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Kaj je delo na daljavo? Delo na daljavo lahko amma kot delo, kjer zaposleni doma ali v
posebej zanj prirejeni pisarni opravlja delo, mint pa uporablja telekomunikacijeDelo na
daljavo torej ni poklic, temveje n&in dela. Od z&etka, ko so se pojavile prve oblike dela na
daljavo, v 70. letih pa do danes, se je takimdela zelo razSiril, predvsem v svetu. ZDA itea

20 milijonov zaposlenih na daljavo, kar pomeni, \dak peti Amegan dela vsaj nekaj ur
tedensko doma ali na kaksni drugi oddaljeni lokalsia zalost je v Sloveniji tak & zaposlitve
Se zmeraj redkosteprav po nekaterih podatkih ne zaostajamo velikBwapo (Rogina, 1999,
str. 52). Tak né&n dela nudi veliko prednosti, vendar se morajojeal zavedati, da so tu tudi
slabosti. Glavna prednost je vsekakor samostopaysbslenega pri odtanju, kot tudi prihranki,

ki jih ima zdruzba. Potrebno pa je razmisliti takovarnosti podatkov kot tudi o &au
nadziranja tinkovitosti zaposlenega. Predvsem pa je potrebati poiskati pravegaéloveka za
takSen n&n zaposlitve. Vsak posameznik ni primeren, sa@jlgrna slabost dela na daljavo prav
socialna izoliranost.

Poleg novega ria zaposlovanja bi morala slovenska podjetja menivrazmisliti o ravnanju z
znanjem (knowledge management), saj se vse presialenskih zdruzb zaveda pomena
ravnanja z znanjem kot konkut@re prednosti zdruzbe. Slovenska podijetja Se znmenzgjajo
kot glavnho prednost dober in kakovosten izdelek,zagedajo pa se, da do Se boljSega in
kakovostnejSega izdelka lahko prideS le z neprestagenjem in odkrivanjem novega ter
predvsem z deljenjem znanja z ostalimi zaposlenimi.

Namen diplomskega dela je, pokazati ravnateljemesiskin zdruzb, da je v okviru ravhanja z
znanjem, prenos znanja eden izmedddjb dejavnikov uspesSne zdruzbe. Kaj pomeni zdruzbi
znanje posameznik&e ga le- ta ne prenese na sodelavce in na zdruXleoRaj dosti! V
primeru, da tak zaposleni zapusti zdruzbo, so @ezbe zdruzbe v njegovo znanje zaman. Ni
kljlu¢na samo vpeljava ravnanja z znanjem, teinv&esen prenos znanja ter s tem pange
znanja in vrednosti zdruzbe. V Sloveniji je vsevateravnateljev, ki poznajo termine kot je
ravnanje z znanjem in delo na daljavo, ne znajgitpa poslovnem svetu udejaniti. Delo na
daljavo kot poseben tim dela ne bi smelo predstavljati ovire pri vpeijeavnanja z znanjem. Z
diplomskim delom Zelim prikazati, da je delo najaa mnogokrat edinidinkovit n&in ter da

je kljub drug&nemu nainu dela mozendinkovit prenos znanja med zaposlenimi. Moj namen je
opozoriti ravnatelje, da je njihova vloga pri uspesti zdruzbe velika, naj bodo vzor zaposlenim,
naj spodbujajo &¢enje in deljenje znanja. Naj pokazejo zaposlenim,j& znanje cenjeno,
predvsem naj pokazejo, da je veliko bolj pomemigeose to znanje deli, saj s tem pridobi tako
posameznik kot zdruzba.

! Telekomunikacija je izmenjava, posredovanje infacipna daljavo z elektromagnetnimi sistemi (SSKIO5, str.
1385).



Delo ima vé ciljev. Eden izmed pomembnejSih je predstavitdw tarednosti kot tudi slabosti
zaposlovanja na daljavo, saj se mi zdi pomembnagprddstavim obe plati medalje. Delo na
daljavo ni za vsakega zaposlenega, kot ne za vgzdkozbo. Bilo bi pa nespametno in
prenaglienoge zdruzbe ne bi upoStevale kaksne prednosti, kinyiti takSen nan zaposlitve
tako za zaposlenega kot tudi zdruzbo. Drugi ciljipostaviti pomen prenosa znanja, kot
kljucnega dejavnika uspesne zdruzbe. Renju posameznika in zdruzbe ena in ena ni dve,
temve tri. Ko se posameznikéy se pri ginkovitem ravnanju z znanjentiutudi zdruzba, oba
pa pridobita vé kot ¢e bi znanje zadrzala vsak zase. Pokazati zelingal@a na daljavo ne
pomeni, da je prenos znanja, predvsem tihega zntagaven ali pa celo nemagadDelo na
daljavo pomeni na eni strani olajSan prenos ekgpliga znanja, na drugi strani pa resda
nekoliko otezen prenos tihega znanja. Kfia pri uspeSnem prenosu znanja pri delu na daljavo
je komunikacija. Brez dobre komunikacije ni uspggnavajanja ravnanja z znanjem, ne prenosa
znanja, pa tudi dela na daljavo ne.

Diplomsko delo je razdeljeno na Stiri poglavja. Wegm definiram delo na daljavo in probleme s
katerimi se sotamo pri iskanju definicije dela na daljavo. Zareatnolikosti dela na daljavo se
pojavlja ve& razlicnih teorij, za nobeno pa ne moremo trditi, da jpaiaa. Tako nekateri
definirajo delo na daljavo kot delo izk§mo doma, za polni delovidas, medtem ko je za druge
delo na daljavo delo, ki ga vsaj enkrat tedenskoavd@@S doma ali kjerkoli drugje, preko
telekomunikacij. Posledica raatiih definicij je razléno Stevilo zaposlenih na daljavo. V prvem
poglavju so predstavljene tako slabosti kot tudidmosti takSnega tiaa zaposlitve.

V drugem poglavju je poudarek na teafieém delu ravnanja z znanjem ter predvsem na prenosu
znanja kot pomembnemu delu cikl&enja. Zdruzbe se morajo zavedati, da samenje
posameznika Se ne pomenienje same zdruzbe. Predvsem pa morajo velik debrposti
nameniti prenosu znanja. Znanje posameznika rkawetiedno za zdruzbde ga ni me¢ zapisati

ter predvsem prenesti na sodelavce. Léizkovitim prenosom znanja bo pridobila tako zdruzba
kot posameznik. Da pa bi se znangmidovito preneslo na sodelavce je skoraj nujen osstik,
medsebojno zaupanje ter @aia komunikacija, predvsem zaradi dejstva, da jeeig vrednost
zdruzbe, posameznikovo tiho znanje. Njegova defmife preprosta; gre za znanje, ki ga
posameznik poseduje, vendar je tezje izrazljive,Zg posameznikovo razumevanje, intuicijo ali
predvidevanja. Problem, ki se pojavi je, da je takdiko znanja tezko zapisati ali kakorkoli
drug&e izraziti, zato je izredno pomembno najti ustrepain zajemanja takSnega znanja in
seveda prenosa na sodelavce.

Tretje poglavje se postva povezavi prenosa znanja z delom na daljavo. U geskusantim
bolj nazorno prikazati tezave, s katerimi se labkaiajo podjetja, ki zaposljujejo na daljavo in
jim je pomembno &enje posameznika in zdruzbe. PoskuSam tudi prikpaaitivne strani, ki jih
prinaSa delo na daljavo pri prenosu znanja. Zdruzlden seznaniti z ovirami, ki jih lahko
sretajo na poti k uspeSnemu prenosu znanja in delaljavo kot néinu zaposlitve.



V cetrtem, zadnjem poglavju sem prikazala ptatprimer dela na daljavo in izzive uspesSnega
prenosa znanja pri tej obliki zaposlovanja. Podjd$)3 Marketing d.o.0. doptid svojim
zaposlenim delo na domu, prenos znanja pa je kjkEnemu nénu zaposlitve tinkovit.

V sklepu podam zakljtke o delu na daljavo in prenosu znanja ter nakab@ine smernice za
nadaljnja raziskovanja.

1. DELO NA DALJAVO

Delo na daljavo bi lahko ozwidi kot "delo preko zice" (Budworth, 2000, str.Qre za idejo, ki
je stara ve kot 30 let, njen izumitelj je Jack Nilles. Leta7® v ¢asu naftne krize, je iskal
reSitev, kako delo pripeljati do ljudi. In naSelgdgovor, delo preko telefona (telecommuting).
Komunikacija med zaposlenimi in delodajalci je t#krpotekala po telefonu. Danasnja
tehnologija pa omog@a vedno nove oblike dela, pkemer ima veliko vlogo Siritev uporabe
interneta in vse Jga dostopnost do informacijske tehnologije. Raarskargovinskega
ministrstva ZDA je ugotovila, da se internet Sieverjetno hitro. Radio je potreboval kar 38 let,
da je dosegel 50 milijonov posluSalcev, televipgaa isto Stevilo gledalcev potrebovala 13 let.
Internet pa je to magno Stevilo dosegel samo v Stirih letih (Rogina, 9,94r. 52).

Problem, s katerim se s&mo pri opredelitvi dela na daljavo, je pomanjkaugesplosSno
sprejete definicije. lzraz telecommuting ali telledeziroma delo na daljavo je iznaSel Jack
Nilles, "ate" dela na daljavo. Nilles definira delo na dadj&ot n&in dela, kjer delo poteka na
lokaciji, ki ni tradicionalna, pri tem pa zaposlamporablja telekomunikacije za komuniciranje z
maticno zdruzbo (Cooper, Burke, 2002, str.159). Nillemvp da je delo na daljavo &a, kako
pripeljati delo k zaposlenemu, namesto da zapokledii na delo (Shipside, 2002, str.8). Delo na
daljavo lahko opredelimo kot prilagodljiv &ia dela, ki se izvaja s pomjo informacijske
tehnologije na delovhem mestu, oddaljenem od d@tmaali delovnega mesta v zdruzbi, ter
pokriva Siroko podrge delovnih dejavnosti. Delo na daljavo torej nkjpo je le metoda dela
(Filipovi¢, Robinsak, 2001).

Vzrok za tezavo pri definiciji dela na daljavo lahkajdemo pri velikem Stevilu razhih
opravil, ki jih lahko opravimo "na daljavo” katdi pri velikem Stevilu nénov kako bomo delali
na daljavo. Tako lahko kot delavca na daljavo oglieth tistega, ki dela vsaj eno uro na teden
preko telekomunikacij, kot tudi tistega, ki 100%dalmegacasa prezivi kot delavec na daljavo
(Harpaz, 2002, str.75). Raatie definicije se pojavljajo tudi zaradi raziih lokacij, kjer lahko
opravljamo delo. Tako je na eni strani delavec algado tisti, ki dela izkljgno doma, medtem,
ko je za druge tudi tisti, ki delo opravlja na diygzato posebej prirejenih lokacijah (satelitska
pisarna, pisarna v soseski).



Posledica razinih opredelitev je razino Stevilo delavcev na daljavo, ki sledijo iz r&a.
Tako je glede na raziskavo RIS{/ehovar, Robinsak, 2002, str. 5), 15.000 delavazvoma
2,5 % celotne zaposlene populacije v Sloveniji,d&lajo nekaj ur tedensko od doma in so
rezultati dela posredovani preko telekomunikacijinenziteto dela na daljavo upada Stevilo
zaposlenih. Tako je le 7.500 zaposlenih, ki detegodaljavo vsaj en dan v tgpiem delovnem
tednu (1,2% zaposlene populacije in 50% delavcedatavo) in le 1.700 zaposlenih, ki delajo
na daljavo véino svojegaasa (0,3% zaposlene populacije in 10% vseh delavaelaljavo).

Vendar pa v sploSnem podjetja p&a o0 manj zaposlenih na daljavo kot jih je v resni
Predvsem tezko dadgo tiste zaposlene, ki samoiniciativno delajo rajal/o, in sicer brez
vednosti podjetja. Tako po anketah gospodinjstuakéda je v Sloveniji kar 60.000 delavcev na
daljavo oziroma 6% delovne sile (Vehovar, Jova®2&tr. 5.).

Evropska fundacija za izboljSanje zivljenjskih iel@vnih razmer (European Foundation for The
Improvement of Living and Working Conditions) je jatla publikacijo Kvaliteta dela in
zaposlitvé. Del vsebine je namenjen delu na daljavo inserju. Glede na objavljeno najve
dela na daljavo opravijo na Nizozemskem. Tamh k@ 9 % zaposlenih dela vsaj en dan v tednu
preko telekomunikacij. Delez zaposlenih, ki izvdgo na daljavo pa je 21 %. Druge drzave, ki
imajo delo na daljavo zelo razvito so $e Danskasld, Svedska in Velika Britanija. V Sloveniji
izvaja delo na daljavo okoli 4,5 % zaposlenih, oKgb % jih dela vsaj 1 dan v tednu. To
Slovenijo uvrga v spodnji del lestvice drzav EU in tudi za nekatgristopnice kot naprimer:
Estonija, Poljska, Litva (Teledelo najbolj razvita Nizozemskem, Slovenija zaostaja, 2005, str.
31).

1.1. Oblike dela na daljavo

Delo na daljavo lahko opravljamo nacv@zlicnih lokacijah (na domu, satelitska pisarna, pisarna
v soseski...), obliko dela lahkociono glede na&asovni vidik (stalno, atasno delo na daljavo),
poznamo mobilno delo na daljavo, elektronsko sarsiwpbbo in Se bi lahko naStevali.
NajpogostejSe oblike dela na daljavo so razloztesvpoglavju.

1.1.1. Krajevni in organizacijski vidik

Delo je lahko organizirano za posameznika ali skopjudi v okviru ene ali viefunkcijskih enot
zdruzbe. Glede na krajevni vidik imamo lahka vablik dela na daljavo: satelitske pisarne,

2 Raziskava RIS-a (Raba Interneta v Sloveniji) ja Bivedena decembra 2002. Raziskava je bila ojersvimed
1200 slovenskimi podjetji s telefonskim anketiranjgri éemer so bili samostojni podjetniki (s.p.) izvzé&tddjetja
so bila obravnavana v Stirih velikostnih razredih.

% Objavo celotne raziskave z naslovom: Annual ReviEwNorking Conditions in EU 2004-2005, najdete na
internetni strani URL: http://www.ris.org/uploadiliéeor/EF05126ENa.pdf



pisarne v soseski in delo na domu. V okviru posaraeeblike pa lahko podjetje rashio zastavi
organizacijsko strukturo (Jereb, 2002, str. 348).

Satelitska pisarn@redstavlja skupinsko obliko dela na daljavo, xameni, da doléena skupina
zaposlenih iz ene ali ¥efunkcijskih enot enega samega podjetja opravija da dislocirani
enoti podjetja. V satelitskih pisarnah lahko opjael delo vseh nivojev zahtevnosti. Primerne so
tako za visoko zahtevna delovna mesta kot za mahfjezne dejavnosti. Podjetje lahko v
satelitski pisarni vzpostavi samo dééme funkcijske enote podjetja, lahko pa so vse dijmk
centrale zastopane tudi v dislocirani enoti (Je2&02, str. 349).

Velika prednost satelitskih pisarn so nizji stroslajema in vzdrzevanja prostora. dfe
satelitskin pisarn je namfelociranih na kraju bivanja zaposlenih. Ti pa selne bolj
preseljujejo na obrobje mest. Tam so stroSki najgramatno niZji kot v mestnih srediB. Poleg
tega se zmanjSajo stroski fl@aj so zdaj manjsSi stroski prevoza zaposlenidela. Eden izmed
pomembnih dejavnikov, ki Stejejo v prid satelitskprsarnam je tudi dejstvo, da v primeru
takSne zaposlitve ni socialne izoliranosti zaposiern ta pa kljub temu ohrani nekaj
samostojnosti (Budworth, 2000, str. 2).

Pisarna v soseskpredstavlja organizacijsko obliko, kjer gre za edodanje vé podjetij,
zavodov ali drugih institucij, ki si v skupnih ptosh uredijo krajevno oddaljena delovnha mesta
(Arko, 2002, str.19). Tako kot satelitska pisarmalgpkacija pisarne v soseski prilagojena
zaposlenim. Posebnost taksnih pisarn je skupnactenmfrastruktura. Isto delovno mesto lahko
namre& uporablja vé zaposlenih, kar pomeni optimalno izk@éagost opreme in nizje stroske.
Oblika zaposlitve je posebej pri¢laa za manjSa podjetja, ki si ne morejo sama pkitioS
ureditve takSne pisarne. Problem, ki se pojavljggevanje in tajnost podatkov. Podjetja zato
morajo pravno in organizacijsko urediti varovargeteh (Jereb, 2002, str. 349).

Naslednja oblika dela na daljavodelo na domuZaposleni opravlja delo doma in s podjetjem
komunicira samo ob izmenjavi podatkov. Za takoiraolb delo so primerne le naloge, ki so
jasno definirane in ne potrebujejo stalnega nadgieeeb, 2002, str. 348). Delo je lahka@atno

ali pa stalno. Skrajna oblika dela na daljavo,jtetaino delo ima veliko slabost, in sicer socialno
izoliranost, ki se zmanjSuje s p@amjem Stevila dni, ki ji zaposleni prezivi v mai zdruzbi.
Dela, ki so najprimernejSa za delo na domu soumalniski programerji in analitiki, agenti
kataloSke ter raunalniSke prodaje, vnasalci podatkov ter podobhklipo(Arko, 2002, str. 17).

