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1. UVOD

Globalizacija kot danasnji trend je prinesla podjetjem nove izzive in tekmece v boju za prezivetje
na trgu ter jih s tem prisilila, da razvijajo svoje konkurenéne prednosti na osnovi necesa drugega,
Se ne osvojenega, saj se morajo po necem razlikovati in prednjaciti pred konkurenco. Teorija in
praksa zadnjih nekaj let dokazuje, da postaja znanje in intelektualni kapital v sodobnem podjetju
najpomembnejsi temelj za pridobivanje konkurencnih prednosti. Do tega vodijo spremembe
narave sodobnega podjetja in spremembe v gledanju na strateSke dejavnike poslovne uspesnosti
podjetja. Zato nastaja nova paradigma managementa znanja.

Tema o managementu znanja je ¢edalje bolj aktualna tudi med slovenskimi podjetji, vendar pa na
temelju opravljenih razgovorov z direktorji Stirih slovenskih podjetij opazam, da se sicer zavedajo
in bezno poznajo pojma management znanja in intelektualni kapital, vendar pa se nekako zdi, da
jih problemi poslovodenja znanja neposredno Se ne obremenjujejo, zgovarjajo¢ se na majhnost
podjetja. Vendar pa mislim, da je treba ciljati na prihodnost slovenskih podjetij, kako obstati in
zadrZati dolocen trZzni delez in ne zaostajati v razvoju, ko bodo z EU vrata slovenskega trga za
vstop tujih podjetij na stezaj odprta. Zatorej se nas problemi managementa znanja in razvijanje
intelektualnega kapitala Se kako ticejo, da na tem temelju lahko razvijamo konkuren¢ne prednosti
na vse bolj globalnih trgih. V prihodnosti bodo zmagovala v konkurenéni borbi tista podjetja, ki
bodo znala najucinkoviteje ustvarjati, pridobivati, uporabljati in izkori$¢ati znanje (Pucko, 1998,
str. 558). To pa odpira vrsto velikih vprasanj na terenu poslovodenja.

Moj namen v tem diplomskem delu je opredeliti vsa klju¢na vprasanja v zvezi z managementom
znanja kot tudi ugotoviti vlogo managementa znanja v slovenski praksi, v kateri sem primerjala
Stiri podjetja iste dejavnosti zaradi lazje primerjave rezultatov, in sicer iz zalozbene dejavnosti.

Razli¢ni strokovnjaki za management po svetu (PerSak, 2003) ugotavljajo, da smo Slovenci
obsedeni z znanjem. Na§ komunikacijski prostor je napolnjen z vsebinami kot so: znanje je
vrednota, druzba, ki temelji na znanju, znanje je edini pravi konkurencni faktor, vrednost znanja
se poveCuje, smo v dobi intelektualnega in cCloveskega kapitala, znanje je potrebno znati
vrednotiti, gradimo na lastnem znanju, itd. Je to le politicni marketing ali pa se morda res nekaj
premika v smeri »Slovenija deZela znanja«? To raziskati je cilj moje diplomske naloge.

Ta cilj pa je strukturiran na ve¢ delov:

opredeliti konkuren¢ne prednosti podjetja na temelju znanja,

raziskati definicije in vrste znanja, ki so predmet managementa znanja,

raziskati definicije intelektualnega kapitala in njegovo delitev,

opredeliti pojem »ucece se« organizacije in njene aktivnosti,

raziskati definicijo managementa znanja in izzive njegove implementacije v podjetju,
raziskati vpliv globalizacije na management znanja v podjetju,

empiri¢no primerjati vlogo managementa znanja v Stirih slovenskih zalozbah.
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Diplomsko delo je razdeljeno na prvi, teoreti¢ni in drugi, empiri¢ni del. Najprej bom predstavila
teoretsko osnovo, kot jo ponuja strokovna literatura s tega podrocja. Metodi v prvem delu diplome
sta predvsem deskripcija in klasifikacija. Drugi, empiri¢ni del diplome, pa temelji na metodi
Studije primerov (ang. Case studies), ki jo dopolnjujeta Se metodi sinteze in dedukcije razli¢nih
ugotovitev na podlagi opravljenih intervjujev z vodilnimi v §tirih zalozbenih podjetjih, in sicer
PreSernovi druzbi d.d., Mladinski knjigi d.d., Drzavni zalozbi Slovenije d.d. in Zalozbi Vale-
Novak d.o.o. Dobljene rezultate sem ustrezno obdelala in jih klasificirala v ve¢ sektorjev (kadri,
znanje, intelektualni kapital, management znanja in organizacijska kultura ter struktura) ter jih
primerjala med omenjenimi podjet;ji.

