne more biti last zdruzbe, lahko se zgajpme. Zaposleni lahko z znanjem odidejo
kadarkoli, zato predstavlja ta kapital za zdruzbecpjSnjo negotovost (Edvinsson, Malone,
1997, str. 11).
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Strukturni kapital predstavlja neoprijemljive depgike, ki ostanejo v zdruzbi. Strukturni
kapital se naprej deli na dve skupini: na kapitaldyemalcih (potencial kupcev, podatkovne
baze o kupcih in tako dalje) ter na organizacijsikpital. Slednji, ki se Se podrobneje deli
naprej (na inovacijski ter na procesni kapital)ljmsuje procese, dokumentacijo, prelivanje
inovacij v zasitene pravice in tako dalje. V nasprotj&leveskim kapitalom, je strukturni
kapital last zdruzbe in je z njim mogmtrgovati. Zato je razumljivo, da se vodstvo trui

bi ¢im vegji del ¢cloveSkega kapitala preoblikoval v strukturni kapita

3. VPELIJEVANJE RAVNANJA Z ZNANJEM

V tem, zadnjem poglavju bom obravnaval&ina vpeljave ravnanja z znanjem, ter podala
nekaj povsem prakinih nasvetov v zvezi z ravhanjem z znanj&vedati se moramo, da v
zdruzbi znanje Ze obstaja i8&sno s poslovno strategijo, procesom ravnanja dolpao.
Med vpeljavo ravnanja z znanjem lahko zunanji sva&tw pomagajo z ratovanjem in
gradnjo sistema znanja, ocenjevanjem trenutnegajastananja in izobrazevanjem
managerjev in zaposlenih. Vendar tudi brez p&irsgetovalcev je mozno uspesno ravnati z
znanjem. Naloga managementa je, da secgdk katerim znanjem je najpomembneje
ravnateljevati, kako motivirati ljudi, da delijo uporabljajo znanje in kaj pripelje do uspeha
projekta v lastnem, speaifiem okolju. Pripordjivo je tudi iskanje pomd& znotraj zdruzbe.
Dobro je imeti nekaj predanih ljudi, vendar pa njoiarav vsi zaposleni prispevati k uspehu
ravnanja z znanjem (Davenport, Prusak, 1998, 68).1

3.1 MANAGERJI ZNANJA

Za zdruzbo, ki ravna z znanjem, je zaradi pomembrhkastinuitete v procesudenja in
razvijanja koncepta aete se zdruzbe v prakso podjetja pomembno, daciokalo bo
prevzel naloge ravnatelja znanja (Chief Knowledg#icer — CKO). Ta bo vpeljal
ravnateljevanje z znanjem v prakso zdruzbe in bgoedren za izpeljavo vseh potrebnih
sprememb. Ravnatelj znanja ravna z znanjem v zdinzfe ¢lovek, ki je zapisan novi
filozofiji zdruzbe. Primarna naloga ravnatelja zjaafe spreminjanje znanja zdruzbe v
dobitek preko ravnateljevanja z njenim znanjem. Drugagmbna naloga ravnatelja znanja
pa je zgraditi novo,deco se zdruzbo in razviti infrastrukturo za skl&eisje in posredovanje
znanja med zaposlenimi v zdruzbi (Guns, 1998 3415).

Klju¢na odgovornost ravnatelja znanja v zdruzbi je vigno proces spreminjanja znanja

(zaposlenih) v kotne rezultate zdruzbe, pfemer pa je pomembno omeniti tudi druge bolj
specifine odgovornosti ravnatelja znanja kot samostojogevv zdruzbi (Guns, 1998, str.