1.1.2. Tehnoloski vidik

Podjetje je z dislocirano enoto povezano z infonjgke-komunikacijskimi sistemi, pdemer se
podatki in informacije pretakajo preko telekomurmikskin mrez. Pri tem pa lahko poteka
obdelava in izmenjava podatkdeceno (offline)ali pa greza sproten dialog (online(Jereb,
2002, str. 348). Dela, ki se opravlja na dislodiranoti in pri katerm se podatki izmenjujejo
fiziéno, ne moremo imenovati delo na daljavo.
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1.1.3. Casovni vidik

Delo na daljavo se razlikuje tudi glede na to, koltasa opravljamo delo na neki dislocirani
poslovni enoti. Delo se lahko opravlja stalno ndalgnem delovnem mestu, lahko pa zaposleni
delo oltasno opravlja tudi na matii enoti podjetja (Jereb, 2002, str. 348)

Prva oblika jestalno delo na daljavokjer delavec opravlja delo doma, s podjetiem pa
komunicira samo ob izmenjavi delovnih dokumentoa.tZksno obliko dela so primerne samo
tiste naloge, ki so jasno definirane, n&tem je dol@en ¢as izvedbe in jih lahko zaposleni
opravlja brez stalnega dostopa do ka#h dokumentov. S to obliko je povezanih ngjve
slabosti, kjer najugi problem predstavlja socialna izolacija.

Druga, bolj pogosta oblika jebcasno delo na daljavoV tem primeru zaposleni opravlja del
nalog na delovhem mestu v podjetju, del nalog pawja na domu. Dela, ki so obseznejsa ali
pri katerih je potreben stik z ostalimi zaposlentako opravi v podjetju, naloge, ki so bolj
sistematizirane pa lahko opravi doma (Jereb, 2802,348). Zaradi stalnega stika z ostalimi
zaposlenimi pri takSni zaposlitvi ne pride do stb@azoliranosti.

1.1.4. Druge oblike dela na daljavo

Poleg zgoraj opisanih oblik dela na daljavo pozn&malruge oblike, ki pa niso tako razSirjene.
Med take lahko Stejemmobilno delo na daljavoPri tej obliki dela so zaposleni opremljeni z
prenosnimi r&unalniki, ki jim sluzijo za opravljanje njihoveg&ld in komuniciranje z matnim
podjetiem. Za takSno zaposlitev so najprimerngj§avska podjetja in zavarovalnice (Jereb,
2002, str.349). Vendar pa je potrebno opozoritizakearovalni agent, ki sicer poseduje prenosni
racunalnik in z njim dela, vendar pa podatke dim odnese na sedez podjetje ne sodi med
zaposlene na daljavo. Tistega, ki podatke o zaws@ir poSilja sproti ali konec tedna preko
telekomunikacij pa priStevamo med zaposlene naval]

Vedno bolj pogosto se pojavijajele-servis centriV tem primeru ne gre za podjetje, ki ima
krajevno oddaljeno pisarno, tendveza samostojno podjetje, ki opravlja informacijsko-
komunikacijska storitve za krajevno oddaljena ptydj&ereb, 2002, str. 349). Med take storitve
Stejemo: obdelava podatkov ali teksta&iursovodska dela, tajniSka dela, nsmwje in podobno.
Posebnost takSnega centra je, da zaposleni tegatjpodelajo skupaj, vendar pa opravljajo
storitve za raztina krajevno razprsena podjetja.

Med druge oblike lahko Stejemo tutelektronsko samopostrezb{dz.nakup preko spleta). V
tem primeru kupec preko telekomunikacij opravljalicame dejavnosti, kot so: nakup blaga,
bartnistvo in razno informiranje (Jereb, 2002, str.)350



1.2. Prednosti in slabosti dela na daljavo

Obstaja stereotip o delu na daljavo, predvsem a dal domu. Veljalo naj bi, da je glavna
prednost takSnega ¢ina dela fleksibilnost in svoboda pred nadzoromjckima zaposleni.
Vendar to le deloma drzi. ¥ma jih pozabi, da je osebna svoboda zaposlenegajben del
celotne slike. Ne zavedajo se, koliko takSedimaaposlitve prinese sami zdruzbi, drzavi in
nenazadnje celo za varstvo okolja (Shipside, 26022).

1.2.1. Prednosti z vidika zaposlenih

Ena izmed Kljdnih prednosti za zaposlenegaa@onomija odldanja o razporeditvi delovnega
casa(Treek, 2000, str. 88). Veliko jih ceni prav moznost, sl sami krojijo delovntéas glede na
lastni bioritem. Nekateri so bolj kreativni in prddivni zgodaj zjutraj, spet drugi popoldne.
Poleg tega imajo s fleksibilnim delovnisasom moznost, da po potrebi med deloviasom,
urejajo zasebne zadeve. Glede na raziskavo podi@§al * kar 40% zaposlenih na daljavo na
svoj delovni urnik uvrsti tudi donda opravke, medtem ko 25% zaposlenih na daljavo ziloe
zgodaj zjutraj, oziroma k@&@a pozno pon&, ¢e morajo tekom dneva opraviti Se dama
obveznosti (Burke, Cooper, 2002, str. 170). Pri fwmje najpomembnejSe, da ima zaposleni
dovolj samokontrole in discipline, saj je pri tak3&inu zaposlitve manjSa zunanja kontrola.

Z delom na daljavo, pa naj bo to delo na domu aavo posebej prirejenih pisarnah, zaposleni
prihrani cas ki ga je prej potreboval za prevoz na delo. Eskapzdruzenje za delo na daljavo
(The European Telework Association) je v raziskavgotovilo, da zaposleni, ki dela doma
samo dva dni v tednu, prihrani do osentasa na mesec, oziroma 96 ur letno (Cooper, Burke,
2002, str. 169). Zaposleni ima takocverostegacasa, s kateri lahko ublazi stres in zmanjSa
utrujenost, predvsem pa p@aekakovost zivljenja (Harpaz, 2002, str. 76).

Polegc¢asa je prihranek tudi pstroSkih povezanih z delo@manjSajo se namtestroski prevoza
na delo, stroSki prehrane in stroski povezani zupaki obl&il za v sluzbo (Cooper, Burke,
2002, str. 170).

Delo na daljavo nudver priloznosti za zaposlitedolocenim skupinam kot so invalidi, ki
drug&e ne bi mogli na delovno mesto oziroma ne bi lphsobni delati za polni delovias.
TakSen n&in zaposlitve je tudi primeren za starSe samolcardli ljudi, ki morajo skrbeti za
starejSe in bolne sorodnike (Burke, Cooper, 2002,152). TakSen r&&n zaposlitve nudi we
priloznosti tudi ljudem iz obrobja mest oziroma raralnega obm&a. Poleg tega pa je
zaposlenemu omogeno, da hkrati opravlja delo tudi zacweara@nikov (Harpaz, 2002, str. 77).

* Raziskava ameriske zdruzbe AT & T je bila izvedi=ia 2000. Celotna anketa je objavljena na spktani in
sicer: URL: http://www.att/com/telework/atrib/empét.html. AT & T je ameriSki telekomunikacijski Viehn in
tretji najvetji mobilni operater v ZDA.



V obicajnih pisarnah so zelo pogogteekinitve s strani sodelavcelzna izmed prednosti dela na
daljavo je, da je pri tem fdimu zaposlitve manj motenj s strani sodelavcev, jijenezazelenih

in nenapovedanih sestankov, manj je predolgih pogavob kavi (Harpaz, 2002, str. 75). Tako
se zaposleni lahko bolj in natareje posveti delu. Raziskave nati@azejo, da takSen &ia
dela poveéa produktivnost zaposlenega, njegovo zadovoljsi®o dviguje moralo (Burke,
Cooper, 2002, str. 171). Vsekakor pa to velja psedv za delo na domu in ne toliko za delo v
satelitskih pisarnah in drugih oblikah dela naaladj

Literature omenjajo Se druge prednosti kot so: tpen winek na druzinsko in zasebno
zivljenje, ve€ja udelezba pri aktivnostih znotraj skupnosti, p@avee obutek posameznikovega
nadzora nad zivljenjem, ... (Burke, Cooper, str. 169).

1.2.2. Slabosti z vidika zaposlenih

Glavna in najv&a slabost dela na daljavo je vsekakomanjkanje socializacijeDelo doma je
lahko Skodljivo za ljudi, ki imajo veliko potrebaopdruzenju s sodelavci. Zaposleni pogreSajo
pogovore z sodelavci oziroma manjkajo jim ljudjekagerimi bi lahko delili svoje dosezke in
tezave (Harpaz, 2002, str. 77). To seveda vplivajin@vo pa&utje in zmoznost dobro opravljati
delo. Med drugim lahko delo na daljavo powirada zaposleni izgubi @hbtek pripadnosti
doloceno zdruzbi (Burke, Cooper, 2002, str. 178). Palng&tm delu na domu je problem
pomanjkanja druzenja s sodelavci ngjyemedtem ko je pri okasnem delu (en ali dva dni v
tednu) oziroma delu v satelitskih pisarnah in pighrv soseskah minimalen.

Slabost, ki je tudi pogosto omenjenazgeanjSanje moznosti hapredovarfaposleni, ki delajo
doma, naj bi s tem, ko so manj "vidni" za svagelnejene, povzkli, da jih pri napredovanju
spregledajo (Harpaz, 2002, str. 77). Vendar pajeadaiskave kazejo, da temu le ni vedno tako.
Raziskava narejena za AT&T (iz leta 2000, glej spyaopombo St. 2), na 17.000 zaposlenih na
daljavo kaze, da velja ravno obratno. Kar 60% zi@pds je trdilo, da je delo na daljavo
pozitivno vplivalo na njihovo kariero, medtem k& [83% trdi, da delo na domu na kariero ni
imelo nikakrSnega vpliva (Burke, Cooper, 2002, 4#8). Je pa potrebno omeniti, da je pri
AT&T velik del zaposlenih na daljavo in raziskavanmtha ni primerna za ostale zdruzbe.

Zaposleni, ki ne delajo na daljavo, so velikokratok zasporemed zaposlenimi, tudi tistimi, ki
delajo na daljavo, in vodilnimi. Zaposleni, ki opljajo dela na ol@iajnih delovnih mestih so
namre& mnenja, da zaposleni na domu ne opravljajo svajed Ko nekdo dela v pisarni, se ne
pojavlja dvom ali delo res opravlja, za tistegadkla doma pa nide ne verjame, da dejansko
dela (Burke, Cooper, 2002, str. 179). Tako je trabtam, ki delajo na oldéajnem delovnem
mestu zagotoviti, da zaposleni doma delajo, daako tispesni pri delu k&g bi bili prisotni v
pisarni ter da njim samim ne bo nalozeno dodatho zieradi "nedela” zaposlenih na domu.

Problem predstavlja tughrostor, kjer bo zaposleni delo opravljal. Zaposleni napkel ustrezen,
locen prostor ter ergonofmo in zdravju prijazno opremo (dek, 2000, str. 89). Dostikrat pa gre
za "zasilno" postavljene pisarne, kjer v istenostoru bivajo tudi ostali druzinskilani.

8



Neustrezne delovne razmere vplivajo ndyt@ zaposlenega in njegovo produktivnost. Prednost
dela na domu tako kaj kmalu postane slabost.

VpraSanje, ki se pogostokrat pojavlja je, kdo baatavil in financiral informacijsko-
komunikacijskoopremo (Tréek, 2000, str. 89). Glede na raziskave kar 46% sapih na
daljavo pl&a tako opremo kot njeno vzdrzevanje, f@mer samo v 29% primerov podjetje krije
celotne stroSke (Burke, Cooper, str. 179). Pri jerpotrebno uposStevati, da zneski nakupa niso
majhni, saj gre za nakup opreme z veliko boljSmodbgijo, kot jo imajo normalno zaposleni.
Kadar morajo zaposleni sami zagotoviti opremo, eggstokrat pomeni, da oprema ni nujno
najboljSa ali vsaj zadovoljivo dobra.

V primeru, da je oprema v lastniStvu delodajaleapsjavi dodaten problem: vprasanje uporabe
racunalniSke opreme izven delovnegmsa. V nekaterih izjemnih primerih tako zaposlensme
uporabljati opreme za vse, z delom nepovezane negaiMTKcek, 2002, str. 89).

Poleg stroSkov z opremo se pojavljajo Se vijoski elektrike, plinaogrevanja in ostalih
stroskov povezanih z bivanje#aposleni je Wasu, ki bi ga sicer prezivel na delovhem mestu
doma in zaradi tega se pojavljajo visji stroSkipdsleni uporablja za delo elektriko, prostor je
potrebno ogrevati.

Kot sem Ze omenila med prednostmi, je delo domkolaidi otezeno zaradi same lokacije dela.
Predvsem so lahkodruzinskiclani zelo moté faktor. Zaposleni dela doma in tako ni jasno
zartane mejo med delom in privatnim zivljenjem, kardbmaim obcutek, da jim je vegas na
voljo. Velikokrat tako prihaja do konflikta med zzglenim ter druzinskimélani in prijatelji.
Zaradi preobremenjenosti zaposlenega z druzinskradevami se zmanjSa njegova
produktivnost (Harpaz, 2002, str. 77). Po drugamtrpa lahko zaposleni s svojim delom
obremenjuje doni ¢lane.

Kljub dejstvu, da zaposleni na domu prihrani veldasa, ki bi bil na poti v sluzbo izgubljen, pa
velikokrat zaposlendelajo ve (Tréek, 2000, str. 89). Zaradi nezmoznostino dolciti delovni
¢as se velikokrat zgodi, da zaposleni prebijej@ ¥asa na delu. Velikokrat se zgodi, da
zaposleni na domu postane deloholik. S tem sedaostees in zmanjS&s namenjen druzini in
drugim aktivnostim (Burke, Cooper,2002, str. 17817

Avtonomija, ki jo ima zaposleni, postavlja vpra&mli ima zaposleni zadogtamodiscipline
Ali je zaposleni zmozen sam deéit svoj urnik dela in primerno razporediti delovaktivnosti?
Na eni strani lahko zaradi premajhne samodisciplodi do nedinkovitosti in neuspesnosti, po
drugi strani pa marsikdaj samostojnost vodi do agsosti z delom (Harpaz, 2002, str. 77).

1.2.3. Prednosti z vidika zdruzbe
Prva prednost z vidika zdruzbe je zagotovo zmajgSaakaterihstroskov Zdruzbe, ki imajo

zaposlene na daljavo, lahko prihranijo pri stro§kilvezanih z poslovnimi prostori, to je stroski
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najema oziroma nakupa prostora ter stroski piseenpreme. Ni s tem povezanih stroSkov, ni
strosSkov vzdrzevanja, amortizacije, stroSkov elk&trogrevanja in ostalih stroskov. Kadar delo
poteka na oddaljeni lokaciji (gre npr. za delo veb&ski pisarni), so nasteti stroski prisotni,
vendar v veliko niZjem znesku. ¥leoma gre za lokacije izven mestnega srk&gi&jer so stroski
najema ali nakupa znatno nizji kot v mestnem stedi¥ primeru, da mora zaposleni sam
priskrbeti tehnoloSko opremo, je podijetju prihrangee dodaten stroSek. Poleg naStetih stroSkov
so manjsi tudi izdatki za zaposlenega. V primenposéitve doma se zaposlenemu ne izpja
strosSkov povezanih s prevozom na delovno mesto.

Med pomembne prednosti Stejemo tudfjo produktivnost in kakovost dela zaposleriik- ta
naj bi se povéala do 25% (interna raziskava Hewlett Pacard§€Ry 2000, str. 90). Povanje
izhaja predvsem iz ¥gega zadovoljstva zaposlenega ter je predvsem glioalenanj motenj in
prekinitev, ki so znélne za klastne oblike dela. S tem ko zdruzba dopusti delo naudcse
poveia tudi motivacija zaposleneg&aposleni, ki mu je dovoljeno delati doma, touraz kot
znak, da mu v zdruzbi zaupajo in verjamejo v njegeposobnosti (Burke, Cooper, 2002, str.
176).

Bolan otrok, nujne zadeve, slabi vremenski pogaielom na daljavo, niso ¥e/zrok zazamudo
oziroma odsotnost z delovnega mgstarpaz, 2002, str. 78Faposleni, ki se ne pati dovolj
zdravo, da bi delo opravil v klasii pisarni, se dostikrat gati dovolj dobro, da to delo, vsaj
delno, opravi doma. Z delom doma se zmanjSajoinaditanki zaradi bolezni druzinskéanov.

V primeru, da zaposleni dela doma, lahko tako higlatbi za bolnika in opravlja delo, ki ga v
klasicni pisarni ne bi mogel. Po raziskavah AT&T iz |&@00, zdruzba lahko prihrani do 63%
stroSkov povezanih z odsotnostjo iz delovnega mastam ko dovoli delo na daljavo (Burke,
Cooper, 2002, str. 175).

Z delom na daljavo imajo zdruzbe dostopwdgje izbire pri zagotavljanju dobre delovne sile
Zaposleni so lahko iz katerega koli dela znotraage in tudi izven nje. Delo na daljavo da
zdruzbi moznost bolje izkoristiti potencialna zregrgo katerih ne bi prisSlge ne bi lokacije dela
prilagodili zaposlenemu. Tako lahko zaposlijo materajhnih otrok, invalidne in starejSe ljudi,
ljudi iz prevet oddaljenih krajev, ter tiste, ki zelijo le polden delovnicas in fleksibilen urnik
(Harpaz, 2002, str.78).