To diplomsko delo je oblikovano v sedmih poglavjih. Uvodno poglavje je prvenstveno namenjeno
namenu in cilju, da bralec takoj izve, kaj vse je predmet obravnave tega diplomskega dela. V
drugem poglavju se ukvarjam z definicijo in vrstami znanja, ki so temelj konkuren¢ne prednosti
podjetja. Tretje poglavje obravnava intelektualni kapital: opredelitev, strukturo, merjenje in
spremembe, ki jih podjetju prinasa intelektualni kapital. V Cetrtem poglavju se ukvarjam z uceco
se organizacijo, u¢enjem in znanjem organizacije in njenimi aktivnostmi. Peto poglavje pa je jedro
tega diplomskega dela. Tu obravnavam management znanja, opredelitev, dejavnike, ki vplivajo
nanj, uvajanje in izkusnje v praksi. Razis¢em tudi smernice razvoja v prihodnosti, zahtevane
spremembe v organizacijski strukturi in vpliv informacijske tehnologije ter globalizacije na
management znanja. Sesto poglavje obsega empiri¢no primerjavo uporabe managementa znanja v
slovenskih podjetjih in analizo dobljenih informacij. V sklepu povzamem bistvene ugotovitve
vsakega poglavja, dejansko stanje managementa znanja v slovenskih podjetjih in predvidim
potrebne spremembe, ki zagotavljajo uspesnost managementa znanja.

2. OPREDELITEV KONKURENCNE PREDNOSTI PODJETJA NA
TEMELJU ZNANJA

Cedalje veé je podjetij, katerih materialna sredstva so nepomembna. V njih dale¢ prevladujejo
nematerialna sredstva, ki jih tvori intelektualna lastnina, ki so jo ustvarili zaposleni. Vse bolj smo
prica rasti podjetij, ki temeljijo na znanju (Brooking, 1997, str. 364). Tudi Demarest (1997, str.
364) meni, da je v ekonomiji globalizacije znanje klju¢ do uspeSnega konkuriranja, trzne
diferenciacije in donosnosti. Lundvall (1999, str. 115) pa pravi, da ucece se gospodarstvo daje
prednost hitrim rezultatom, ki jih je mogoc¢e komercialno izkoristiti. V teh okoli§¢inah postaja
pomembno pridobivanje kompetenc in spretnosti, ki zagotavljajo uspehe pri zasledovanju lastnih
ciljev in ciljev organizacij. Lahko bi rekli, da kompetence nadgrajujejo znanje, so sposobnosti
uporabe znanja.

2.1. Opredelitev znanja

OECD je znanje opredelila (Planko, 2001, str. 14) kot kumulativno zalogo kognitivnih spretnosti
in informacij, ki jih ima vsak posameznik, druzina in skupnost (vklju¢no s podjetji) in jih lahko
uporabi pri delu ter v osebnih in druzbenih situacijah.