317):

* razvijanje in uvajanje novih zmogljivosti oziromagacitet (neprestano izboljSevanje
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poslovnega nata preko stopnjevanja intelektualnih sposobnostposlenih in
tehnicnih zmogljivosti zdruzbe, uporabljati najboljSe ksa v kontaktu s strankami in
ostalimi poslovnimi partneriji),

» zagotavljati ustrezno moderno tehnologijo (kotantt, internet ali baze podatkov),

* upravljanje s patenti zdruzbe preko ovrednotenjtelein aktivno vplivanje na
neizkori€ena sredstva podjetja,

» uskladi€enje podatkov, sledenje informacijam ter plemefgepalog znanja v
zdruzbi,

* povezovanje zaposlenih preko notranjega informieega sistema, telekomunikacij
in ravnateljev znanja,

» ovrednotenje izkuSenj, sposobnosti in strokovnewaga v sami zdruzbi,

» zbiranje najboljSih praks v poslovanju zdruzbe,

» predvidevanje potreb pdloveskih kapacitetah za podporo vzdrzevanja sistema
ravnateljevanja z znanjem.

Med vpeljevanjem ravnanja z znanjem, se nalogeadolzitve ravnatelja znanja vzporedno
prenasajo na managerje. Ravnatelj znanja, pa leimodadzoruje sam potek vpeljevanja
ravnanja z znanjem. Tako vsak manager skrbi zatrgpraenje in sprotno vpeljevanje
sprememb. Bartlett in Ghoshal (1993, str. 23-46)0sredotéata na tri ravni ravnanja z
Znanjem: prvi nivo managementa, srednji manageimernhovni management. Kljub temu,
da se na vsaki ravni managementa opravlja velili@rvlog in opravil s strani managerjev,
obstajajo razlike v relativni pomembnosti vsakeniagtede na celotno zdruzbo. Péeuanja
tudi kazejo, da razini managerji porabijo razino velikoc¢asa za planiranje, organiziranje,
vodenje in kontrolo. To je predvsem odvisno od gaki se pojavijo na raainih ravneh
managementa (Mozina et al., 2002, str. 24-25).

Prvi nivo managementae ve€inoma ukvarja s poslovnimi funkcijami kot je na mér
proizvodnja in z ustvarjanjem novega znanja zndtrakcijskih podrgij ali organizacijskih
enot.Ceprav mora imeti nekaj organizacijskega znanjaugitirljudeh v svojem oddelku in
o svojih nadrejenih managerjih, ter nekaj znanj@kolju (zato da lahko identificirajo
primerne sposobnosti in znanja), njihovo znanje elgnpredvsem na tehéfmem in
funkcijskem podrdju. Glavne komponente ravnanja z znanjem, na Katgrizgrajeno
Zznanje managerjev prve vrste, so predvsem vedkti-kavedeti-kdo; to je kako je dalena
naloga izvrSena in kdo jo oziroma jo lahko izvrSufervi nivo managementa porabi
razmeroma maldasa za planiranje in organiziranje, zato pa potovasa porabi za vodenje
(usmerjanje zaposlenih) in precej$as za kontroliranje.

Srednji managerjinudijo strateSko koordinirano raven managementapsda povezujejo
vire podjetja, sposobnosti in znanja. Individualmanje srednjega managerja je zgrajeno
predvsem na znanju o podjetju in okolju, in poseeda tehninih in funkcijskih podrgjih.
Zaradi znanja o okolju ter specifiega znanja o podjetju, lahko srednji managerjiargdjo
narte vpeljevanja, s katerimicinkovito povezujejo potrebne vire z znanjem. Tojippa
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omogaa, da doloajo kdaj naj te vire povezujejo, koga naj v povemge Vvkljweijo in kje

naj najdejo glavne vire. Naloge srednjega managemerveji meri zajemajo planiranje in
organiziranje, sicer pa srednji management p&@swesem osnovnim nalogam razmeroma
enakomerno katino ¢asa.