Burke in Cooper omenjata Se druge prednosti zazbdrkot so: pouw&anje zadovoljstva strank
(storitev je lahko opravljena tudi izven normalnedalovnegacasa), elastnost zdruzbe
(delujejo lahko tudi v primeru naravnih neSreaj ni potrebnega prevoza na delovno mesto),
pozitivno mnenje javnosti o zdruzbi (javnost jo @arava kot moderno, napredno zdruzbo), ...
(Burke, Cooper, 2002, str. 177)

1.2.4. Slabosti z vidika zdruzbe
Delavce na daljavo sjezje nadzorovatiPrav zato je potrebno posvetiti¢veozornosti razvoju

ucinkovitih mehanizmov kontroledinkovitosti in kvalitete delovnega procesad@k, 2000, str.
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90). Vendar pa obstajajo dela, za katere je tedjecti kvantitativha merila ali pa kot kazalec
uspesnosti niso primerna (Burke, Cooper, 2002,1318). Po mnenju Eka (2000, str. 90), je
problem nadzora predvsem problem starih, prezivaldanizacijskih kultur, kjer vlada veliko
nezaupanje do zaposlenih. Poleg tega je pri deldaljavo tezje zagotoviti varnost podatkov.
Prihaja lahko do zlorab, tako zlorab nadzora ngmbgi@nimi, kot zlorab podatkov in informacij
s strani zaposlenega.

Problem zaradi katerega se veliko zdruzb ne @wdia delo na daljavo saacetni stroSki
uvajanja. Le ti zajemajo nabavo posebne opremegstapitev informacijsko- komunikacijskega
sistema. Poleg tega je potrebno zagotoviti stakipog ki nudi tehnino in vsebinsko pongo
zaposlenim doma. Del stroSkov nosijo tudietae analize, izobrazevanje in prilagajanje novemu
organizacijskemu sistemu (Harpaz, 2002, str. 78nhdar pa niso samo&ni stroski problem s
katerim se sotmjo zdruzbe. Tu so Se stroski vzdrzevanja oprerodattiega izpopolnjevanja
zaposlenih, stroski ekipe za tetm» poma ter stroski posodabljanja programov.

Zdruzbe se sa@@jo Se z drugimi slabostmi: tezja uskladitev in @y za sestanek, konflikti z
zaposlenimi v klagnih pisarnah, sindikati izgubljajo svoftane,... (Burke, Cooper, 2002, str.
180).

Potrebno pa je omeniti, da z delom na daljavo Zuhutidi veliko prihrani. Velikokrat so
prinranki veji, kot so stroSki vzpostavitve in vzdrzevanja imf@acijsko- komunikacijskega
sistema, kar je razvidno iz primera ameriskegaefmAT&T> (Shipside, 2002, str. 62).

1.2.5. Delo na daljavo z vidika druzbenih koristslabosti
Druzba kot celota lahko s prehodom na delo na aljzeliko pridobi. Zelo pomemben je

ekoloski «&inek. Zaposlenim ni \e potreben prevoz na neko oddaljeno mest@jnger se
zmanjSa promet na naSih cestah, postedipa s tem povezano onesnazevanje okolja.

v zadnijih letih so pri AT&T razvili sistem, kjer paslujejo okoli 30.000 zaposlenih na daljavo. Viskavo, ki je

trajala kar 5 let so vKljtili 600 podruZznic in prisli do naslednjih zakdkov:

- Letni prihranek na podifu nepreminin: 6.333.124 $,

- Pozitivni winek zaradi manj porabljenih ur za opravljeno déld:12.841 $ (prihranek dveh ur in pol tedensko
zaradi véje produktivnosti zaposlenega),

- Pozitivni winek zaradi v&e produktivnosti zaposlenih: 3.127.617 $deeproduktivnost kot posledica gjega
zadovoljstva in manj motenj s strani sodelavcev),

- Dodatni stroski, ki se pojavijo zaradi dela ndjalen: 3.205.507 $ (strosSki vzpostavitve sistemareme, stroski
telefona, kopiranja, poSiljanja po posti...),

Skupni prihranek: 11.368.075($hipside, 2002, str.62,63).

Naslednje dejstvo na katerega je potrebno opozesitda se s problemom stroSkov &mjo predvsem majhne

zdruzbe, ki nimajo dovolj finamih sredstev, da bi sistem sploh vzpostavile, | pahranki niso tako visoki kot

pri zdruzbi, kot je AT&T. Primer sem navedla za pporitev, kako je podjetje lahko uspesno z zapasim na

daljavo ter koliko lahko prihranijo. Majhna podgtpe bodo imela tolikSnega prihranka, vendar majgo primer v

razmislek.
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ZmanjSanje prometa prinese Se nekaj prednosticén sianj prometnih nestemanj zastojev na
cestah, manj hrupa ter zmanjSanje pritiska na jarenoz (Harpaz, 2002, str. 79).

Med pomembne koristi Stejemo tudi dejstvo, da omeha daljavo nudimo ¥epriloznosti za
zaposlitev ljudem, ki jim klagen n&in zaposlitve ne ustreza, pa naj bo to zaradimetielo ali
pa predolgega delovnegasa. V to skupino Stejemo predvsem invalidne ljudade druzine,
ljudi iz obrobja mest ter ljudi, ki morajo skrbet svojce (Burke, Cooper, 2002, str. 170).

Pomanjkanje stikov s sodelavci Stejemo tudi g/ne slabostiz vidika druzbe. V danasniji
druzbi, kjer vlada veliko pomanjkanfasa, so velikokrat edini stiki z ljudmi prav naaeiem
mestu. Delo na daljavo povzipda se zaposleni poti odtujeno in osamljeno.

Na tem mestu je potrebno opozoriti, d&iwe avtorjev ne upoSteva, da delo na daljavo niosam
delo na domu, za polni delovias. Tako socialna izoliranost kot ostale slabastv sostalih
oblikah (satelitska pisarna, pisarna v soseski,ela da daljavo ne pojavljajo oziroma ne v tako
veliki meri. Seveda pa ostale oblike dela na daljudi ne omogéajo vseh prednosti, ki jih
nudi stalno delo na domu.

Zakaj torej delo na daljavo? Vsekakor ima takSetimaaposlitve nekaj slabosti, vendar so
strokovnjaki mnenja, da prednosti prevladujejo. 9b&) je, da takSno delo ni primerno za
vsakega zaposlenega, kot tudi ni primerno za vgdkaozbo. So ljudje, ki takSno delo z veseljem
opravljajo in so ljudje, ki bi na tak t@a delo opravili zelo slabo oziroma bi to vplivat@a
njihovo pcutje. Prav tako je treba opozoriti, da tudi vsal@odni primerno za takSen ¢ia
opravljanja dela. So dela, ki potrebujejo staleokstiven nadzor, ali pa je kontakt s strankami
nujen. Vsekakor pa je za slovenska podjetja pomemlola razmislijo o takSnem &au
zaposlovanja. Na tem podjo namré naSa podjetja zaostajajo, tacimapa nudi veliko
priloznosti.

1.3. Ovire za uveljavitev dela na daljavo

Ovire so v nasprotju s prednostmi in slabostmidgla, ki jih lahko popolnoma odstranimo.
Glede na raziskavo RIS-a iz leta 2001, 20% slovénsitiruzb meni, da za uveljavitev takSnega
naina dela ni potrebe, 16% pa meni, da je tudi saar@va dela ovira za razmah dela na
daljavo. Desetina zdruzb pa kot glavno oviro navpgdasnost prenosa podatkov ter tudi
pomanjkanje finaénih sredstev za vzpostavitev informacijskega sistédereb, 2002, str. 351).
Zanimivo je dejstvo, da slovenske zdruzbe nekatenmmam ne posv&jo toliko pozornosti kot
ostali v svetu. Govorimo o varnosti prenosa podatlim nadzoru zaposlenih. Oviro zacye
razmah dela na daljavo predstavljajo tudi vod#ay, jih je veliko, ki o tem sploh ne razmisljajo.

Pojavljajo se Se druge ovire: pomanjkanje kadrgrimeerna informacijska tehnologija in
oprema, zaskrbljenost glede produktivnosti delazadestno znanje, premalo zanimanja za
spremembe, nezanimanje zaposlenih, problemi konmanja, pomanjkanjéasa in druge, ki so
prikazane na Sliki 1 na naslednji strani (Veho®awbinsak, 2001, str. 14)
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Slika 1: Glavne ovire za hitrejSi razmah dela nigagta v podjetju

] 8%

Ne vem
Nimajo interneta h 0,30%
Fiksni delavnik [ 0,30%
Mislenost fjudi B 0.30%
Vodstvo podjetja 7D 0.40%
Pomanjkanje kadrov 7= 1%
Poslovni partneriji 7: 1%
Podjetje je v fin.tezavah 7: 1%
Nadzor nad zaposlenimi 7= 2%
Neprimeren hardware/software 7= 2%

Organitacija dela —2%

Prosotnost na del.mestu 7—l 2%

Varnost |—F:"

Lokacija posl.prostorov 7: 2%
Velikost podjetja | —
Timsko delo |

Nismo ge razmislali — 3%

Pomanjkanje ¢asa 5%
Nepoznavanje 7—’—| 6%
Ni ovir | ‘ ] 9%
Finance ‘ 10%
Pocasnost prenosa | ‘ ‘ ] 11%
Narava dela ] ‘ ‘ ] 16%
Ni potrebe ] T T ] 20%
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25

Vir: Vehovar, RobinSak, 2001, str. 14.

2. TEORETICNI OKVIR PRENOSA ZNANJA ZAPOSLENIH

2.1. Opredelitev znanja

Dandanes predstavlja znanje enega izmedijudejavnikov konkureine prednosti uspesne
zdruzbe. Zdruzbam svetujejo, da je za ohranite\xklamtnosti potrebno &inkovito in uspesno
"ujeti", ustvariti ter deliti strokovno znanjepaslenih ter to znanjeinkovito prenesti na nastale
probleme in nove poslovne priloznosti (Zack, 1998, 45).

Znanje lahko opredelimo kot celoto podatkov, kjilsikdo vtisne v zavest z¢anjem, Studijem
(SSKJ, 1995, str. 1679). Razlikuje se od podatkounformacij. Podatki so opazovanja ali
dejstva, vzeta iz konteksta, in so zato brez diedd pomena. Informacija je rezultat zbiranja
teh podatkov v neko smiselno in razumljivo celdbjma nek pomen. Znanje je nekaj v kar
verjamemo in ima vrednost zaradi tega, ker smormézije povezali z izkuSnjamigcenjem in
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povzemanjem (Zack, 1999, str. 45). Ko pa znanjeepemo z osebnimi izkuSnjami, preide v
modrost.

Slika 2: Stiristopenjski model (podatek, informagignanje in modrost)

intuicija
MODROST
uporaba 4. Stopnja
@ ZNANJE
relevantnos@ 3. Stopnja
in namen INFORMACIJA
2. Stopnja
PODATEK
1. Stopnja

Vir: Tobin, 1998, str. 25.
Znanje je lahko eksplicitno ali implicitno. Oboja pastaja v procesuenja.
2.1.1. Eksplicitno znanje

Eksplicitno znanje je znanje, ki je zavedno in jnaslter ga je mogeée izraziti z besedami in ga
tako enostavno prenasamo ostalitegnovar, 2004a). Je formalno znanje, ki je sistizimano

in shranjeno v obliki podatkov in informacij v pdkavnih bazah podjetja (Bernik, 2002,
str.473). Najdemo ga whenikih, leksikonih, razéinih dokumentih, natih idr.. Nonaka pravi,
da se eksplicitno znanje enostavno prenasa v giiiatkov in informacij, saj ga v taksni obliki
tudi najdemo (Hildreth, Kimble, 2002, str. 3Jeprav se takdno znanje lahko patentira, pa
vecinoma ni izvor konkuretnih prednosti podjetja.

2.1.2. Tiho znanje

Implicitno znanje ali tiho znanje je osebno zngmpsameznika. Odraza se v obliki vrednot, idej,
izkuSenj in je vgrajeno v delovne procese in pradu&esnovar, 2004). Tezko ga je definirati,
zapisati ali kakorkoli drug® opisati. Tiho znanje lahko vkfuje razumevanje, intuicijo ali
predvidevanja (Heron, 2001, str.1). Je znanje,ekilgcirano v posameznikovi glavi in je
velikokrat na podzavestni ravni, zaragisar je tudi tako tezko izrazeno z besedami (Cimgfur
Undocumented Knowledge Of Industry Personnel, 2002 hekakSen stranski produkt dejanj, ki
jih posameznik izvaja (Zack, 1999, str.46). Je sellea oblika znanja in je zelo osebna ter
povezana z posameznikovimi izkusnjami, idejamidwagami in obutji (Gourlay, 2002, str.2).
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Polanyi je za tiho znanje rekel: "Vemocy&ot lahko povemo". Predstavlja neko razumevanje,
védenje, ki ne more biti opredmeteno in izrazensetro, ker je nedosegljivo za naso zavest
(Hildreth, Kimble, 2002, str.3).

Nonaka meni, da se tiho znanje v d&ni meri vendarle lahko prenaSa na sodelavce. Paajea
tihega znanja poteka z druzenjem z drugimi ljudkhjster z veéletnimi izkuSnjami ne more
povedati ali zapisati, kar se je gdw letih dela, lahko pa tega n&awsvojega pripravnika skozi
vajenstvo. Wdenec tako razvije svoje lastno tiho znanje (Hildréamble, 2002, str.4). Znanje,
ki ga mojster ni mogel prenesti na vajenca pa Bolamenuje tacitno (tacit knowledge) znanje.

Vecina avtorjev ne 18 med implicitnim in tacitnim znanjem. Tacitno zane po Polanyiju
tisto osebno znanje, ki ga nikakor ne moremo irazzapisati. Prenasa se le z osebnim stikom.
Implicitno pa je mozno zapisati in na tacmaprenasati naprej, osebni stik ni potreben (Nigko
2002, str. 2). Vé&@na avtorjev priznava, da obstaja del tihega zndmjga ni m@ zapisati, vendar
ga posebej ne imenujejo.

Slika 3: Razlika med eksplicitnim, implicitnim t&acitnim znanjem

Ali je znanje Ne

Ali to znanije Da

izrazeno? — > lahko » | IMPLICITNO
i A’ ZNANJE
izrazimo’
l Da i Ne
EKSPLICITNO TACITNG
ZNANJE ZNANJE

Del implicitnega znanje
ki ga ni moZznazraziti

Vir: Nickols, 2000,str. 5.

Zaradi lazjega razumevanja bom v diplomskem dehaotavala tacitno znanje za implicitno in
ne bom posebej razlikovala med tema dvema pojmddwem pa tako kot ostali avtorji
upoStevala, da vedno obstaja del implicithnega zdkjga ni mo zapisati ali kako druga
prenesti.

Problem, ki se pojavlja pri tihem znanju, je v teta,ga posameznik zaradi r&nih razlogov ne

Zeli prenesti na svoje sodelavce in ga uporablaejenem obsegu. V primeru, da ta zaposleni

odide iz zdruzbe, je njegovo znanje za zdruzboblgno, nalozba v znanje tega posameznika se

ne povrne (ednovar, 2004, str. 1). Prav zato je izredno ponmemtia je organizacijska kultura

v zdruzbi ustrezna, to je, da podpira pripadnosipsim ciljem, izmenjavo informacij,

medsebojno zaupanje in sodelovanfee§novar, 2004a, str. 1). S pretvorbo tihega znanja
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eksplicitno se namtezdruzba zavaruje pred izgubo dela tihega znamgasso pa omogo
dostop do znanja ostalim zaposlenim.

2.2. Pretvorba znanja po SECI modelu

Ucinkovitost Wenja zdruzbe je odvisha od omdgaja interakcije med eksplicitnim in
implicitnim znanjem. Danes Se zmeraj préeeruzb daje prevelik pomen eksplicithemu znanju
in zanemarja tiho znanje. Se pomembnej$e od up§gewvbeh vrst znanja je prav pretvarjanje
tihega znanja v eksplicitno kot tudi obratno. Namakavaja Stiri oblike pretvarjanja znanja:
socializacijo, eksternalizacijo, internalizacijo kombinacijo (vir). Vse oblike pretvarjanja
znanja so pomembne, ko govorimo o prenosu znarmgp,se velikokrat ze skozi samo
pretvarjanje znanje tudi prenaSa ali pa preidelkojki je za prenos bolj ustrezna.

Slika 4: Pretvorba znanja

SOCIALIZACIJA EKSTERNALIZACIJA
tiho znanje=* tiho znanje tiho znanje=> eksplicitno znanje
INTERNALIZACIJA KOMBINACIJA

eksplicitno znanje=* tiho znanje | eksplicitno znanje> eksplicitno znanj

1%

Vir: Nonaka, Takeuchi, 1995, str. 57.
2.2.1. Socializacija

Pri socializaciji gre za prehajanje tihega znanjdrugo obliko tihega znanja. Gre za proces
uéenja oziroma usposabljanja z delom, ki je lahkoividdialno ali pa timsko, pricemer
posamezniki opazujejo, posnemajo, vadijo ter &m.uKlasi¢cni primer takSnega procesa sta
pripravnistvo in vajenstvo

(Dopolnjevanje izobrazevanja in raziskovanja zadouznanja, 2004, str. 3).