Ker me zanima znanje predvsem z vidika poslovodenja znanja, sem povzela nekatere definicije
znanja teoretikov, ki se ukvarjajo s tem podrocjem. Pucko (1998, str. 560) naprimer meni, da nam
pojem znanja na sploSno pomeni neko celoto tistega, kar smo zaznali, odkrili ali se naucili.
Quintas (1997, str. 388) pa pravi, da znanje sestoji iz resnic in prepricanj, perspektiv in konceptov,
presoj in pri¢akovanj, metodologij in »know-howa«. Znanje so tiste ¢lovekove zmoznosti, ki mu
omogocajo reSevanje znanih problemov, to je tak$nih, ki jih je Ze videl in resil (Lipi¢nik, 1996,
str. 21). Bistveno je tudi, da je znanje celota asimiliranih informacij (torej je ve¢ kot informacija),
ki omogodajo razumevanje (Kajzer, Knez-Riedl, 2001, str. 62). Ce te ugotovitve zdaj strnem,
lahko trdim, da je znanje celota naucenih ¢lovekovih sposobnosti, ki jih je posameznik pridobil v
procesu ucenja in ki mu omogocajo razumevanje, da bi znal reSevati Ze znane in tudi neznane
probleme.

Pojem znanje je zelo Siroko opredeljen. Za uspeSen management znanja pa moramo vedeti, katero
znanje poslovodimo. Razumeti moramo naravo znanja in ga deliti na ve¢ vrst glede na izvor.

2.2. Vrste znanja

Z vidika podjetja niso vsa znanja enako zanimiva in potrebna. Pomemben je predvsem tisti del
znanja, ki mu strokovna literatura pravi komercialno znanje. Drugi del znanja, ki ga v diplomi ne
bom posebej omenjala, je nekomercialno ali filozofsko in znanstveno znanje, kot ga imenuje
Demarest (1997, str. 375). Trdi tudi, da cilj komercialnega znanja ni odkrivanje resnice, ampak
doseganje uspesnega poslovanja podjetja. Bistvo u¢inkovitega znanja je, da v praksi deluje, ne pa
ugotavljanje, ali je pravilno. Delovati mora bolje v konkurencnem in gospodarskem smislu.
Demarest (1997, str. 375) naSteva tudi bistvene lastnosti komercialnega znanja, ki so:

delnost,

padajoca vrednost v Casu,

tezko ga je odkriti in opredeliti,

proizvedeno in uporabljeno je v mrezi ¢loveskih dejavnikov v podjetju,

z njim se trguje in ima svojo ceno.

YV YV VYV

Na komercialno znanje je mo¢ gledati kot na izrecno razvito in poslovodeno mrezo ukazov,
vzorcev, pravil in zapisov v podjetju, ki so uteleSeni v raznih vrstah delovanja podjetja in zato tudi
razmes$ceni po vsem podjetju in ki pomembno prispevajo k ustvarjanju poslovnih ucinkov
podjetja. Pri tem je z mrezo treba razumeti zelo specifi¢no izoblikovana vozlis¢a znanja v
podjetju, ki so na povsem doloc¢en nac¢in povezana v celoto (Demarest, 1997, str. 377).

Znanje lahko lo¢ujemo tudi glede na kompleksnost v tri ravni (Pucko, 1998, str. 560):

» Eksplicitno znanje je najmanj kompleksna vrsta znanja. Je kodirano ali artikulirano na
objektiven nacin in ga je mozno pridobiti z opazovanjem oziroma Studijem. Najdemo ga v
priro¢nikih, patentnih dokumentih, tehni¢nih navodilih, specifikacijah, racunalniskih
programih, itd.

» lzkustveno znanje je srednje kompleksna vrsta znanja. Je vpeto v doloCene razmere in je
subjektivno uteleSeno, zato ga ni mogoce prenasati kot nekaj objektivnega na druge. Do neke
mere se ga lahko nau¢imo le s pomoc¢jo pridobivanja izkusenj in s prakso. Primeri takSnega



znanja so posedovanje strokovne sposobnosti, industrijske norme, znanje o dolocenih
postopkih, itd.

» Eksistencialno znanje je najbolj kompleksna vrsta znanja. U¢imo se ga lahko le s Cutili in z
delovanjem. Zelo tezko in tvegano ga je dekontekstualizirati in rekontekstualizirati. Primeri
takSnega znanja so razna gibanja (npr. za kakovost, okoljevarstvena gibanja) ter kulturne
stvaritve (npr. moda, likovna umetnost, glasba, itd.).