Glavna funkcijavrhovnega managemenia izrazanje vizije, glede prihodnosti podjetja, i
izrazanje strateSke logike in strategije, ki bo jpted pripeljala do Zelene prihodnosti
(Mintzberg, 1996, str. 11-26). Ker morajo strategypdjetja dose izravhavo med zdruzbo
in okoljem, so podr&a znanja, ki se navezujejo na podijetje in okalgednjega pomena za
vrhovni management. NajpomembnejSa komponenta fgpreega znanja podjetja za
vrhovne managerje je vedeti-zakaj znanje, ki seenaje na znanje o tem, zakaj zdruzba
deluje tako kot deluje. S tem lahko vrhovni manpgeaevijejo vpogled v omejitve zdruzbe
glede izkoriganja sposobnosti v kratkem roku, ter vpogled v ebgtede grajenja
sposobnosti na dolgi rok (Sanchez, Heene, Thon®8, ktr. 39-62). Vrhovni management
porabi najvé ¢asa za planiranje in vodenje (usmerjanje), manprganiziranje in najman;
med vsemi za kontrolo.

Sicer pa je dober manager znanja, neodvisno odovgegavni, sposoben zaznati in se
odzvati na nestrukturirano znanje, ustvariti stoikano znanje, in oboje povezati, z
namenom da se patee vrednost zdruzbe. Dober manager znanja moraospaisodabljati
svoje individualno znanje s specializiranim izolenggnjem in treningom. Prav tako mora
vzpostavljati in vzdrzevati stike z drugimi ljudmkj so zanimivi ter kaZzejo zanimanje.
Nenazadnje, mora manager znanja tudi pridobivatingn od zunanjih strokovnjakov
(Tissen, Andriessen, Deprez, 1998, str.187). TakaigpeSen manager aktiven vodja, ki
ustvarja ugodno delovno okolje. Svojim podrejenimogaia priloZnosti ter jih neprestano
spodbuja k visokim dosezkom in osebnemu razvojuanke (2001, str. 142) vidi
najpomembnejSe naloge managerja, ki bo moral & ©olj radoveden, s pozitivnimi
pogledi na Zivljenje, pripravljen tvegati, se€ity prilagajati novemu nanu vedenja ter
spreminjati svoja stak&, v oblikovanju takSne strategije zdruzbe, ki lfueevala vidike
razlicnih drzav, okolij in funkcij ter povezovala zapastena globalni ravni. V zdruzbi bo
moral manager znati zgraditi strukture, ki bodo egaie vedenje zaposlenih k postavljenim
ciliem, vcepiti v zdruzbi globalno miselnost — vnedie, ki delujejo kot nekaksSno vezivo med
razlicnimi nacionalnimi kulturami in n@ni dela ter vklj@&iti in motivirati ljudi za
uresnéevanje skupne vizije razvoja zdruzbe in delovnibedkov.

3.2 PRISTOP K RAVNANJU Z ZNANJEM

Da bo ravnanje z znanjem v zdruzhiinkovito, ga je smiselno povezati z obstijei
problemi v zdruzbi. Ravnanje z znanjem naj bi séelas prepoznavanjem problemov v
poslovanju, ki so povezani z znanjem. lzguba stratéo nartovani proizvodi, izguba
pomembnih zaposlenih, ali nizja ocena storitev Zokey so primeri, ki se jih da povezati s
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slabim ravhanjem z znanjem (Marshall, Prusak, 8¥epj, 1996, str. 77-102).

V nadaljevanju bom zdruzila dva dopolnjégose pristopa vpeljevanja ravnanja z znanjem.
In sicer, povzemam pristopa, ki ga predlagajo Bnogk(1999, str. 163-169), ter Probst,
Raub in Romhardt (2000, str. 288-291). Slednji gegd pristop k ravnanju z znanjem v
dvanajstin korakih. Vsi Kljgni pojmi ravnanja z znanjem, so Ze bili opredeljeni
predhodnih poglavjih diplomskega dela, zato senjebom ponovno razlagala.