Tihega znanja torej ni moge zapisati, vendar ga je Kkljub temu moégoprenasati.
Predstavljajmo si, da smo zagledali obraz v mno¥eko ga opisati? Nemoge je opisati ta
obraz tako, da bo nekomu, ki ga Se ni videl jakatp izgleda. Tezko je vse zZflaosti nekega
obraza opisati do potankosti. Je pa mozno, da goapiin primerjanjem z drugimi obrazi
ustvarimo sliko, ki je potem razpoznavna tudi astgNickols, 2000, str. 5).

2.2.2. Eksternalizacija

Eksternalizacija je prehajanje tihega znanja v lktispo znanje. Nonaka kot primer
eksternalizacije navaja primer produktnega vodjeege podjetja, ki se ukvarja z izdelovanje

gospodinjskih pripomgkov. lkuro Tanaka se je skozi pogovor s pekidalay kako narediti
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dober kruh. To znanje je prenesla naprej in izursitagek, ki je sposoben zamesiti in gpe
dober kruh. Svoje znanje je prenesla na papir, jgenataino opisala postopke in ga tako
spremenila v eksplicitnega.

Vendar pa Polanyi, izumitelj besede tiho znanjejuenasprotuje. Njegovo mnenje je, da se
tihega znanja ne da zapisati. V primeru lkuro Tangkslo le za delen prenos tihega znanja v
eksplicitno. Verjetneje je, da je zapisala le negevil, ki se jih je potrebno drzati, svoja
dozivetja in spoznanja pa ni mogla izraziti (NickoR00O, str. 5). Tiho znanje se lahko v
dolocenih okoli€inah pretvori v eksplicitno, vendar bi bilo praaje, e bi trdili, da se je le del
tihega znanja spremenil v eksplicitno obliko (Hdtr, Kimble, 2002, str. 6).

2.2.3. Kombinacija

Pomeni pretvorbo eksplicitnega znanja v ekspligizdruzevanje, sestavljanjedvdelov nekega
eksplicitnega znanja, da bi ustvarili neko novo péik&no znanje. Na primer: zdruzevanje
podatkov o prodaji, ki jih nato obdelamo in podamdrugi obliki. Novo por¢ilo je dejansko
neko novo eksplicitno znanje (Nickols, 2000, sty. Bako znanje ne predstavlja posebnih
problemov za prenos.

2.2.4. Internalizacija

Je proces pretvorbe eksplicitnega v tiho znanjebranjem dokumentov ali posluSanjem
predavan; lahko posameznik ustvari novo znanjeigarss kombinacijo lastnega, obsitgga
tihega znanja (Semdli 2002, str. 7). Vendar pa jecinek izobrazevanja oziromacenja
pomanjkljiv v primeru, da internalizacija ni dovatatna (Dopolnjevanje izobrazevanja in
raziskovanja za druzbo znanja, 2004, str. 4) itlhgeznanje pri tem ne tvori.

2.3. Prenos znanja kot del procesédanmja zdruzbe

Da bi razumeli procescenja zdruzbe in prenos znanja, kot njegov del,rgsl gem potrebno
razloziti, kaj je @eca se zdruzba. Senge jo definira kot zdruzbo kjenoikno, da se ne biil

ker je &enje tako zakoreninjeno v "duso” zdruzbe (Malal®96, str.1). Senge Se navaja, da je
uteta se zdruzba bistvena dimenzija ravnanja z znd&nj@ernik, 2002, str. 473). &0 se
zdruzbo lahko definiramo kot zdruzbo v kateri sakvposameznik, vsak oddelek na kateremkoli
nivoju nenehno &, da bi pridobil sam tako sam kot tudi sama zdeu@hoppin, 1997, str. 271).
Potrebno je vedeti, da se zdruzldapreko wenja posameznika. Vendar p&nje posameznika
Se ne zagotavljacenja same zdruzbe, je pa pogoj, saj se brez posioeega denja tudi
zdruzba ne morecti (Smith, 2001, str 4).

Proces tenja zdruzbe lahko opredelimo kot proces pridoh&ananja (knowledge generation),
kodiranja (knowledge codification), kamor vkijgjemo tudi shranjevanje znanja (knowledge

® O ravnanju z znanjem bomdgovorila v naslednjem poglavju.
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storage), prenosa (knowledge transfer) ter uporabeja (knowledge use) (Choppin, 1997, str.
272). Proces denja ne poteka samo na ravni posameznika, t&moxk na ravni zdruzbe in je v
veliki meri omoga@en zaradi napredka in uporabe tehnologije. Protesja zdruzbe je prikazan
na sliki 5.

Slika 5: Procesdenja zdruzbe

Prenos Uporaba
Znanja = Znhanja
Shranjevanje Pridobivanje
znanie znanie
% Kodiranje f
znanjé

Vir: Rozman, Pirc, 2001, str.6
2.3.1. Pridobivanje znanja

Zatetna faza &enja zdruzbe je pridobivanje znanja. Zeleni adlj ogge doséi na ve
nainov: z wenjem posameznika, z nakupom ali najemom dodatmegaja ali z notranjim
razvojem znanja. Najpogosteje zdruzba pridobivangnskozi @enje posameznikov. V primeru,
da je omenjeni n@n zanjo predrag, se odlgo za nakup znanja, kar pomeni zaposlovanje [pdi
potrebnim znanjem, pripojitev ali zdruzitev z zdvoZ ki ima potrebno znanje oziroma najem
zunanje zdruzbe, ki ima dostop do Zelenega zn&hprimeru, da je potreba po znanju samo
zatasna, lahko zdruzba najame svetovalno podjetj@alnardgilo preda drugi zdruzbi. Ena
izmed moznosti zbiranja znanja je kreiranje temonewjenih oddelkov, ki neprekinjeno skrbijo
za razvoj in zbiranje potrebnega znanja (Rozmange, P01, str. 6).

Eden izmed uspesSnih &#inov pridobivanja znanja je tudi interakcija z d&gaimi zunanjimi
udelezenci, med katere priStevamo kupce, zunarjel@ece, dobavitelje, prodajalce in tudi
konkurente. Ti namgepredstavljajo pomemben vir znanja in izkuSenj,katerega mora biti
zdruzba pozorna. Zelo pomembni so med nastetimiikgpj lahko s svojimi predlogi, idejami,
informacijami o proizvodih, primerjavah s konkureim izkuSnjami znatno pripomorejo k
razvoju zdruzbe. Zaradi naStetih koristi je izredmemembno, da zdruzba zna vzpostaviti
medsebojni dialog s kupcem in tako pridobi potrebrfermacije, ki jih spremeni v znarfje
(Pirc, 2002, str. 372).

" Potek od pridobivanja podatkov do modrosti je pbdeje opisan v 2.1. poglavju o znanju ter na Rlifstr. 14).
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2.3.2. Kodiranje in shranjevanje znanja

Naslednja faza je kodiranje znanja, kjer se znadjeizbe spremeni v takSno obliko, da je
dostopna in razumljiva vsem, ki potrebujejo znadjeanje se tako preoblikuje v obliko, ki je
urejena, zapisana, prenosljiva, dostopna ter pesdveazumljiva vsem, ki si zelijjo novega
znanja.

O tem, da se nekatera znanja lazje kodirajo kogalreamo govorili ze pri pretvarjanju znanja.
Med take spada eksplicitno znanje, ki ima ze ¢eo, v dokumentih, postopkih, poslovnih
listinah in razléni literaturi, zapisano obliko. Potrebno ga je saspoemeniti v drugo, prav tako
eksplicitno znanje. Problem kodiranja pa se popvimplicitnem, tihem znanju. \&na jih je
mnenja, da z zapisovanjem tiho znanje izgubi vretimopostane samo podatek ali informacija.
Zato je najboljSi néin za kodiranje stik zaposlenih s takSnim znanjanzaposlenih, ki zelijo
prejeti to znanje.

Ko je znanje kodirano, je izrednega pomena njeghranjevanje, saj mora omagd ponoven
vpogled in uporabo. Pomembno je, da je znanje gmantako, da ga je moge hitro in
ucinkovito najti ter predvsem, da je pravilno in mealzapisano (Marquardt, 1996, str. 137). Da
pa bi zaposleni lahko "nasli" takSno znanje jegtmo izdelati zemljevide znanja (knowledge
maps). Ti zemljevidi ne vsebujejo znanja, ampakano vodnik do razinih vrst znanja (Pirc,
2002, str. 7).

2.3.3. Prenos znanja

Prenos znanjali tudi Sirjenje in deljenje znanja je za vsakouzbo izrednega pomena. Ni vse
samo Vv zajemanju znanja, €& ga zdruzba ne zna prenesti in deliti z ostaliagaslenimi, je
cas porabljen za zbiranje podatkov, informacij tearga izgubljen. V kolikSni meri je zdruzba
pri prenosu znanja uspesSna je odvisno od njenenmaajske strukture pa tudi od kahe
eksplicitnega znanja, ki je na voljo. Zdruzba, l@ epira na tradicionalno organizacijsko
strukturo bo imela nemalo tezav pri prenosu znasgg,njena strogo hieratima struktura ne
dopuga oblikovanja timov, skupin ter medsebojnega drjgeki je pogoj, da se individualno
znanje spremeni v znanje celotne zdruzbe (Bhai) 2€tr. 20).

Tako kot pri kodiranju znanja tako tudi pri prenosoanja najvé tezav povzréa prenos
implicitnega znanja. V veliki meri se odvija spambako se zaposleni pogovarjajo o problemih s
katerimi so se stali. Ti pogovori tudi pomagajo pri ustvarjanju ngeeznanja v zdruzbi, zato je
potrebno ustvariti ustrezno kulturo, ki bo zaposlepodbujala k interakciji. Kljtnega pomena
je torej vzdrzevanje osebnih kontaktov, ki jih ztiva doseze s strokovnimi &amji, sestanki,
mentorstvi (Marquardt, 1996, str. 129). Prav takmpmben dejavnik pri prenosu znanja znotraj
zdruzbe je informacijska tehnologija. Bolj kot j@manje vredno in pomembno, dverodi
informacijske tehnologije bi bilo potrebno uporalilj da bi zaposleni direktno prenasali
ustrezno znanje.
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Obstajata dva ma prenosa znanja. "Push” (pasiven) prenos amagtane, ko posameznik ali
tim prenese znanje drugemu posamezniku ali timwgDnasin prenosa je "pulf" (aktiven)
prenos znanja, kjer prenos znanjéetg obratni smeri kot pri "push™ dau, kjer posameznik ali
tim, ki si zeli znanja, sprozi akcijo za pridobitenanja. Glavni kljg pri uspeSnem prenosu
znanja je skupni jezik sodel@t, medsebojno spostovanje ter zaupanje.

Slika 6: "Push" in "pull" i&n prenosa znanja

"push” nadin
Posiljatelj S Prejemnik
lastnik znanja <4+— iskalec znanjd
"pull" na ¢in

Vir: Sitar, 2004, str. 6.

UspeSen nan prenaSanja znanja je primer serviserjev kopirstiojev nekega podjetja.
Zaposleni v tem podjetju so bili véas na terenu, vendar pa so se rednéesedi v maténem
podjetju. Ko nekdo dela skupaj z ostalimi sodelaecustvari doléena vez med njimi. Kaj p&e
teh stikov ni? Svoje sodelavce sicer na videz p&zwandar jih ob nastalem problemu ne
pokliceS, saj jih komaj poznas. Problem so v podjetjui n@&v z rednimi sréanji v maténem
podjetju. Na ta nan se je zmanjSala socialna izoliranost, poleg te@ao si serviserji na teh
sestankih pripovedovali "zgodbe z b&iS kjer so si pripovedovali, kako so reSili dado
problem. Ustvarjalci kopirnih strojev so sicer satli iz¢rpen prir@nik, kako reSevati tezave na
terenu, vendar pa se je zgodilo, da reSitve zacdolgroblem v njem ni bilo. Prav zaradi
pripovedovanja zgodb in rednega kontakta so tuklrta probleme resSili. ReSitev so morda
sliSali med druzenjem, ali pa jim jo je sodelavewgdal kar po telefonu.

Za uspesno prenaSanje znanja je v prvi vrsti fsajembno, da se ustvari vez med zaposlenimi.
Brez tega ne bi bilo prenosa tihega znanja. Eksptiznanije je bilo zapisano v prémku, tiho

pa so zaposleni zajeli pri druzenju ali pa karglefonu ali elektronski posti

(Knowledge Management And telework, 2004).

2.3.4. Uporaba znanja
Zadnja faza cikla ¢enja je uporaba znanja, ko zaposleni znanje ugorgim reSevanju

problemov, ki se pojavijo pri delu in s tem usty@rdoloceno novo znanje. Tako se proces
ucenja zdruzbe ponovi.

8 "Push" n&n prenosa znanja imenujemo tudi pasivnéinasaj posameznik ali tim samovoljno prenese mmanj
drugemu. Na drugi strani je "pull"dia, aktiven ndin prenosa znanja, kjer posameznik sam aktivée #Hhanje, ki
ga potrebuje.
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2.4. Opredelitev ravnanja z znanjem

Da bi znanje spremenili v dragoceno pridobitev, anmiruzba to znanje, izkuSnje ter strokovno
znanje dokotno preoblikovati, zapisati, deliti in uporabiti vogovnem procesu (Liebowitz,
1999, str. 7). V danasSnjem svetu bd@ina zdruzb uspesSna l& bo znala identificirati, narediti

in razvijati, predvsem pa ceniti znanje, ki ga ghge. V&ina danasnjih ekonomistov je mnenja,
da je znanje ena izmed kpuih konkuregnih prednosti zdruzbe (Rowley, 1999, str. 416). Ali
kot pravi Malhotra (1998, str. 3): "Ravnanje z igean je danes nujnost za zdruzbo, saj lahko
tisto, kar je delovaloderaj, danes ne deluje&e

Koncept ravnanja z znanjem tako v praksi kot teégjzdalé ni jasno opredeljen, kar povzi
vrsto konceptualnih in prakmih zadreg. V sploSnem je med avtorji koncepta aaya z
znanjem mogee Iiti ved delitev avtorjev na dve skupirie si pogledamo prvo delitev, prva
skupina avtorjev znanje razume kot nekaj, za karajpoobstajati dokazi in kar obstajatémo

od ¢loveka. Znanje obravnavajo kot neko &zo premozenje, s katerim je ma@goprosto
ravnati. Zanemarjajo pridobivanje, Sirjenje in wgdwy znanja. Njihova opredelitev znanja nam
kaze, da gre za preveliko poudarjanje tehnoloShilogijivosti obdelave podatkov. Avtoriji, ki
nasprotujejo taksni definiciji znanja, poudarjaja j@ znanje moge opredeliti le v praksi, v
delovanju in v interakciji z ljudmi. Nosilec znarj@é¢lovek in ga je tako pri ravnanju z znanjem
potrebno uposStevati (Nadoh, 2004, str. 51).

Druga delitev avtorjev na dve skupini utemeljujern@nje z znanjem S procesnega Oz.
neprocesnega vidika. V prvo skupino, skupino, kinemje z znanjem pojmuje kot proces bi
lahko uvrstili naslednje avtorje: Wiig, Quintas, ftexe, Jones, Duffy in Brooking. V drugo

skupini, ki ravnanje z znanjem neposredno ne opjtgdeot proces pa so: Lank, Raisinghan in
Harris Cater, 2001, str. 77). Poglejmo si nekaj opredelitev

Besedo knowledge management oziroma ravnanje Zeanga prvi uporabil Wiig leta 1986 na
konferenci v Svici. Tako je po njegovi definicijavunanje z znanjem sistermao, eksplicitno in
namerno zbiranje, obnavljanje ter uporabljanje mata bi se pov@la zdruzbina uspesnost in
se s tem povrnilo vlaganje v intelektualni kapital.

Hibbard ga definira kot proces zajemanja znanjekjese le ta nahaja - v zapiskih¢umalniku
ali v posameznikovi glavi- da bi ga uporabili tajerkga lahko najkoristneje uporabimo in s tem
pove&amo dobiek (Liebowitz, 1999, str. 6).

Duffy opredeljuje ravnanje z znanjem kot formalmoges, ki zdruzuje zaposlene, procese v
podjetju in tehnologijo v neko "reSitev", s katge mogée znanje zbrati in ga posredovati
pravim ljudem ob praver@asu.

Harrisova pravi, da je ravnanje z znanjem znanst\daciplina, ki omogéa enoten pristop k
ustvarjanju, pridobivanju, organiziranju ter updaraformacij, kar vklj\tuje baze podatkov,
razlicne dokumente ter predvsem tiho znanje in izkusag@glenih Carter, 2001, str. 77).
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Malhotra pravi, da se z ravnanjem z znanjem zdruizbdi" delati prave stvari in ne delati stvari
na pravi ndin. Zdruzba gleda na procese kot procese znanja.tiVprocesi vkljitujejo
ustvarjanje, razSirjanje, obnavljanje in uporabarga, da bi zdruzba prezivela (Malhotra, 1998,
str. 2).

Bahra definira ravnanje z znanjem kot sploSen dpifture, procesov, infrastrukture in
tehnologije znotraj zdruzbe, ki ohranja, pridobimaoptimizira uporabo intelektualnega kapitala
za dosego strateskih ciljev zdruzbe (Bernik, 2602,473).