Po kriteriju razvrstitve znanja glede na stopnjo integracije v poslovne procese pa razlikujemo Stiri
oblike znanja (Konrad, 1996, str. 8):

konceptualno znanje (know-what),

aplikativno znanje (know-how),

sistemsko znanje (know-why),

YV V VYV

motivirana kreativnost (care-why).

V sodobni teoriji in praksi se pogosto uporablja tudi klasifikacija znanja po madzarskem filozofu

Polanyju (Nonaka, 1995, str. 59):

» Tacitno ali tiho znanje (ang. tacit knowledge), ki je osebnostno obarvano in ga je zato tezko
formalizirati in posredovati. Oseba ga pridobi iz neposredne izku$nje na nekem podrocju.
Tacitno znanje je globoko zakoreninjeno v posameznikovih dejanjih, izkuS$njah, idealih,
vrednotah, Custvih, itd.

» Eksplicitno ali kodirano znanje (ang. explicit knowledge), ki je prenosljivo v formalnem,
sistematicnem jeziku. Je kodirano na objektiven nacin. Kot Ze refeno, ga najdemo v
priro¢nikih, patentnih dokumentih, tehni¢nih navodilih, ra¢unalniSkih programih, itd.

Ceprav je tiho znanje vezano predvsem na osebo, pogosto zaradi interakcij med osebami v
podjetju postaja znanje skupin in znanje, ki se utelesi v ustaljenih praksah podjetja. S tem postaja
vir ne veC Cloveskega kapitala, ampak strukturnega kapitala podjetja. Ravno to znanje pa je tisto,
ki je potencialno najbolj trajni vir doseganja nekih osrednjih sposobnosti podjetja in s tem njegove
konkurenéne prednosti.

Na drugi strani pa je najmanj zanimivo za podjetje eksplicitno (kodirano) znanje, ki ga je najlazje
prenesti v druga podjetja. Tudi ¢e je zasCiteno kot industrijska lastnina, kjer patenti omogocajo
monopolni dobicek, je omejitev najveckrat le zaasna. Zato je za podjetja najbolj zanimiva (in
hkrati tudi osnova trajnejSe konkurencne prednosti) tista vrsta znanja, ki ga je sicer mozno
potencialno kodirati, vendar bo taksna kodifikacija vseeno tezko prenosljiva v uporabo pri vecini
drugih podjetij (Pucko, 1998, str. 560).

2.3. Znanje kot pomembno sredstvo podjetja

Znanje je skupek informacij, sposobnosti in izkuSenj, ki posamezniku omogocajo pravilno
odlocanje v razmerah negotovosti. Enako velja za podjetje kot celoto. Novo tiso€letje bo pripadlo
organizacijam, ki bodo ucinkovito in uspe$no obvladovale svoje poslovne procese. Znanje je
vezivo, ki zagotavlja kontinuiteto (tradicijo) organizacije in najpomembnejSe orodje za
pridobivanje trzne prednosti. Uravnotezena kombinacija pridobivanja in uporabe znanja je pogoj

za doseganje poslovnih uspehov podjetja.
4



Ideja, da se morajo organizacije uciti, ni nova, vendar pa se je pojem »uceca se« organizacija
pojavil relativno pozno, leta 1988. Senge ugotavlja (1992, str. 1), da je nesposobnost za ucenje
tragi¢na za otroke in pogubna za organizacije. Ufenje mora doseci vse ravni organizacije in ne
samo top managementa. To je nadfunkcijska aktivnost, ki zadeva vse poslovne funkcije. Vodilni
kader mora zato spodbujati in nagraditi vsa prizadevanja zaposlenih, ki omogocajo in pospesujejo
ucenje v organizacijah. Podjetja in posamezniki bi brez ucenja preprosto ponavljali preteklo
prakso, vsaka sprememba pa bi se pojavila naklju¢no in kratkoro¢no.

Sredstva so z raCunovodskega staliS¢a tiste ekonomske kategorije, s katerimi poslovni sistem
uresnicuje svoj smoter in cilje svojega delovanja. Prikazana so na aktivni strani bilance stanja in
pomenijo premozenje podjetja. Danes pa se pojavlja potreba po drugacni opredelitvi vrednosti
podjetja. H komponentam materialne nalozbe in financnega kapitala je dodana Se komponenta
nematerialne nalozbe (ang. intangible assets), med katere spada tudi znanje.