Ce se zdruzba na novo &uge z ravnanjem z znanjem, je pripdijivo zaeti s preverjanjem
zdruzbe, oddelka ali samega sebe glede na ravaanj@njem. Ravnanje z znanjem nudi
veliko resnih predlogov, okvirov za analizo in ajodi se jih lahko uporabi za testiranje
ravnanja z znanjem v delovnem okolju. Ti predlogilahko uporabijo tudi za preverjanje
obnaSanja v zvezi z znanjem. Zaloga znanja se WEmth resno in iskreno, ter potrebno je
identificirati mesta, kjer bi lahko priSlo do izlgdv. Ta, zé&etni pristop, to je sploSno
seznanjanje z ravnanjem z znanjem, lahko zdruzbede& z organiziranjem uvodnega
seminarja. Namen uvodnega seminarja je seznangageslenih o ravnanju z znanjem.
Seminar naj ne bi trajal ¥e&ot tri ure. Idealen program seminarja pa je, @aameni uro in
pol za predstavitev problemov vezanih na poslovageuzbe, ki prisili udelezence k
razmisljanju. Sledila naj bi vsaj eno urna razpravgpomembnosti ravnanja z znanjem
znotraj zdruzbe. Na koncu bi moralo ostati Se nelaja za razvoj plana za pristop k
ravnanju z znanjem.

Isto¢asno s seminarjem, je potrebno tudi izbrati skupjundi, ki bi lahko na ré&un prenosa
znanja veliko pridobila. Nastala delovna skuping biakasneje postala zagovornik in
uresnéevalec ravnanja z znanjem znotraj zdruzbe. Vodsivooralo izbrati doldenega
posameznika ali skupino, ki ima kfjoo znanje in od katerega bi SirSa javnost imelaskor
¢e bi imela dostop do tega znanja. Morali bi se &tilona kakSen nan deliti to znanje
znotraj zdruzbe.

Po seminarju je pripotdjiva organizacija sestanka ‘nevihta mozganov’'. d&stanku je
potrebno pregledati vplive, ki jih ima prost pretokanja med zaposlenimi na zdruzbo. Na
tej stopnji je potrebno natamo pregledati razlike med eksplicitnim in tihim njem; med
individualnimi in timskimi zmoZnostmi: med podatkinformacijami in znanjem. Ta
razlikovanja se lahko uporabijo pri delu, ko zapaslpreveri procesdgnja in se vprasa,
katero znanje, ki ga poseduje, je Se posebej pomentdeleZzenci sestanka morajo poiskati
situacije, kjer naj bi ravnanje z znanjem prihraratiruzbicas in denar. Na tem sestanku naj
bi se udelezenci dotaknili naslednjih vprasanj (&ing, 1999, str. 163-169):

* Kaj je kljuéno znanje v zdruzbi?

» Aliljudje, ki potrebujejo znanje, vedo kje to zpaiskati?
» Ali je znanje na kakrSen koli tiam kodirano?

* Ali se ga da kodirati?
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« Alije znanje le v glavah dotenih posameznikov?

« Kako se lahko znanje prenese od ene do druge osebe?

» Kako pogosto ali redko je to znanje?

» Kako bi Sirok dostop do tega znanja vplival na ztaf

» Kaj bi se zgodilo¢e bi lastniki tega znanja zapustili zdruzbo?

» Kako naj se zdruzba zas pred izgubo doléenega tipa znanja?

e Kateri tip znanja potrebuje zdruzba, da doseze posiovni cilj?

« Katero znanje potrebuje zdruzba, da doseZe svt{da@ni in dologr@ni plan?

» Kako bo zdruzba zagotovila, da ima pravo znanjpragem mestu ob pravetasu?