Ce povzamemo navedene definicije, lahko ravnanje nanjem opredelimo kot proces
ustvarjanja, zajemanja, shranjevanja, pripravljanjaazsirjanja znanja. Gre za sisterdati in
stalen trud, ki zajema celotno organizacijo (Gr2@01, str. 331). Te opredelitve predstavljajo
prvi vidik tretje delitve avtorjev na dve skupinii avtorji ravnanje z znanjem razumejo kot
proces denja zdruzbe, ko gre znanje skozi faze pridobivékgdiranja in shranjevanja, prenosa
ter uporabe, kar smo Ze podrobneje opredelili vireel prejSnjih poglavij. Druga skupina
avtorjev te delitve pa vidi ravnanje z znanjem &ktivnosti managementa, ki so potrebne, da se
proces denja zdruzbecim bolj smotrno odvija. Te aktivhosti so planiranjerganiziranje,
vodenje in kontroliranje procesé&anja zdruzbe (Rozman, Sitar, 2001, str. 7).

Cilj ravnanja z znanjem je poleg uporabe eksplegtn znanja tudi definiranje in uporaba
implicitnega znanja. Poleg tega je izjemno pomemlo@gose vodja zaveda potrebe po uporabi
znanja, saj lahko le na ta dwa zdruzba zagotovi ustrezno kreiranje, zbiranjegaaizacijo,
dostop in uporabo znanja (Bernik, 2002, str. 4¥@dstvo mora vzpostavitidece se vzdusje, da
bi v prvi vrsti zaposleni pridobili kakSno znan[@a si zdruzba zagotovi tako vzduSje pa mora
ponuditi zaposlenim priviao in stimulativno delovno mesto. Predvsem moraemseniti
misljenje v organizaciji in zaposlene spodbuditiukenju, raziskovanju, jim dopustiti da
razmisljajo zunaj strogih okvirjev zdruzbe. (Hok@io, 1999, str. 208).

2.5. Vloga ravnatelja pri spodbujanju prenosa znanj

Znanje posameznika nima za zdruzbo velike vrednésstse ne prenese na ostale zaposlene in
zdruzbo kot celoto. Najeg problem pri prenosu znanja je zadrzevanje znaage. Zaposleni
imajo svoje znanje kot orodje @ian se bojijo, da bodo z deljenjem znanja postalyjresljivi za
zdruzbo. Naslenji problem, ki se pojavi je pomanjkazaupanje v sodelavce. Velikokrat niso
pripravljeni deliti znanje niti ga sprejeti, kereonalo poznajo prejemnika ali izvor znanja
(Rozman, Pirc, 2001, str. 12).

Naloga managementa je, ddazi planiranja prenosa znanjanalizira, kako se znanje v zdruzbi

prenasSa sedaj, katerih oblik se zaposleni najbo$lyzujejo in nato oceni, kako bi lahko

vzpostavili Se dodatne oblike prenosa. Tako managémazna vrzeli v kulturi in zavesti

posameznika in jih poskuSa spremeniti. Managemeniera zavedati, da je komunikacija

kljucen faktor, ki vzbudi okutek pripadnosti posameznika do zdruzbe v katerzgposlen.

Ustvariti mora okolje, kjer se bo posameznikéytd bolj odgovornega, spréénega, bol]
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odkritega in pripravljenega na zaupanje do sodelavPosameznik mora biti pripravljen deliti
svoje znanje z ostalimi in se zavedati pometenja. V okolju, kjer vestno spremljajo, kdo je kaj
naredil, kdo je krivec za nastalo napako, to nenogaie. Brez zaupanja ni moznosti prenasanja
znanja. Management mora podpirati druzenje med stapioni, odprtost, postenost, @tost,
doslednost ter moznost dostopa do vsakrsnih infojm&omembno je tudi, da komunikacija ne
te¢e samo od vrha hieratime lestvice do dna, tem¥&la se pridobi tudi povratna informacija,
ter da poteka tako med samimi vodilnimi kot tudichwedilnimi in ostalimi zaposlenimi.

Naslednja faza jeorganiziranje prenosa znanjaManagement mora poskrbeti za ustrezno
informacijsko infrastrukturo, ki omoga prenos eksplicithega znanja in neposredno
komunikacijo za prenos tihega znanja. PomembnoSepija, ki se postavlja pri vzpostavitvi
kanalov za uspesSen prenos znanja, je, v kaksrkidigiznanje prispelo do iskalca znanja. Ga bo
ta razumel tako, kot je bilo zamisljeno pri nosifmanja? Cilj uspeSnega prenosa znanja je, da je
le to tako zapisano, da ga vsak prejemnik razuragaen

Ravnatelj mora znati ustrezvoditi zaposlene, da prenos znanja ne bo otezen. Zhatgra
motivirati in predvsem nagraditi za dobro opravjetielo. Pomembno je tudi, da se néeis
krivca za nastalo napako, tendvela se joc¢im prej odpravi. Ravnatel] mora spodbujati
komunikacijo, prijateljske odnose in timsko delodv&poslenimi, individualizem naj ne bi bil
tako zazelen. Njegov stil vodenja bi lahko oprddktt demokratéen n&in vodenja. Zna&lnost
tega stila je, da se vodja trudi za vkBwanje svojih podrejenih v proces otHoja. Pri vodenju
se posluzuje strokovne avtoritete in osebne karigenanan] statusne avtoritete. Na t&ina
motivira svoje zaposlene (Rozman, KéyvKoletnik, 1993, str. 206). Pri vsem tem pa nesm
pozabiti dejstva, da mora ravnatelj zaposlovatsnakljudi, ki bodo naklonjeni spremembam in
ucenju.

Kot v vsakem procesu mora tudi pri prenosa znangg@ngi management naredikiontrolo
dosezenegaPreveriti mora, ali je zapolnil vrzel v kultum izavesti zaposlenih, ter v kolikSni
meri se je znanje preneslo na zdruzbo (Rozman, ZFifi2, str.10).

2.6. Komunikacija za prenos znanja

Komunikacija znotraj zdruzbe je izredno pomembnaj $rez u«inkovitega sistema
komuniciranja ni uspeha. ldentifikacija in zajemeampanja znotraj zdruzbe namremelji na
ustreznih komunikacijah. Pri zajemanju tihega zaaj pomembno, da posluSalec poskusa
resntno slisati, kar je &no, in ne da "sliSi" kar gakuje oziroma bi zelel sliSati. Ena od
osnovnih ovir komuniciranja je, da ze na sametietéa presojamo, zawamo ali odobravamo
misli posameznika, ker izhajamo iz pré&anja, da sami vemo najpekar seveda poslettio
vodi do neuspeha pri zajemanju tihega znanja. Réawrnmanje pa je tisto, ki &0 uspesnejso
zdruzbo od manj uspesne. Odprtost pri komunicirggueden od osnovnih pogojev za
ucinkovito ravnanje z znanjem (Bernik, 2002, str. #7Ha eni strani dobra komunikacija
omoga@a prenos znanja, na drugi strani pa ondageodilnim, da prenesejo ideje ostalim
zaposlenim.
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Komunikacijo bi lahko opredelili kot proces, pritkeem prihaja do izmenjave znakov, njen cilj
pa je posredovanje informacij, torej znanja (Blaz000, str. 10). Komuniciranje je prenasanje
spor@il med oddajnikom in sprejemnikom po komunikacijskekanalu. Pomeni enako
razumevanje spotda tako s strani oddajnika kot s strani sprejeranifRozman, Kowug
Koletnik, 1993, str. 227).

Shannon je razvinodel komunikacijskega sistemger opisuje pretok spokd preko prenosne
poti oziroma pordevalskega kanala. Model sestavljajo: oddajnik, psenkanal in sprejemnik
(Blazic, 2000, str. 14). Oddajnik je odposiljatelj spola. Je oseba ali skupina ljudi, lahko tudi
naprava, ki odda spafito z namenom, da bi ga druga oseba, skupina grava sprejela.
Sprejemnik je tako kot oddajnik, oseba, skupinanafprava, ki sprejme to spdaéim. Sporailo
so informacije v najSirsem smislu, ker vkijyejo ideje, odlgitve. Je tisto, kar oddajnik poslje
sprejemniku. Kanal je pot po kateri potuje sgtdmin je lahko telefonski vod, zrak, prostor ali
papir na katerega napiSemo spilm(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 227).

Slika 7: Graftna predstavitev Shannonovega komunikacijskegansiste

informacijski > oddajnik O sprejemnik N cilj

vir

sporailo signa sprejet sporailo
signal
vir motenj

Vir: Shannon, 1948, str. 380.
2.6.1. Vrste komunikacij v podjetju

Komunikacije v podjetju so lahkmrmalneali neformalne Neformalne komunikacije ne izvirajo
iz vlog posameznika v zdruzbi. So bolj druzbenewarin krepijo predvsem pripadnost skupini,
zdruzbi, zadovoljujejo potrebe po druzenju in s tgmosledtno vplivajo na uspeSnost
posameznika. Na drugi strani so formalne komunjkaeezane na organizacijsko strukturo v
zdruzbi (Rozman, Kowa Koletnik, 1993, str. 229). Gre za komunikacijo dngosameznimi
ravnmi organizacijske strukture, za komunikacijodmedilnimi in ostalimi zaposlenimi, kot
tudi za komunikacijo na isti ravni (npr. med vodihm). Kakovost odnosa med njimi je izrednega
pomena. Slaba komunikacija med zaposlenimi vpliea sploSno pé&utje posameznika in
posledéno na uspesnost celotne zdruzbe.

Samo komuniciranje je lahkenosmernaali dvosmernoO enosmerni komunikaciji govorimo
takrat, kadar informacija potuje od komunikatorjasjprejemniku, v nasprotno smer pa ne.
Dvosmerna komunikacija ¢e od komunikatorja k sprejemniku in obratno. Udetea v
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dvosmernem komuniciranju sta enakovredna in si igupeta viogi. Informacije pa potekajo v
obe smeri, kar povztovecjo vrednost informacije (Blagj 2000, str. 42).

Komunikacije navzgor in navzdol so zndilne za zdruzbe z izrazito hierarhijo. Nadrejeni
spor@ajo informacijo in navodila svojim podrejenim in ralno, podrejeni pok@o o
opravljenem delo svojim nadrejenimVodoravna komunikacija je komunikacija med
zaposlenimi na isti hieradni ravni. Redkeje se uporablgagonalnakomunikacija, kjer gre za
komuniciranje med razinimi ravnmi, ki pa niso v neposredni hierarhiji @@®ean, Kové,
Koletnik, 1993, str. 231,232).

Poznamo Serimarno komunikacijoter sekundarno komunikacijdPrimarna komunikacija je
komunikacija, kjer sprasuje tisti, ki ne ve, odggaga tisti, ki pozna odgovor. Pri sekundarni
komunikaciji pa je ravno obratno, spraSuje tistpézna odgovore, odgovarja pa nekdo, ki naj bi
se n¢esa ze naiil (Blazi¢, 2000, str. 41).

Naslednja vrsta komunikacij amotrajosebnénotranje) komunikacijenedosebnkomunikacije
ter nadosebn& (komunikacije preko mnodmih medijev) komunikacije. Med nadosebne
komunikacije Stejemo tudi komuniciranje prekoc¢uaalnikov, kar je zelo pogost &a
komuniciranja pri delu na daljavo (Bl&zR2000, str. 43).

Komunikacija je lahko tudi verbalna ali neverbalregnalna ali simbolna, glasovna ali
neglasovna, individualna ali skupinska ter posreslinaeposredna (Blazi 2002, str. 64-85).

2.6.2. Naini komunikacije za prenos znanja

Pri ustnem komuniciranjgre za pogovor dveh oseb ali skupine ljudi. Glaprezinosti takSnega
natina so vsekakor hitrost sp@amja, nataénost in neposredno sodelovanje med oddajnikom in
sprejemnikom. Prednost takSneg&ina komuniciranja je, da ima govorec slusateljadpxami

in lahko po potrebni prilagodi oddajanje informa@lazic, 2000, str. 68). Slabost, ki se lahko
pojavi pri ustnem komuniciranju je komuniciranjeeko ve& oseb, kar pogosto skazi spdto.
Ustna komunikacija je na drugi strani manj primeraaprenos ekplicitnega znanja, saj je zanj
najbolj primeren ndn komunikacije pisni n&n. Znanje, ki je lahko zapisljivo, je najlazje in
najwinkovitejSe prenesti pisno. Na tadma lahko prepr&imo izgubo podatkov ali napao
razumevanje ter s tem prenos znanja.

Med pisno komuniciranjgriStevamo razéina pisma, dopise, pisna spdfa, ¢asopisneilanke
itd. Besedilo lahko dopolnimo z grafi, preglednicarfotografijami, lahko ga opremimo z
razlicno obliko in velikostjoirk. Pisec in bralec v tem primeru nista v neposeeustiku, kot sta
posluSalec in govorec. Zato mora pisec dobro rdidmikaj bo pisal, na kakSen tia, ter
predvsem komu je spafido namenjeno, saj ne more sproti prilagajati spibso odzivu

° Del nadosebne komunikacije (komunikacija prekéunalnika) je podrobneje opisana medtinakomunicije
(poglavje 2.6.2.) in sicer pod elektronskim kominaigjem.
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posluSalca (BlaZj 2000, str. 68). Prednost pisnega pred ustnimukiciranjem je njegova
natargnost in trajnost. Pisno spaiito je trajno, medtem kot se ustno lahko hitro gmz&labost

je v ¢asu, ki se ga porabi za pisanje sgdeo(Rozman, Kové Koletnik, 1993, str. 228). Kot ze
omenjeno je pisna komunikacija izredno pomembngreaos ekplicitnega znanja, ki se ga
enostavno zapiSe in tako prenese na sodelavcediiggh znanja je mozno zapisati, vendar se
velik del lahko prenese le z opazovanjem.

Nebesedno komuniciranje med najpomembnejSimi &ai. Govorica telesa namigpove ve

kot samo besede, pa naj bodo ¢eree ali napisane (Rozman, Kdy&oletnik, 1993, str. 228).
Nebesedno komuniciranje dopolnjuje verbaln&ggsih pa ga celo nadomesti. V primeru, da naSa
mimika kaze nekaj drugega kot nasSe besede, bo sagk\bolj verjel nasi mimiki. NaSa kretnja,
mimika, n&in vedenja in stil obk&enja povedo sogovorniku ¥dot nase besede (Bl&zi2000,

str. 54). Tako kot ustna komunikacija je tudi nesk®m komunikacija izredno pomembna pri
prenosu tihega znanja. Del znanja, ki ga ni ndegrapisati, se lahko prenese le z opazovanjem
kretenj, poteka dela ter &ima opravljanja naloge.

V zadnjem desetletju je poslovno komuniciranje deld pravo revolucijo, saj se vednocve
sporail prenaSaelektronsko Elektronski prenos podatkov je kign za prenos eksplicitnega
znanja. Znanje, ki je enostavno zapisljivo, seanadin najhitreje prenese pri tem pa se podatki
ne izgubijo in ohranijo svoj pomen. V ta namen @bdpjo telefon, fax, runalnik, e-mail in
podobne naprave. Vendar pa Se zmeraj veliko posakwez predvsem tisti, ki do sedaj niso
imeli veliko izkuSenj z elektronskim komuniciranjemeni, da je v primerjavi z ostalimi
oblikami slab na&n komuniciranje. Vendar pa lahkoc¢emo, da je v dolkenih primerih
vsekakor najbolj ¢&inkovit in hiter n&in komuniciranja. Predvsem je primeren, ko gre iznps
tehniénih in administrativnih podatkov.

Ustrezna komunikacija pri ¢inkovitem prenosu znanja ni vse, potrebna je tusirezna
informacijska tehnologija.

2.6.3. Komunikacija in informacijska tehnologija

Kot sem ze vékrat omenila je komunikacija izredno pomembna z@e880 ravnanje z znanjem.
Brez dobre komunikacije se proce&nja zdruzbe ne more niti &i, zato je najprej potrebno
ustvariti okolje, ki bo spodbujalo zaposlenedenju, prenosu in uporabi znanja. Komunikacija
je v takSnem primeru odho orodje za dosego zastavljenih ciljev. Skozi koikacijo mora
ravnatelj zdruzbe prenesti spoito, da se zdruzba zeliciti ter da naj vsi zaposleni pri tem
aktivno sodelujejo. Komunikacijska struktura postaedno bolj horizontalna, oblikujejo se
mreze, kjer je glavni poudarek na komunikaciji. ¥anpa se morajo zdruzbe zavedati, da v
primeru velike rasti postane informacijska tehngogredno pomembna (Sitar, 2004, str. 9).

Vloga informacijske tehnologije pri ravnanju z zjean je kljunega pomena za vsako zdruzbo,

ki Zeli dobro ravnati z znanjem ki ga poseduje. @Qada in lajSa prenos eksplicitnega znanja,

torej znanja, ki ga je moge zapisati ali kakorkoli druga izraziti. Problem se lahko pojavi, ker
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kljub visoki tehnologiji veéina informacijskih orodij ne omoga prenosa mimikgustev; tezje
je ustvariti custveno vez med posamezniki, tezje se reSujejolikbnfter posledéno tudi
onemogda prenos implicitnega oziroma tihega znanja. V &aihih primerih je tako Se zmeraj
najboljSa in najéinkovitejSa metoda komunikacije osebna komunikaaja "na Stiri @i".
Uporaba informacijske tehnologije je torej rémk glede na vrsto znanja, ki jo zelimo deliti, kar
je prikazano na Sliki 8 na strani 27.

Slika 8: Izbira tehnologije glede na vrsto znanja

. Skupinski  Video - «
Osebnc Tel. klic druzenj telefonija E-poSte PoSta Intranet

< >
IMPLICITNO ZNANJE EKPLICITNO ZNANJE

Vir: Sitar, 2004, str. 9.