Je Ze res, da slovenski raCunovodski sistem na strani sredstev predvideva ugotavljanje (in s tem
merjenje) dolo¢enih neotipljivih (neopredmetenih) dolgorocnih sredstev, kot so doloceni stroski
organizacije proizvodnje, stroski raziskovanja in razvijanja, naloZzbe v koncesije, patente, licence,
blagovne znamke in druge dolgorono razmejene postavke, vendar ne zajema vecine postavk
intelektualnega kapitala (Pucko, 1998, str. 559). IzpuS¢ena so tudi nekatera druga sredstva
podjetja, kot so znanje, kultura podjetja, informacijski sistemi, odnosi s strankami, itd.

2.4. Ustvarjanje znanja

Ustvarjanje znanja je »krhek« in obcutljiv proces, ki ga ni mogoce voditi s tradicionalnimi
tehnikami managementa. Ustvarjanje novega znanja tudi ni dolZnost samo oddelka za raziskave in
razvoj v organizaciji, temvec¢ vseh posameznikov in organizacijskih enot.

Danes ni ve¢ pomembna kombinacija klasi¢nih proizvodnih tvorcev kot so kapital, stroji in
Clovek, pa¢ pa kombinacija znanja (informacij) in c¢loveka. Ker so postali viri znanja
najpomembnejSi konkurencni dejavnik, je potreben management znanja, ki se sooca z
ustvarjanjem, shranjevanjem in delitvijo ali izmenjavanjem znanja. KaZze, da je postal zanesljiv
prav vidik ustvarjanja in spreminjanja znanja. Temeljno postaja novo znanje, kar pa niso samo
podatki ali informacije, ki jih posreduje posamezna oseba, in je najveckrat prisotno implicitno.
Vprasanje je, kako lahko to znanje s skupnim delovanjem razli¢nih sodelavcev v podjetju postane
eksplicitno ali kako izrabiti sinergijske u€inke s skupnim delovanjem posameznih sodelavcev. V
tem primeru se dodaja organizirano ucenje, ki je ve¢ kot le seStevek individualnih u¢nih procesov
in u¢nih rezultatov.

Slika 1 prikazuje proces ustvarjanja znanja, tj. korake, ki jih morajo ¢lani razli¢nih timov uporabiti
pri pretvorbi izkusenj v skupno znanje. Prvi korak je, da tim izvaja dolo¢eno (projektno ali drugo)
nalogo. Pri tem so rezultati lahko uspesni ali pa tudi ne. TakSen goli rezultat v drugem koraku pa
ne zadostuje za ustvarjanje skupnega znanja. Zato je potreben tretji korak, ko si ¢lani tima
vzamejo dovolj ¢asa, da skupaj razis€ejo in analizirajo (refleksija) vzroéno-posledi¢na razmerja
med akcijami in rezultati. Tak$na razprava (diskusija) namre¢ omogoca pretvorbo izkusenj v
znanje. To znanje lahko isti tim, kot tudi vsi drugi zaposleni, uporabi pri prihodnjih projektih,
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nalogah, zadolzitvah, itd. Temu je namenjen Cetrti korak, ki omogoc¢i istemu timu spremembo
akcij na osnovi znanja, ki je ze bilo pridobljeno.

Slika 1: Ustvarjanje skupnega znanja

Rezultat je merjen glede na cilj.
Da se bodo &lani tima po konfanem
projektu srecali ob skupni refleksiji,
mora tak§no sredanje izpolniti nekaj,
/) kar cenijo in je zanje pomembno. Timi preudijo in upostevajo:

» akcije oziroma dejanja vseh Elanov tima,
Identifikacija

» naine medsebojnega vplivanja akeij lanov
uresnititve Zelenega w

tuma,
» vpliv akcij élanov tima na rezultat,
cilia ali namena » dejavnike okolja,
DoseZeni Tim razijde

» wpliv dejavnikov okolja na akcije Elanov

/ rezultat > rezmerje ali tima in rezultat.
povezavo med
Tim izvede akeijo oziroma . .
wiisa izvedbo naloge in Tt i
Skupno ¥ ponovno pregledajo (revidirajo)
znanje je predpostavke o vzrokih in posledicah
pridoblieno oziroma udinkih,

» preoblikuieio akciie posameznikov in tima.

b

Vir: Gruban, 2004.