Rezultati sestanka so najboljSi, v primeru, kozdeauzba na samem &ku vpeljevanja
ravnanja z znanjem osredoitde na dve ali tri téke iz zgornjega seznama. Kasneje, med
vpeljevanjem ravnanja z znanjem v zdruzbo, pa post@ reSuje tudi ostale problentag
tocke s seznama. Eden izmed mozniltimav izbire vpraSanja je, da zdruzba pregleda
nedavne projekte, ki niso bili tako uspesni in peaga ali je dostopnost do znanja igrala
kakrsno koli vlogo v celotni izvedbi.

Pri vpeljevanju ravnanja z znanjem je na zdruzltiogbmo gledati s strani znanja in jo videti
v druga&ni perspektivi. Ravnanje z znanjem bo prineslo igbwe, ce bo z gledanjem iz
nove perspektive, pripomoglo k analizi problemovpidno finartni, organizacijski ali
prodajni problemi morajo biti obravnavani s stramanja. Pri tem je potrebno raziskati
procese znanja, ki na te probleme vplivajo.

Zaposleni se morajo vedno znova zavedati, katemnjenimajo in katero znanje jim
primanjkuje. Da bi ostali v koraku z razvojem, morananje neprestano osvezevati in
izpopolnjevati. Razmisliti morajo o lastnih daih sodanja z znanjem. Hkrati morajo
zaposleni sproti vzdrzevati lastne zmoznosti. Pezakove zmoznosti hitro zastarajo, zato
jih mora stalno obnavljati, ter se vpraSati, poekiabd zmoznosti je trenutno povprasSevanje
na trgu. Tu posamezniku lahko pripomore selektiiaabrazba, z osredatenjem ciljev
treninga na zmoznostih, ki jih je Ze pridobil.

Ko je ravhanje z znanjem enkrat d&doo ali predpisano, zdruzba lahko ustanovi posebno
skupino ali doléi posameznika (ravnatelja znanja), ki se bo ukvVarjdjucno z nujnimi
problemi povezanimi z znanjem in ki se bo znab¢iti, kako najbolje z&eti z ravnanjem z
znanjem v zdruzbi. Pri vpeljevanju ravnanja z zeanjigrajo pomembno vlogo podobno
misledi ljudje znotraj in zunaj podjetja. Potrebno se geepriati, da imamo podporo
vrhovnega managementa, saj ravnanje z znanjem ¢uidjuponovno oceno obstdjh
ugotovitev o sposobnostih znotraj zdruzbe, tereaahspremembe v prioritetah. Tako lahko
ljudje, ki so prej veljali za strokovnjake izgubigvoj status. Zaradi ¥g prenosljivosti
znanja se zmanjSajo prednosti v informiranostskipogosto pomembne v paiitih igrah.
To posledino zmanjSa prednosti tistih, ki so bili prej balgormirani. Ravnanje z znanjem
ima nasprotnike, in wno korakov je mozno izvesti le s popolno podporbiovnega
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managementa. Vendar za vpeljevanje ravnanja z emanj zdruzbo ni potrebna samo
podpora vrhovnega managementa. Potrebni so zavemitazlénih podrajih. Zavezniki
vpeljevanja ravnanja z znanjem lahko pripomoreg,sé potrebna pozornost pritegne na
strategijo znanja in da ima le-ta vsesplosno paalpdrveliko pom@ so lahko tudi zunanii
strokovnjaki, ker omogtajo dostop do projektov ravnanja z znanjem, ki esdili uspesno
izvedeni.

Da bi bila komunikacija med zaposlenimi olajSamap@trebno razviti jezik za razpravljanje
0 znanju. To pomeni vsakodnevno uporabo bolj rakegh besednega zaklada povezanega
Z znanjem. Zato je pripokena jasna razlaga pomena uporabljenih terminovovagu
najpomembnejSih izrazov. Tudi uporaba obstga sistema znanja in informacijske
infrastrukture je pripordjiva. Pomembno se je pozanimati o sistemu znanjaformacijski
tehnologiji, ter oceniti njune potencialne prednaatdelo samo.