Dandanes obstaja veliko moderne tehnologije, ki mammaga obdrzati in negovati odnose s
sodelavci, vendar je za pristne, zaupne odnoseljgEglmsebna komunikacijd_judje se premalo
zavedajo, da samo majhen odstotek komunikacijel slarmpovedanih besedah. &/igo nasSega
poslusanja in dojemanja povzijo drugi dejavniki - barva glasu, mimika obrazagtkje,
celostna podoba.

Informacijska tehnologija, ki omoga winkovito komunikacijo in prenos znanja:
» Pisarniski programi

Med te programe uv&amo tiste, ki jih dobimo v razinih pisarniskih paketih in nam omaggo
urejanje besedil, obdelavo preglednic, izdelavofayrater pripravo prezentacij (Bernik,
Florjarci¢, Rajkovi, 2002, str. 476). Med takSne lahko uvrstimo Mioftsy Office, kamor
spadajo Excel, Power Point, Outlook, Word. Nagtebigrami so v izredno pomi@ri prenosu
eksplicitnega znanja, pri prenosu tihega znanjagra niso v poma

» Sistemi za skupinsko delo

So sistemi, ki omog@jo posameznikom, da lahko sodelujejo pri skupnibjegitin preko
racunalniSkega omrezja. TakSne sisteme sestavljagktrehska poSta, groupware, intanet,
konferergni sistemi ter skupinski koledar. Prav ti sisteroi eno izmed kljgnih orodij, ki
pomagajo pri prenosu znanja. Preko njih zaposlemateno komunicirajo, delijo izkuSnje,
predvsem pa se lahko vzpostavijo pristnejSi stikiodlocilno pripomorejo k dinkovitemu
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prenosu znanja. Tehnologija, ki jocuea zdruzb uporablja neprekinjeno in ne glede @l
ravnanja z znanjem v zdruzbi je Intefletnternet je najv§ia zakladnica informacij, vendar
mora biti uporabnik spletnih informacij zelo pazljPreko Interneta se vsako sekundo pretakajo
gigatoni podatkov, kar pomeni, da vse informacie piodatki, ki jih dobimo niso ustrezni
(Blazic, 2000, str. 62). Velika prednost Interneta je egajvi preprosti in lahki uporabi, saj lahko
katerokoli informacijo poi&s kjerkoli in kadarkoli zeliS. \&na zdruzb pri z&etni fazi uvajanja
ravnanja z znanjem ae z namestitvijo Intraneta(Skyrme, 1998, str. 1).

Tako kot Internet je tudi elektronska posta sestdehvsake zdruzbe in je izrednega pomena za
prenasanje znanja. Z elektronsko posto se infojmadieeje ter zamisli Sirijo hitro in predvsem
zanesljivo (Skyrme, 1998, str. 2). Podobno kot teteiska posSta je na voljo tudi tehnologija kot
podpora sodelovanju. Govorimo o groupware ali Ldloses-u. Gre za obliko elektronske poste,
ki omogaa komuniciranje tako znotraj podjetja kot tudi zunpenega okolja. Prednost pred
Intranetom je v omogd@nju debat znotraj zdruzbe.

» Sistemi za upravljanje z dokumenti seuaalnisko podprti sistemi

Omoga@ajo zajemanje znanja, njegovo hranjenje, evidemgraer olajSajo iskanje potrebnega
znanja.

» Iskalni servisi in programi v ozadju (agenti)

Omogaajo lazje iskanje zelenih informacij. Problem #Zasibsti z nerelevantnimi podatki in
informacijami reSujejo tako imenovani inteligentagentje (Intelligent Agents). Program
pregleduje bazo podatkov in¢lge nepomembne podatke od pomembnih, kar znatnmjzena
¢as, ki ga potrebujemo za pregled vseh podatkowubktgmu jih je veliko mnenja, ddovek sam
najbolje ve, katera informacija je zanj ustrezn&atera ne (Skyrme, 1998, str. 3).

» Ostale tehnologije

Medje lahko Stejemo tehnologije za naravno proaager jezika s podiga umetne inteligence
(nevronske mreze, genetski algoritmi...). Razvijge tudi tehnologije, ki bi omogale
eksternalizacijo oziroma zapis tihega znanja v kkispo obliko (Bernik, Florjadi¢, Rajkovk,
eden izmed najboljSih informacijskih orodji za psenznanja. Preko telefona se ljudje bolj
sprogeno, neformalno pogovarjajo. Tako kot pri osebnnkaikaciji so tudi tu odl&ini drugi
dejavniki in ne samo izéene besede. Tako lahko preko telefona zaznamo lggaga, dobimo

9 Internet je odprto mednarodno omreZje omreZijpévezuje raunalnike, porazdelijeno po svetu, in omégo
komunikacijo med njimi (Blazi 2000, str.62).

™ Intranet deluje podobno kot Internet, le da se esttnmed streZniki po svetu, "sprehajamo” po hekuih v
lokalni mrezi (Blazt, 2000, str.63).
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predstavo o videzu posameznika, o njegovenégnaV takSnem vzduSju se posamezniki bolj
povezejo in lazje delijo svoje zanje (Egbu, Botte?i002, str. 132).

Vendar pa ne smemo pozabiti na dejstvo, da je &ajiziv zdruzbe pri ravnanju z znanjem
prenos tihega znanja. Visoka tehnologija nam vkvefieri pomaga pri prenosu tihega znanja,
vendar pa veliko vlogo igra osebna komunikacijahni@ogija je dobra stvar, saj z njo
napredujeS, vendar ne smeS pozabiti na dejstvanaas komunicirati z zivimi bitji (Egbu,
Botterill, 2002, str. 132). Torej, zdruzba naj wipvrsti poskrbi za ustrezno komunikacijo med
zaposlenimi, kot da na vsak dra poskuSa vpeljatéim vec informacijske tehnologije. Pri
implementaciji ravnanja z znanjem morajo zdruzbanjeni ravnatelji upoStevati predvsem
cloveski faktor in ne samo tehnologijo, saj naspeatnprimeru sploh ne moremo govoriti 0
ravnanju z znanjem (Hildreht, Kimble, 2002, str. 9)

2.7. Ovire za prenos znanja

Pri prenaSanju znanja lahko naletimo na StevilneeoWajvejo oviro predstavljgpomanjkanje
zaupanja Dokler zaposleni ne zati povezanosti z zdruzbo in nima prijateljskin odav s
sodelavci, obstaja velika verjetnost, da bo svagnpe skrival in ga pokazal samo, ko bo imel od
tega korist. Zaposleni moracditi, da veljajo v zdruzbi poSteni odnosi, da sarge nagrajuje,
da se na napakaltiun ne kaznuje ter da niso pomembni samo vodikmve da lahko vsak
prispeva k uspesnosti zdruzbe (Davenport, Prugfg,Istr.197).

Prav tako lahko problem predstavjamanjkanje‘asa in prostora za druzenjeVsaka zdruzba
bi morala spodbujati skupno druzenje na vseh mMaigrarhéne lestvice. Najbolj primerni za to
so skupinski sestanki, kjer lahko vsak pove svojeeme in spoznava svoje sodelavce
(Davenport, Prusak, 1998, str.197).

Zdruzba mora jasno poudariti in pokazati, da slutaga delo ne bodo lastili nadrejefkrb
pred krajo zasluge dostikrat glavni krivec, da posameznik ne pekagega svojega znanja.
Raje delajo manj in samo tisto kar je nujno poteelot da bi nadrejeni dobil vse zahvale in
seveda denarno nagrado (Davenport, Prusak, 1998 &t

Predvsem na nizji stopnji hierathe lestvice so zaposleni dostikrat v zmoti in rfoslda je
ucenje in napredovanje privilegij vodilnega razreddavnatel] mora pokazati, da je znanje
dobrodoSlo na katerikoli ravni. Tudi prod&eavo znanje, ki ga pridobi s stikom s strankami je
pomembno za nadaljni razvoj zdruzbe. Prav tak®jeepno prodajalcu razloziti in ga rtiina
primer novih prodajnih prijemov. Pomembno je danpeznanja poteka na vseh ravneh in v
vseh smereh.

Doloceni ljudje skrivajo svoje ideje in znanje zaratliahu pred posmehom. Pogoj za uspesno
uveljavitev ravnanja z znanjem je, da so napakejamijive, da je vsak glas in ideja dobrodosla
ne glede na to, kako dobra je v resnici, ter daebat po pom& ni ni¢ slabega (Davenport,
Prusak, 1998, str.197).
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3. PRENOS ZNANJA ZAPOSLENIH PRI DELU NA DALJAVO

Kot smo spoznali je prenos znanja del procasanja zdruzbe in je pomemben pri uspesnem
uéenju zdruzbe. Znanje posameznika ni veliko vredaazdruzbo,ce ga ni mo prenesti na
sodelavce in s tem obogatiti. Pomembno je, da sezhd zaveda pomena prenosa znanja ter
zaposli ljudi, ki so naklonjenidenju in predvsem deljenju znanja, ravnatelj pa matvariti
okolje, ki bo &enje spodbujalo.

Delo na daljavo je r@n dela, pri katerem se procegenja zdruzbe in posameznika delno
spremeni. Potek je enak, drdgapa so prijemi za uspeSendenje in prenos znanja. Zaradi
narave dela, je a@nje zdruzbe in predvsem prenos znanja, lahko mvike smemo pozabiti
dejstva, da je pri delu na daljavo veliko teze @biti zaupanje in atutek pripadnosti zdruzbi.
Oba dejavnika sta klfina za dinkovit prenos znanja. UpeSen ravnatelj se bo zaveth razlik

in jih upesno premostil.

3.1. Pretvorba znanja po SECI modelu pri delu naljdao

Prenos in Sirjenje znanja znotraj zdruzbe sta ‘kiveheri odvisna od prehajanja ene oblike
znanja v drugo obliko. VpraSanje je, kako uspedwetvpriti tiho znanje v eksplicitno obliko, saj
je tiho znanje Kkljagno za uspesno zdruzbo. Delo na daljavo tako pomerpbeces dodatno

otezuje, vendar so ovire premagljive.

3.1.1. Socializacija

Medtem ko je pri delu na daljavo eksplicitno znalajeko &inkovito in uspesno preneseno na
sodelavce, prenos tihega znanja povareezave. Kljgno viogo pri prenosu tihega znanja
namre& igra osebni stik in pogovor "na Stirtib in ne elektronski prenos podatkov. difea
avtorjev je mnenja, da informacijska tehnologijazadostna za uspesen prenos najbolj vrednega
dela znanja, tihega znanja. Potrebna je kombinatiggega, tako informacijske tehnologije, kot
osebnega stika (Albino, Garavellio, GorgoglioneQ£20str. 586).

osebo in se pri tem¢y takSen prenos znanja predstavilja pri delu ngadalproblem. Preko
informacijske tehnologije (elektronska posSta, inety intranet...) je vsekakor tezje prenesti
takSno znanje. Vsekakor je spet kjn olgasni osebni stik. Pri zaposlovanju na daljavo &inie
primerov le pride do osebnih stikov. V zelo malon@rih gre namré za stalno delo na domu,
kjer ni nikakrsnih stikov s strankami ali sodelawvcsedezem zdruzbe.

3.1.2. Eksternalizacija

Ekstrenalizacija povzt@ pri prenosu znanja pri delu na daljavo manj teZ@vo znanje je v

doloceni meri mozno zapisati in ga tako deliti, predvdeangre pri delu na daljavo &@oma za

dela, ki se nanaSajo na obdelavo podatkov. Takprimaer r&unovodja veliko lazje opiSe in
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napake. Gre za tiho znanje posameznika, ki gaatiieo enostavno zapisati. Na drugi strani je
veliko tezje zapisati in opisati &ia, kako uspesno prod@&imvec sesalnikov. Najlazja pot do
takSnega tihega znanja je opazovanje posameznilsampem delu, kar pri delu na daljavo ni
tako enostavno.

3.1.3. Kombinacija

Eksplicitno znanje je znanje, ki ga je enostavn@aaii in zato tudi zapisati. Zato ga je tudi
enostavno prenaSati in se med prenosom ne "izjuptmen in vsebina. ¥ma avtorjev
priznava, da danasnja tehnologija om&gala zaposleni dela, kjer zeli ter kadarkoli z&ii,tem

pa mu ne primanjkuje informacij. Lahko si posluzinéerneta, elektronske poste, Intraneta ter
ostalih n&inov, kako priti do zelenih informacij (Perez, &t2002, str. 273). Torej kombinacija
ne povzrga velikih tezav pri delu na daljavo; lahko celoitnd, da je pri takSni zaposlitvi celo
olajSana. Delavci na daljavo imajocdigoma boljSo informacijsko tehnologijo, predvsemgoa
bolj vegi iskanja informacij kot zaposleni, ki vedno opijayd delo na klagni lokaciji.

3.1.4. Internalizacija

Internalizacija (eksplicitno znanje v tiho znang delo na daljavo prav tako ne predstavlja
posebnih tezav. Zaposleni na daljavo imajo boljgoemo, predvsem pa so bolj prisiljeni
uporabljati tehnologijo za svoje delo. In ni gajéma n&ina, kot prenos eksplicitnega znanja
preko r&unalnika ali podobnih tehnologij. Pri internalizaeksplicitno znanje v primeru dela na
daljavo enostavno pridobi$ in osvojisS in mu dodestrie izkuSnjem, da postane tiho znanje. Zato
bi lahko rekli, da je internalizacija pri delu naljdvo na nek nan Se enostavnejSa in hitrejSa kot
pri obicajnem zaposlovanju.

3.2. Proces tienja zdruzbe pri delu na daljavo

Posedovanje znanja nima nikakrSnega pom@&naaposleni ne morejo do njega. Posameznikovo
znanje je potrebno "ujeti”, zapisati in delitiogtalimi zaposlenimi, da bo zdruzba kot celota
pridobila znanje.

3.2.1. Pridobivanje znanja

Eksplicitno znanjge enostavno pridobiti. Posameznik hodi na izoévahje ali prebira potrebno
literaturo oziroma zdruzba najame zunanje sodelalt®rmacije, ki jih zdruzba pridobi,
pretvori v novo znanje.

Problem, ki se pojavi ze pri &tni fazi procesadenja zdruzbe, je pridobivanjéhega znanja

Gre namré za znanje, ki ga ne moresS pridobiti samo iz knjgstane na podlagi izkuSen;j ali

opazovanja sodelavcev, ki so d@oo eksplicitno znanje ze pridobili in ga spremenil

implicitno znanje. Pri delu na daljavo je ta proc#szen, saj je za prenos lastnega znanja na
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sodelavca potrebno zaupanje in tesna vez med nimaa si oddaljen od klasiega delovnega
mesta in sodelavcev, si je zaupanje veliko tezjdopiti. Kot sem ze omenila, se takSnemu
problemu izognemo v primeru, da ne gre za skrajoidk@ zaposlovanja na daljavo, tentve
ravnatelj zahteva @asne stike v mathem podjetju. Najprimerneje je, da se sodelavcajkeht
meseno sestanejo in delijo izkusnje, ki so jih doletidkeom dela. Elektronska posta je tudi eden
od n&inov, kako ohranjati stike in vzpostavite tesneivBreko poste lahko zaposleni enostavno
zapiSejo svoje izkusnje in to znanje delijo Se talosi. Prav tako je telefon zelo primerna
tehnologija, s katero lahko poskrbimo za redneestiRotrebno pa je poudariti, da nikakrSna
tehnologija ne pomagé&e ni ustreznega vzdusja in zaupanja. Tega pasiama lahko pridobis

le z osebnim stikom.

3.2.2. Kodiranje in shranjevanje znanja

Eksplicitno znanjese enostavno kodira in nato shrani, da je dostomen uporabnikom.
Enostavno ga zapiSejo v bazo Ze zbranih podatkgih ikasneje s ponigo zemljevida znanja
poikejo. To je temelj &inkovitega dela na daljavo. Kodiranje znanja je nmeru strogega
eksplicitnega znanja zelo enostavno. Znanje se&eapko, da ga ostali, tudi zaposleni na domu
enostavno najdejo in uporabijo. Vendar kako zapisgtlicitno znanj@ Kako na papir zapisati
lastne izkusnje in metode? Nemdgge to storiti popolnoma natémo, vsekakor pa se lastno
znanje povezano, z izkuSnjami, da zapisati. Probéenmpojavi, ker prejemnik znanja lahko
spor@ilo nap&no razume oziroma kljub natamm navodilom dela ne more opraviti tako dobro
kot dajalec znanja. Z opazovanjem lahko posameapézi ve&, kot ¢ce bi nekdo poskusil sam
zapisati svoja dejanja. Pri shranjevanju znanjdjigna informacijska tehnologija. Glede na to,
da imajo zaposleni na daljavocu@oma boljSo tehnologijo kot ostali, bi lahko rektia imajo
pogoje za kodiranje in shranjevanje znanja izpokejd>oleg tega tudi ¥€asa in skrbi namenijo
ustrezni informacijski tehnologiji, saj je kijona za obstoj takSne zdruzbe ter za kvalitetno delo.

3.2.3. Prenos znanja

Ko zdruzbi uspe kodirati znanje, se lahk@rm prenos znanja, kar pa pri delu na daljavo ni
lahka naloga. Zopet je kifjnega pomena okolje in kultura zdruzbe.

Prenoseksplicitnega znanjav primeru da ima zdruzba primerno okolje zgnje in prenos
znanja, ni problematen. Pri prenosu eksplicitnega znanja je ddju dejavnik informacijska
tehnologija, ki mora omog@ati enostaven zapis in prenos znanja. Zapisanojersantako pri
delu na daljavo prenaSa preko elektronske podedoteskih pogovorov, intranet ter tudi v pisni
obliki preko navadne poste.

Prenos znanja&e govorimo atihem znaju, je vsekakor faza, ki je lahko najbolj probleriaa
za zaposlene na daljavo. Veliko tezje kot ostatezuk vzpostavijo okolje, kjer si vsi zaupajo in
cutijo pripadnost doléeni zdruzbi. Kot sem Ze ¥krat omenila je pomemben oseben stik, vsaj
ob¢asen. Ne glede na vso informacijsko tehnologijdj§upotrebujejo zaupanje, da lahko delijo
nekaj kar je njihovega in ima za njih veliko vredho
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3.2.4. Uporaba znanja

Ko se enkrat znanje uspesno kodira, shrani ter pr&ioese, uporaba znanja ne predstavlja tezav
pri zaposlovanju na daljavo. Zaposleni na daljanajo veliko v€ informacijske tehnologije na
voljo, bolje jo znajo uporabljati in lazje pdégjo Zeleno informacijo, saj so prisiljeni
vsakodnevno uporabljati informacijsko tehnologge, bi uspesno opravili zadane naloge.

3.3. Zn&ilnosti prenosa znanja pri delu na daljavo

Zdruzba mora najti an kako pomnoziti znanje, ki ga ima posameznik,gan prenesti na
njegove sodelavce. To doseZe, ustvari dinant@ino, stimulativno okolje, ki podpiracanje ter
predvsem deljenje znanja. Eden izmedimav je dostop do informacij in internetnih tehngijp

drugi n&in pa je spodbujanje interakcije med zaposlenineinfiy, Yoong, 2000, str. 346).

Vecina strokovnjakov je mnenja, da je prenos znanjeiseth od osebnostnih karakteristik
posameznika kot so vrednote, izkuSnje, stopnja vimatiosti ter preptianja. Kljwna je
sposobnost posameznika absorbirati nove informanijgh povezati z obstofgm znanjem.
Izredno pomembna pa je tudi osebnostna zveza metbin znanja in prejemnikom znanja.d/e
raziskav je pokazalo, da e vezi med posamezniki pozitivno vplivajo na prerihega
znanja. Potrebno pa tudi opozoriti, da lahko pr&meovezi in prevelika podobnost med
posamezniki zavirata kreativnost in inovativnostb{Ao, Garavellio, Gorgoglione, 2004, str.
585).

Klju¢ni dejavnik pri prenosu znanja je povezanost ipgnost zdruzbi ter predvsem zaupanje.
Pri delu na daljavo pa je to lahko otezeno. Vemdasama narava dela na daljavo in dela, ki se
opravljajo na takSen e, omog@&ajo, da so tezave pri prenosu znanja manjSe. Nana@e
primerov dela na daljavo zasledimo pri zaposlitveh,vklju¢ujejo obdelavo podatkov in
elektronski prodaji, najmanj pa je strateSkega iafa in iskanja novih inovativnih reSitev
(Perez, et al, 2002, str. 273). Razlog je sevenlans interakcije med sodeldjai. Pri iskanju
inovativnih reSitev in planiranju je potreben oselstik. S stikom preko telekomunikacij tako
veliko tezje najdes ustrezne resitve.

Kot ze ve&krat omenjeno, prenos ekplicitnega znanja ne pagtjatvetjih ovir pri zaposlovanju

na daljavo (v primeru, da so izpoljeni vsi poga @inkovit prenos znanja, to je: okolje, ter
narava zaposlenih, da si to zelijo). Ekplicitnomege znanje, ki ga je enostavno zapisati in zato
tudi enostavno posredovati. Na drugi strani pa, dmb spoznali skozi diplomsko delo, ga ni
tako enostavno prenesti. Potrebno je na&nve vloZzenega truda, ¥@ povezanost zaposlenih
med seboj ter izredno dobra informacijska tehngdodila drugi strani je tiho znanje tisto, ki v
primeru normalne zaposlitve povzeoprobleme, ki jinh delo na daljavo samo potencira.

Potrebno pa je uposStevati dejstvo, da delo nadali@samo delo izkljEgno na domu ter za polni
delovni ¢as. Poznamo ¥eoblik dela na daljavo in vsaka ima svoje prednastslabosti pri
ucinkovitem prenosu znanja.
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Tiho znanje je najteze prenaSati v primstalnega dela na domaaposleni je ves delovidas
doma in ni nikoli v stiku z ostalimi zaposlenimi. takSnem primeru je veliko tezje vzpostauviti
okolje primerno prenosu znanja. Kljub stalnemu dedudomu bi moral ravnatelj organizirati
meseéne skupne sestanke, kjer bi se zaposleni med sgwznali in vzpostavili pristnejSe
odnose. Tudi prenos ekplicithega znanja je lahleext v primeru stalnega dela na domu in
neprimernega okolja v zdruzbi. Zaposleni ne borgsifpen deliti niti eksplicitnega znanj&e ne

bo zaupal tistemu na drugi strani linije. Za vedd#d zaposlenih je njihovo znanje njihova ¢no
Strah pred izgubo vrednosti ¢eh delodajalca jim preptaje deljenje svojega znanja.

V ostalih oblikah satelitska pisarna, pisarna v soseski¢aéno delo pride do stika s sodelavci
in na ta na&in lahko prenesemo tudi tisti del znanja, ki gagge zapisati. Pomembno je le, da
zaposleni ustvarijo tesne prijateljske vezi s sadglin tako omogéijo prenos znanja. Da bi bilo
to mogae, je zadolzen ravnatelj zdruzbe. Njegova nalogdgeustvari okolje, ki bo spodbujalo
interakcijo med zaposlenimi in tudi deljenje, ptdanje in ustvarjanje novega znanja.
Problemi, ki se pojavljajo pri prenosu znanja zégas na daljavo, so taksSni kot pri vsaki drugi
zdruzbi. Problem predstavlja strah pred izgubonkgh znanja, pred izgubo vrednosti delo
ravnatelja, strah pred pridobivanjem n&ph informacij, strah pred prildanjem zaslug ter
predvsem nezaupanje do sodelavcev. Lahko trdime,ptaneru @inkovitega ravnateljevanja z
znanjem in zaposlovanja na daljavo kotadnega dela, dela v satelitski pisarni ali pisarni
soses8ini, ne bo ve&jih tezav kot pri normalni vrsti zaposlitve. Kot enskozi diplomsko delo
spoznali, je kljd do uspesSnega prenosa znanja ustrezna komunikadijelje v zdruzbi. N&n
zaposlitve pri tem nima kljine vloge.

3.4. Vloga ravnatelja za spodbujanje prenosa znapjadelu na daljavo

Tako kot pri vsaki zdruzbi mora ravnatelj tudi virperu dela na daljavo poskrbeti, da bo ne
samo vpeljal pojemdeca se zdruzba, tem¥do tudi poskrbel, da bodo spéio o ucenju dobili

in razumeli vsi, na vseh ravneh zdruzbe. Managens&rbi za ginkovit prenos znanja.
Zadolzen je za planiranje, organiziranje, vodemgnpsa znanja ter njegovo kontrolo (Rozman,
Pirc, 2002, str.10). Bolj kot pri normalnemcimau zaposlitve mora ravnatelj poskrbeti, da bo
okolje res podpiralo prenos znanja. Zazeleno je,odganizira tedenska, me&sa sréanja
zaposlenih na sedezu zdruzbe. Le na tannao mozno vzpostaviti pristno vez in zaupanje med
zaposlenimi. Na splosno pa lahkaiemo, da je vloga ravnatelja pri delu na daljavokena
pomembna kot pri normalnem zaposlovanju.

3.5. Komunikacija za prenos znanja pri delu na dalp

Komunikacija kot proces predstavljadiha kako se znanje prenaSa znotraj zdruzbe, pac&
ustno, nebesedno ali elektronsko. Kadar zelimo jenarenesti, se moramo najprej vprasati za
kaksno vrsto znanja gre. Bo to prenos eksplicitreawanj? Ali tihega znanja? Od odgovora je

odvisno, katero vrsto komunikacije bomo uporabili.

34



Prenos eksplicitnega znange gledamo z vidika zaposlitve na daljavo, bo Se@nmagrne;Si
nain elektronski prenos podatkov. V primeru prenaBaga znanja je lahko pri delu na daljavo
uspesnost prenosa ogrozena.

Tiho znanje je namte najlaZzje prenesti z opazovanjem drugega pri dear, pa ni tako
enostavno¢e nekdo delo opravlja na dislocirani enoti in jenedir komunikacije r&unalnik.

Slika 9: Ustrezen ri&n komunikacije glede na vrsto znanja

VRSTA .
ZNANJA NACIN KOMUNIKACIJE
ici Formalno/ Vertikalno/
Ekspllc!tno Besedno | Elektronskc | Enosmernc :
znanje neformalno | horizontalno
. . "Iz odi v .
Tiho znanje | Nebesednc o Dvosmernc| Neformalno | Horizontalno

Vir: Sitar, 2004, str. 7.

Glede na Sliko 9 vidimo, da delo na daljavo ne poie teZzave pri ginkovitem prenosu
eksplicitnega znanja. Kateri &ai komunikacije so najprimernejSi za prenos tihemanja?
Tisti, ki skoraj niso v uporabi pri skrajni oblikiela na daljavo. V mislih pa je potrebno imeti, da
je ve&ina znanja v zdruzbi eksplicitnega oziroma je titiokombinaciji z eksplicitnim.
Informacijska in komunikacijska tehnologija sta dak veliko pom@ pri prenosu znanja, kar
pomeni, da delo na daljavo ni nujno velika ovira prenosu znanja (Sitar, 2004, str. 8).
UposStevati je potrebno tudi dejstvo, da gre v zelalo primerih za skrajno obliko dela na
daljavo, kar pomeni, da je zaposleni ves delatas na dislocirani enoti in nima nobenega
sodelavca poleg sebe.

Pri prenosu tihega znanja je najkeat pravosebna komunikacijéista, ki najvé pripomore k
ucinkovitemu prenosu tihega znanja. Delo na daljaaa@zaradi narave delo onema@gotakSno
vrsto komunikacije (razen preko telefona). Bremastomunikacije pa je veliko teZe prenesti
lastno tiho znanje na sodelavca.

Pisno komuniciranjeje pri delu na daljavo najpomembnejSe, saj je r&pat v uporabi.
Potrebno je znati pravilno, nataro in v najprimernejSi obliki zapisati informacij@mko da jo bo
prejemnik spordila razumel. Res je, da je tiho znanje zelo teZikpisati, vendar je pri delu na
daljavo velikokrat edina reSitev. Pri delu na dadjge potrebno upoStevati, da greév®ma za
dela, ki so bolj rutinska, bolj eksplicitna, taka @ svoje znanje lazje zapisati in tako deliti z
zaposlenimi.

Najve: tihega znanja je mozno prenesti pramebesedno komunikacijjgar pa delo na daljavo
onemogda. Prav zaradi tega je oseben stik skoraj nujedarkgovorimo o zdruzbi, ki ima
moznost zaposlovanja na daljavo, kar pa sem v i@ vekrat poudarila.
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Elektronski prenogpodatkov igra veliko vlogo predvsem v primeriheikje zaposleni oddaljen
od svojega delovnega mesta (delo na daljavo) albbgastalih udelezencev v projektu. Na ta
n&in dobi zaposleni vse z delom povezane informaeipestavno, &inkovito in predvsem
prava:iasno. Vendar se pojavlja vprasanje, ali niso maagmsleni na daljavo prikrajsani, ker v
skrajnih oblikah ne pride do osebnega stika. Owganiisko @enje namré vkljucuje tudi
poenotenje posameznika z zdruzbo. Posameznik nvoja zkusnje, znanja in vizije deliti z
ostalimi zaposlenimi v zdruzbi. Za kakovosten prernpnanja pa je potreben tudi osebni stik, saj
so neformalna stanja izredno pomembna. S pogovorom dz\ooci si zaposleni delijo zgodbe
in izkusnje in tako lazje razumejo dogajanje v zthiun se lazje poistovetijo z zdruzbo, kar pri
zaposlenih na daljavo ni vedno mozno. Vsaj prijsitnaoblikah zaposlitve na daljavo ne pride
do osebnih stikov z ostalimi zaposlenimi. Delo a§avo tako ne bi smelo biti samo delo preko
telekomunikacijskih povezav, ampak bi moralo vsethovsaj oldasne osebne stike. Razmerije
med obema bi se moralo oblikovati glede na trentamo projekta (Young, 1995, str. 20, 26).

3.6. Ovire pri prenosu znanja v primeru zaposlovama daljavo

Pomanjkanje zaupanja, je kiju problem, ki se lahko pojavi pri zaposlenih ndale. Ljudje
tezko zaupajo in delijo svoje izkuSnje z nekom,katerega niti ne vedo, kako izgleda. Pri
stalnem delu na daljavo se tezje vzpostavijo @lighti odnosi med zaposlenimi, kar posteuh
vpliva na manjSo katino tihega znanja, ki so ga pripravljeni deliti.

Takopomanjkanjeasa kot prostoraa druzenje posletho povzr@i pomanjkanje zaupanja, kar
je glavni razlog, da je pri delu na daljavo ote¥ko prenos znanja. ¥ma zdruzb, ki podpira
zaposlovanje na daljavo, bi morala vsaj enkrat dresameti skupinske sestanke, kjer bi
zaposleni zéutili pripadnost zdruzbi in medsebojno zaupanje.

Ljudjem, ki delajo na daljavo, veliko preglavic moaca skrb, da niso "videni", da njihovo delo
ni opazeno, ter da so prezrti pri napredovanjuldé@no se to odraza tudi rsrahu pred krajo
zaslug Tezko delijo svoje znanjete ne vedo kdo je na "drugi strani linije". Ovima
premostljiva, ¢e zdruzba dovolj dobro poskrbi za primerno okoHelruzba mora podpirati
ucenje in jasno pokazati, da si téne bo prilastil njihovega znanja in ga poskusd\witi.

Tako kot pri ostalih zgoraj nastetih ovirah, tudi pmotnemmisljenju, da je dgenje samo za
vodilng velja, da se oviro da odpraviti z vzpostavitwigtreznega okolja.

Delo na daljavo je za odprawirahu pred posmehondealno, lahko ré&emo, da je ovira v
primeru dela na daljavo postala prednost. Ljudjevedo, kdo poSilja ideje, kdo daje nasvete.
Osebo poznajo po imenu, ni pa nujno, da jo pozpajozgledu. P&etudi jo, je ¥asih lazje
dajati ideje ¢e te ne gleda kopica radovednih.o

Pomanjkanje zaupanja, skupnega druzenja sta nagg problema, ki se pojavita pri prenosu
znanja med zaposlenimi na daljavo. Opozorila bi hadmoznost, da kljub pomanjkanju stikov
lahko zaposleni na daljavo vzpostavijo pristnejiees Gre namré za ljudi, ki jim takSen nan
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zaposlitve ugaja in séutijo povezane z vsemi, ker imajo enak stil zivjgenTako kot se
ratunovodje med seboj bolje razumejo kot trznik itureovodja, tako tudi zaposleni na daljavo
¢utijo neko povezanost z ostalimi, ki opravljajoalel enak nan. Tako je ¥asih lahko delo na
daljavo prednost in ne ovira pri prenosu znanjazkEgmih.

4. PRENOS ZNANJA NA PRIMERU PODJETJA M3 MARKETING D .0.0.

Podjetie M3 marketing d.o.o0. se ukvarja z oglasSgranPripravljajo marketinSke strategije in
plane, nartujejo celostne marketinSke akcije, snujejo oglalske in promocijske akcije ter
oblikujejo materiale zanfé S Poljo Novak, vodjo projektov, sem imela glolinistervju, temi
primerno, preko e-maila. Poslala sem ji &ha vpraSanja z obrazlozitvijo glavnih terminov (kot
je delo na daljavo, tiho znane in eksplicitno zeanpred tem pa sva po telefonu govorili o
diplomi, temi in moji predstavi o vlogi zdruzbe yep Globinski intervju sem opravila tudi z
Jeanette Korgfan Vraz, vodjo programa na Olympus Slovenija d.®omer M3 Marketing
d.o.o. sem izbrala zaradi dejstva, da gre za oghésle agencijo, kjer delo na daljavo vsekakor
ni zazelen n&n dela, vendar pa ga v podjetju v d&dai obliki uspesno uporabljajo. Delo na
daljavo v podjetju M3 marketing d.o.0. ni kl&so delo na daljavo. Tega opredelimo kot delo
posameznika na od sedeza oddaljeni lokacij, gemner se uporabljajo telekomunikacije.
Opredelimo ga lahko kot delo podjetja, ki nudi ggluwstalim zdruzbam preko informacijske
tehnologije in ne samo z osebnim stikom. Zapodgieta ne opravljajo doma, temyvea sedezu
podjetja, komunikacija v smisla dela na daljavgopteka med podjetjem in stranko.

Primer me je tako zanimal z dveh vidikoweunja v zdruzbi in pridobivanje znanja s strani
naranikov, predvsem v kolikSni meri informacijska tetwgija omogd@a lazji prenos znanja
znotraj same zdruzbe in med n&arikom ali pa je morda ovira na komunikacijski pde. delo na
daljavo primerno za vsakogar in vsako zdruzbo? &ri@ morda ustrezen prav zaradi tega, ker
na prakttnem primeru vidiS, kako je delo na daljavo lahkodnekovito v dolatenih primerih,

po drugi strani pa ga podjetje uporablja za det® naloge. Kdaj je neprimerno, kdaj se ga
posluzuje in zakaj?