Ko zdruzba poskrbi, da so izpolnjeni vsi, prej sapi koraki, lahko zame z uvedbo
ravnanja z znanjem v organizacijsko strukturo zdeuZnanje kot vir mora biti vgrajeno v
strukturo in kulturo zdruzbe. Cilji znanja morajdti bintegrirani v strategijo zdruzbe in
planiranje projektov. Potrebna je infrastrukturepiogaa zaposlenim, da se lahko spjo

s poplavo informacij. Pri tem se zdruzba lahko oistta uporabo tehnoloSkega napredka v
komunikacijski tehnologiji. Le-to, je eden od ragbw, da lahko zagovorniki ravnanja z
znanjem pritegnejo ostale zaposlene k ravnanjuanjem. Zaradi moznosti deljenja znanja
preko elektronskih sredstev (groupware, interngtanet, extranet), so mozne nove oblike
zdruzbe. Prav tako, pa ne smemo pozabiti na kantrapredka. Zdruzba lahko kontrolira
ucenje zdruzbe z razinimi meritvenimi sistemi, s katerimi vodje dobijefermacije, ki jih
potrebujejo, da sprejmejo oditve glede ravnanja z znanjem.

Za konec lahko k&m, da je za vpeljevanje ravnanja z znanjem v drupoleg zgoraj
povedanega, zelo pomembno da:

* jeravnanje z znanjem sprejeto s strani vseh, kig@rabljajo.

Da bo ravnanje z znanjem uspesSno znotraj zdruzlva pustati moto podijetja: ‘To je
natin kako mi tu pénemo stvari’.

* se ga lahko vzdrzi skozi dolgo obdobje.

Sistem ravnanja z znanjem se planira za dolgi rok.

» se ga lahko meri in kontrolira, da se prefamo, da se je investicija izpia
Vzpostavljene morajo biti kvalitetne meritve, da zsgotovi, da zaposleni ne le
uporabljajo sistem temvetudi stalno dopolnjujejo in posodabljajo podatke s
kvalitetnimi viozki.

» lahko postane ravnanje z znanjem zelo pomembmpmskaremozenije zdruzbe.

Z ustvarjanjem skupnega spomina zdruzbe, zdruzbanspja ravnotezje med
zmoznostmi zaposlenih in finémm premoZenjem zdruzbe.
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SKLEP

Nekatere prednosti ravnanja z znanjem so neposrpdwezane s prihranjenim denarjem,
druge pa je tezje izmeriti. Da bi dosegli n&jeevrednost intelektualnega kapitala podjetja,
mora biti znanje razsirjeno med zaposlene in miatskot osnova za sodelovanje. Vendar
boljSe sodelovanje ni vse.cldkovit program ravnanja z znanjem pomaga podjetgli pri:
pospeSevanju inovacij z vzpodbujanjem prostega talg, izboljSevanju storitev s
skrajSevanjem odzivnegmsa, povéevanju prihodkov s hitrejSim lansiranjem produkiov
storitev na trg, pouvanju stopnje ohranjanja zaposlenih s prepoznaranjrednosti
znanja zaposlenih in nagrajevanjem za znanje, jeba@nju poslovanja in zmanjSevanju
stroskov z odpravljanjem od#eih in nepotrebnih procesov. To so najpogostejsestko
programa ravnanja z znanjem. Celovit pristop k anm z znanjem lahko vodi do §e
ucinkovitosti, ve&je produktivnosti in pouv&anih prinodkov v véni poslovnih funkcij.