» Ucenje in prenos znanja v podjetju

Ucenje znotraj podjetja poteka vsak dan, vsako minBredvsem bi lahko trdila, da gre za
pridobivanje tihega znanja. IzkuSnje so v tem paslmré najpomembnejSi vir znanja. Enkrat
tedensko imajo skupinski sestanek, kjer vsak opi®g trenutni projekt, izpostavi stvari, ki so
bile odlicno reSene ter tiste s katerimi ima tezave. Po nnPojje Novak je naju@ pretok
znanja zagotovljen z razhostjo ljudi: "Razlikujemo se tako po letih (kaorpeni, da imajo
stareji ve izkuSenj, kot mlajsi), po izobrazbi (jaz sem resipsiholog, Bostjan pa strojrifl
ter po delavnih izkuSnjah (jaz celo zivljenje delaragencijah, BoStjan pa je bil prej dolga leta
na narénikovi strani). Prav ti raztni "back groundi" zagotavljajo Sirok spekter zaam

12y/et 0 podjetju lahko preberete na njihovi internetréusi: URL: http://www.m3m.si.
13 Bostjan Zakelj, direktor podjetja M3 Marketing cho
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informacij, ki v firmi so". Prenos tihega znang jgrenasSa z dobro komunikacijo, kar se nekdo
nawi ali zna z velikim veseljem to deli z ostalimi davci. Tiho znanje se v podjetju ne deli z
opazovanjem sodelavca pri delu, tefhga vsak posameznik poskusa izraziti in z govordm a
zapisom prenesti na sodelavce.cMema za stranko skrbi samo ena oseba. Zaraditezh@
opazujejo posameznika pri delu, vsak nandeluje sam. Najweznanja se prenese z deljenjem
izkusenj in opisom problemov, s katerimi so s&evali. Klju¢ni pri prenosu tihega znanja so
tedenski skupinski sestanki.

Eksplicitno znanje se pridobiva nacdveainov. Pridobijo ga preko znanja posameznika v
podjetju.Ce ti ne poznajo odgovora, podjetje najame zunamjelavce oziromaie je problem
dokaj preprost, se reSitev p&asv literaturi ali na internetu. V primeru primaaganja kakSnega
res specifinega znanja so na voljo tudi seminarji in literatirsak, ki obi&e seminar mora nato
pripraviti predavanje za vse ostale zaposlene.

Hkrati se vsak dandijo od nar@nikov. "Normalno je, da se moras na stvar, kigtasujesS vsaj
delno spoznati, normalno je tudi, da vsi ne vemegas Tako vsakokrat, ko dobimo novega
naranika najprej prestudiramo vse o njihovi firmi ineve izdelkih, ki jih imajo". Polja Novak
pravi, da je to ¥asih naporno, saj vzame velik@asa in energije, je pa potrebnie Zzelis
"poznati” narénika. Ko pridobi novega nataika, se poiskusa sezaniti s celotnim podjetjem, z
osebjem, njihovim delom, misljenjem, politiko. Taje@pred z&etkom sodelovanja z Olympus
Slovenija d.o.o. zelo malo vedela o digitalni fotfgi, sedaj ve ze kar precej. V podjetju tezijo
k temu, da ena oseba v celoti skrbi za enegac¢nikean Zakaj? Predvsem zato, ker s@asih
informacije in znanja preko neformalnih poti celjipomembna kot tista o katerih je govora na
uradnem sestanku. Eksplicitno znanje, ki ga posedarénik se prenese preko razlih
internih objav narénika, preko spletnih strani naruka ter literature o dejavnosti n&roka.
Tiho znanje se prenasa z osebnim stikom. Né&pat so pomembni neposlovni sestanki, kjer
oglasSevalec bolje spozna na&ntka, kar omogda lazje delo in lazji dostop do kinih
informacij.

Glede na nane prenosa znanja v podjetju posameznik z delondamu do véine znanja v
zdruzbi ne bi imel dostopa in prav tako ne do zaagr@énikov. S tega vidika lahko utemeljim
neprimernost dela na domu kotmea zaposlitve v oglaSevalski agenciji.

» Primernost dela na daljavo za podjetje

V podjetju je delo izkljgno na domu rezervirano za nujne primere, kot jezen ali "prekratek”
delovni¢as in je potrebno delo dokeéati doma. Glede na time prenosa znanja v podjetju je
predvsem tudi neprimerno. Zaposleni je z delom grawd prikrajSan za pomembne informacije,
za znanje sodelavcev ter znanje garkov. Delo na daljavo kot delo med na&ndom in stranko

bi prav tako lahko opredelili kot neprimerno. Ragie predvsem v poslu, ki ga opravljajo. V
storitvenem sektorju je stik s strankami izjemnanpanben. Delo sicer lahko poteka preko e-
maila ali telefona, vendar je pred tem potrebneadgi odnos, saj je le ta kifen za plodno in
dolgo sodelovanje. Ali kot pravi Polja Novak: "Zgposlovne informacije si lahko izmenjamo
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preko "medijev", vendar pa se tako imenovaretiticare” gradi le skozi oseben odnos". Tudi
zato, ker naréniku ne daje ofutka stalne prisotnosti. Nahoik zeli delati z osebo, ki je stalno
prisotna, ki je komunikativna, ki si vzami@&s za narnika. Kot svojega oglaSevalca si ne
predstavljajo nekoga, ki vegs sedi za fanalnikom in je dostopen samo preko e-linije. Na ta
nain se ne péutijo dovolj dom&e, prijateljsko. NajpomembnejSe s@asih tiste male
informacije, za katere sploh ne ves, da so pomemYabkokrat odl@itev pade na podlagi
neformalnih informacij, dobrega poznavanja waika, njegovih Zelja. Ce se s klientom
ujames, je delo zanimivo, izzivalno in ga rad ohedv V nasprotnem primeru pa se lahko
sodelovanje kaj hitro zaklgu — zgolj in samo zaradi "osebne nekompatibilndstieni Polja
Novak. Izkljueno preko e-linij dela le z razihimi podizvajalci, tiskarno in naprimer tekinim
osebjem namnika. Ena redkih izjem, Kkjer sodelovanje skoraj ljidno temelji na
telekomunikacijah, je sodelovanje z podjetjiem Olus@lovenija d.o.o.

Primer uspeSnega sodelovanja podjetij Olympus Sigve.o.0. in M3 Marketinga d.o.o. preko
e- komunikacij je bolj izjema kot pravilo. Glede pagovor z Jeanette Kor&an Vraz, vodjo
programa oddelka fotografije, potekajo skoraj veekatinSke akcije preko e-maila. Na sestanku
se dobijo le enkrat do dvakrat m&se. M3 Marketing d.o.0. skrbi za celotno oglaSegan]
zdruzbe, tako pripravo marketinSkegacma kot tudi za oglaSevanje v tiskanih medijih, na
televiziji, na panojih, za oblikovanje katalogoWwzenk, organiziranje Sole digitalne fotografije,
poma: pri oblikovanju internetnih strani kot tudi izdagporail za javnost. Klj@& do uspeha je
dobra komunikacija med obema podjetiema. Da je modelo na dalajyo med obema
podjetjiema, je bilo potrebnega velikasa in osebnega stika. Poleg tega je 80% promeggsk
materiala doléenega s strani korporacije, tako da oglaSevalskaag nima prostih rok pri
oblikovanju oglasov, kar dodatno olajSa delo ngadlal Ostalih 20% se ¥@oma vseeno resi z
delom na daljavo. Nadnik poSlje zahtevo oglaSevalcu, le ta pripravirhan ga poSlje v
odobritev, po e-mailu, nataiku.

Dvakrat letho ima Olympus Slovenija d.o.o. velikglasevalsko akcijo, za katero pripravijo
celoten marketinsSki at. Vecina dela poteka preko e-maila. Podjetje sprozi debmailom
oglaSevalcu, kjer opiSe glavne zahteve, omeji denaredstva in poslje ves potreben material. V
primeru dodatnih vprasSanj in nejasnosti seéasimo sliSijo preko telefona, ali preko e-maila, v
nujnih primerih pa se dogovorijo za sestanek. Kéa®gyalska agencija zakjuz izdelavo
projekta, ga poslje v odobritev, po zelji namdka pa pripravijo Se dodatne uskladitve.

Prenos znanja v podjetju M3 Marketing d.o.o. §ekiovit, predvsem zaradi ustreznega okolja v
podjetju. Zaposleni se med seboj dobro poznajostemedsebojno zaupajo, kar je Kiju
element pri uspeSnem prenosu znanja. V podjetjmsenja, da je delo na domu v njihovem
podjetju neprimerno, vendar mislim, da temu ni takbtasno delo na domu bi bilo lahko
primerno. Njihov n&in prenosa znanja je skoraj izkijuo z izrazanjem znanja, le redko ga
pridobijo z opazovanjenCe lahko posameznik izrazi svoje tiho znanje in gk ol ostalimi na
tedenskih sestankih, bi ga ravno tako lahko zaprsgloslal preko e-maila oziroma lahko bi
sestanki potekali preko video linije.
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M3 Marketing d.o.o. je podjetje, po katerem se ¢alagledujejo Stevilna podjetja. Zaveda se
pomena tienja, komunikacije in se stalno trudi déisee¢. Zaposleni vedo, da ne smejo zaostati
v znanju, da so ljudje in njihovo znanje najeekonkurena prednost podjetja. Vedo, kdaj
lahko delajo izkljgno preko e-komunikacij ter s kom, vedo kdaj jihKalobasno uporabljajo in
vedo, kdaj to ni primerno.

SKLEP[Ass1)

Poslovni svet postaja vedno bolj neizprosen inDal bi bila zdruzba uspesna, je danes potrebno
mnogo veé kot Wasih. Mog@e ni zastonj trditev mnogih uglednih strokovnjakol je me
zdruzbe v njenem znanju. Glavna konkurem prednost je znanje, ne samo eksplicitno,
predvsem implicitno znanje, in to ne samo posankexoi znanje, ampak znanje celotne
zdruzbe. Skozi tenje posameznika seiucelotna zdruzba in na ta &ia pridobita oba, tako
zdruzba kot posameznik.

Kljub Stevilnim uglednim strokovnjakom in njihoviglankom, veliko ravnateljev ne ve, kaj je
ravnanje z znanjem ter na kakSertinaga winkovito vpeljati v srce zdruzbe. Ravnatelji se
mnogokrat premalo zavedajo tudi pomeanja posameznika in prenosa njegovega znanja na
sodelavce, predvsem zajemanje najbolj dragocenea pbosameznikovega znanja, tihega
znanja, znanja, ki je samo v glavi posameznikangn&i ga je pridobil z izkuSnjami, delom in
ucenjem. In tega ni enostavno zapisati. Kako lahki$espkaksSen okus ima pig? Vsak ima
svoj izbor besed za opis enake stvari in pri tematnkazlicne olgutke. Tiho znanje je sklop
izkuSenj, razumevanija, intuicije in predvidevagj@.znanje, ki je locirano v posameznikovi glavi
in je velikokrat na podzavestni ravni, zaraesar je tudi tako tezko izrazeno z beseddaisi.
posameznik zadrzi implicitno znanje, potem je gay@m odhodom to znanje izgubljeno. Kljub
temu, da jih vé&ina meni, da se z zapisom izgubi vrednost tihegajan je potrebno poskrbeti,
da se ga ustrezno kodira in shrani. @elo del znanja se res izgubi, vendar pa ga lahkoeoe

je prejela znanje, obogati s svojimi izkuSnjami zimanjem in tako ustvari novo implicitno
znanje.

Sam procesdenja je sestavljen iz ¥daz: pridobivanje znanja, kodiranje in shranjeeamanja,
prenos ter uporaba znanja. Vsaka faza je pomenmmbpatiebna, da se zdruzb&.WPridobivanje
znanja je prva faza na poti Kagi se zdruzbi. Do potrebnega znanja lahko zdruzizkepra vé
natinov. Ali dodatno izobrazuje zaposleni, lahko naganunanje sodelavce ali dokupi potrebno
znanje. Proces kodiranja in shranjevanja je megomagmbnejSimi fazami v procesudemnja.
Zdruzba lahko izobrazuje in spodbuja, vendar margonznanje znati ujeti in ga ustrezno
zapisati, tako da je na voljo ostalim zaposlenintruzbi. Ni zadosti, da s&iyposameznik, je pa
pogoj, da se zdruzba sploh lahka&. Zdruzbam se velikokrat zatakne tudi pri prenasanja.
Okolje, v katerem delajo zaposleni mora biti usieezMora spodbujati denje, deljenje znanja,
mora ustvariti vzdusje, da zaposlenéua pripadnost in kjer ima zeljo patenju in nadgradnji.
Pogoj za uveljavljanje ravnanja z znanjem je vzgpagtv ustrezne klime v zdruzbi.
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Delo na daljavo je relativno star pojem. V ZDA gzzpajo ze veé kot 30 let. V Sloveniji se Sele
uveljavlja. Med pripravo diplomskega dela in pogmma s soSolci sem opazila, da je veliko
Studentov in ostalih, ki pojma delo na daljavotaledelo ne poznajo. Sele ko jim pojasni$, da
gre za obliko zaposlitve, kjer zaposleni dela ndatjeni lokaciji in delo opravlja s ponijo
informacijske tehnologije, vedo &emu govoris. Poznajo grobo definicijo, ne pa ustega
izraza, in véina jih je mnenja, da je to novi trend in ne ststara vé kot 30 let. Delo na daljavo
je lahko izredno zanimivo in razgibano, nudi velikmznosti, veliko ugodnosti in privilegijev.
Omogaa delo ljudem, ki zaradi razhih razlogov ne zmorejo rednega dela. Tako na prime
dobi zaposlitev invalid, ki brez te moznosti nenmgel do delovnega mesta, ali mlada mati, ki
ne zmore osemurnega delovnégaa. Potrebno pa je vedeti, da delo na daljavaajrslobliki,
kjer zaposleni nima nikakrSnega osebnega kontalkdstaimi ni za vsakogar. Gre za delo, ki
lahko povzrgi osamitev in socialno izoliranost. Potrebno jdinajavo ravnovesje.

Zdruzbe, ki imajo moznost zaposlitve na daljavoragw ravno tako razmisSljati o ravnanju z
znanjem. Da bi zdruzba rasla in se razvijala, fegbmo imeti znanje. Res je, da je prenos znanja
otezen pri delu na daljavo, vendar to ne sme kitama poti k denju. Pogoj je, da se zaposleni
povezejo, zéutijo utrip zdruzbe in Zelijo deliti svoje izkudpjenenja in znanjeCe vse to
izpolnjuje okolje zdruzbe, ni ovir na poti Kenju. Preko informacijske tehnologije lahko ravno
tako uspesSno preneseS svoje znanje. PrenaSanjdicikepga znanja je bolj enostavno,
prenaSanje tihega znanja pa predstavlja problerok@&injaki so mnenja, implicitno znanje z
zapisovanjem in razlago, izgubi na vrednosti, vemdsemcisto enakega mnenja. Izkusnje in
znanje lahko deli§ s sodelavci in mislim, da 3dqglri na vrednosti, saj se je nekdo nekajdilau

In ¢e nekdo ve zna, je to vévredno.

Primer uspeSnega sodelovanja M3 Marketinga d.oob.oklaSevalske agencije in Olympus
Slovenija d.o.0. kot natoika pokaze, da je v novi dobi vse mozno. Spoznarmer uspesnega
sodelovanja oglaSevalca in nandka, skoraj izkljgno preko dela na daljavo. Vendar ne smemo
pozabiti trditev obeh predstavnic: "Kija je komunikacij in dober odnos med partnerji! Bre
tega ni uspeha". Pogovor s Poljo Novak mi je geadsravnanje z znanjem v praksi, kako
pridobiva potrebno znanje, kako ga prenasajo ngessadelavce in kaj je pogoj za uspesSnost.
Kot ze omenjeno v diplomski nalogi, je kijdo uspeSnegatanja zdruzbe dobra komunikacija,
predvsem pa alutek pripadnosti zduzbi ter medsebojno zaupanje.

Delo na daljavo in ravnanje z znanjem bi morala bdlj poznana termina v slovenskem
poslovnem svetu. Pojma poznajo, ne vedo kaj ngjteim zdruzba pridobila oziroma ne znajo
pravilno vpeljati v zdruzbo. Potrebno bi bilo natesle¢ raziskav in bolje poznati probleme s
katerimi se soajo nasSi ravnatelji zdruzb in jim na tadmapriblizati tako ravnanje znanjem kot
delo na daljavo.
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SLOVAR ANGLESKO SLOVENSKIH IZRAZOV

A
adaptive learning - adaptivnéenje

E
explicit knowledge - eksplicitno znanje

I
implict knowledge - implicitno, tiho znanje

G
generative learning - generativnéenje

K

knowledge codification - kodiranje znanja

knowledge generation - pridobivanje znanja

knowledge management - ravnanje z znanjem, managemanja
knowledge maps - zemljevid znanja

knowledge storage - shranjevanje znanja

knowledge transfer - prenos znanja

knowledge use - uporaba znanja

M
mental models - miselni modeli

P
personal mastery - osebno mojstrstvo

S
shared vision - oblikovanje skupne vizije
system thinking - sistemsko misljenje

T
tacit knowledge - tacitno znanje (znanje, ki gawoizno izraziti)
team learning - timskocenje

telecommuting - delo preko telefona

telework - delo na daljavo, teledelo