Glavni problemi, ki se pojavijo pri ravhanju z zij@m, so pogosto posledica tega, da
podjetja spregledajo ljudi in probleme kulture p@d. V okolju, kjer je posameznikovo
Znanje cenjeno in nagrajeno, je Kipgga pomena vzpostavljanje kulture, ki prepozndna t
znanje in vzpodbuja zaposlene, da ga delijo. Patr&la zaposleni sprejmejo koncept
ravnanja z znanjem, ne sme biti zanemarjena. Zeposl bi moralo biti ze samo
sodelovanje v procesu vpeljevanja ravnanja z znamjgsljeno kot nagrada e ravnanje z
znanjem ne olajSa dela zaposlenim, bo proces pebpad

Ravnanje z znanjem ni koncept, osnovan na tehnpld&pdjetja so poplavljena s strani
prodajalcev programske opreme, ki bi zagotavlj@$itve vseh problemov ravnanja z
znanjem. Podjetja, ki vpeljejo centralne baze pkmlgtelektronske table spaiih mrezni
portal ali katerokoli drugo orodje, v upanju, dawsianovili program ravnhanja z znanjem,
izgubljajo takoc¢as kot denarCeprav tehnologija podpira ravnanje z znanjem, pia lei
z&etna t@éka uvajanja programa ravnanja z znanjem. Podjetaajm sprejeti odlétve
ravnanja z znanjem, osnovane na odgovorih nanreljea vprasanja: kdo (zaposleni), kaj
(znanje) in zakaj (poslovni cilji). In nazadnje&é&bko (tehnologija).

Ker znanje hitro zastara, je potrebno znanje zapdslin zdruzbe stalno obnavljati,
popravljati in brisati. Prav tako se lahko sprerjeetudi pomembnost znanja, ter sposobnosti
zaposlenih. Se pravi, da ni neke &oe take programa ravnanja z znanjem. Kot razvoj
produkta, trzenje ter raziskave in razvoj, je tudenje zdruzbe stalno razvij&m se
poslovna praksa.

Ce se znanje pravilno razume, je lahko glavna koekma prednost podjetjia. Vse
informacijske tehnologije in podatki ne zagotawjaolgor@ne konkuretine prednosti, kot
tudi ne odlgitve sprejete na podlagi spéia, skritega v podatkih in informacijah. Le
prevajanje informacij in odlotev v vredne in aktivhe predloge, zagotavlja kamktino

prednost. S tega vidika je znanje déhkovite uporabe podatkov in informacijskih viroa z
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zadovoljive odlgitve in izvedbo. Managerji morajo opredeliti inlsi@izpopolnjevati svoje
poslovne predloge. To pa zato, da se péej da niso izrinjeni zaradi neke radikalne in
nestalne spremembe. Strategi§@nja zdruzbe in njena izvedba lahko s p&manformacij,
komunikacije in sodelujh tehnologij, omogda vejo verjetnost biti boljSi kot kadarkoli
prej.
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ANGLESKO-SLOVENSKI SLOVAR UPORABLJENIH BESED

B
balanced scorecard (BSC) — uravnotezen sistemrkkaual

C
cross-training - izmegno-urjenje

D
direct intellectual capital methods — direktne ndeto

E
empowerment - pooblésdnje
explicit knowledge - eksplicitno znanje

F
front-line managemet - prvi nivo managementa

I
intangible assets monitor - monitor neopredmetsredstev
intangible value - neopredmetena vrednost

K

knowledge assets - premozenjsko znanje
knowledge economy - ekonomija znanja
knowledge management - ravnanje z znanjem
know how - vedeti kako

know what - vedeti kaj

know when - vedeti kdaj

know where — vedeti kje

know who — vedeti kdo

knowledge goals — cilji znanja

knowledge strategy — strategija znanja
knowledge worker — znanjski delavec

L
learning organization —¢ec¢a se zdruzba

M
market capitalization methods - metode trzne kap#eije



R
return on assets - metode kazalcev ¢kamosnosti sredstev
rookie ratio — Stevilo zaposlenih z manj kot dvdetama izkuSen;

S
scorecard methods - metode zbirk kazalnikov
strategic gap - strateSka vrzel

T
tacit knowledge — tiho (implicitno) znanje