Na tem mestu zelim Se poudariti, da se timsko znanje ne ustvari samodejno. V procesu ustvarjanja
organizacijskega znanja (tj. organizacijsko ucenje) morajo biti aktivni vsi udeleZenci, ki so
osredinjeni ne samo na pridobivanje u€inkovitih rezultatov, temve¢ tudi na zavedanje, kako so te
rezultate dobili. V nasprotnem primeru bodo delali timi iste napake vedno znova ali pa, kar je Se
hujse, ne bodo znali ponoviti svojega uspeha.

Raziskave raziskovalcev Nonake in Takeuchija (1995, str. 56-73) kazejo, kako so japonska
podjetja postala z organiziranim ucenjem zelo uspeSna. Pri tem trdita, da so uspesSne tiste
organizacije, ki konsistentno ustvarjajo novo znanje, ga §irijo po vsej organizaciji in ga pri tem
tudi hitro vkljucijo v nove tehnologije in proizvode. Osnova je vizija, s katero podjetje uvaja in
ureja nova znanja. Pri tem imajo pomembno vlogo tudi avtonomija (moznost samostojne
organizacije in odgovornosti in s tem sooblikovanje), fleksibilnost in ustvarjalni dialog, ki
pripomore k Sirjenju vizije in novih znanj. Teorija ustvarjanja znanja v podjetju (Nonaka,
Takeuchi, 1995, str. 56-73) je sestavljena iz dveh dimenzij, in sicer epistemoloske in ontoloske.

EpistemoloSka dimenzija predstavlja razvrstitev znanja na eksplicitno in tacitno. Nonaka trdi, da
se znanje ustvarja prek interakcije med njegovim tacitnim in eksplicitnim delom ter tako loc¢i Stiri
oblike prehajanja znanja. Kombinacija je proces, kjer iz eksplicitnega znanja nastaja novo
eksplicitno znanje. Gre za kombiniranje razlicnih oblik takSnega znanja. Posamezniki si
izmenjujejo znanje z dokumenti, srecanji, telefonskimi pogovori itd. Obstojece informacije lahko
prek sortiranja, dodajanja, kombiniranja in kategoriziranja vodijo do novega znanja.
Internalizacija je proces nastajanja tacitnega znanja na podlagi eksplicitnega znanja. Tesno je
povezana z metodo »ucenje z delom«. IzkuSnje dobijo pravo vrednost, ko se internalizirajo v
posameznikovo tacitno znanje skozi socializacijo, eksternalizacijo in kombinacijo. Pri
internalizaciji je pomembno, da se znanje shrani v dokumente, priro¢nike, pripovedne zgodbice. S
tem obogatimo tacitno znanje posameznika, posredno prek njega pa tudi podjetja in tako
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ustvarjamo novo znanje v podjetju. Eksternalizacija je proces nastajanja eksplicitnega znanja na
podlagi tacitnega znanja, kar se ponavadi kaze v obliki metafor, analogij, konceptov, hipotez in
modelov. Le-ti spro$¢ajo skrito tacitno znanje, ki ga je pogovorno tezko izraziti in tako
pospesSujejo interakcijo med zaposlenimi. Obcutek navidezne igre jih sproSca, osvobaja in
navdihuje za nove, kreativne ideje. Pomembno vlogo dobi jezik. Socializacija je proces, kjer na
temelju tacitnega znanja nastaja novo tacitno znanje. Gre za proces izmenjave izkuSenj.
Posameznik tako direktno pridobi tacitno znanje brez uporabe jezika. Vajenec se na primer svoje
obrti nauci pri mojstru z opazovanjem, posnemanjem in vajo, ne pa s poslusanjem. Brez takSne
izmenjave izkuSenj je za posameznika skoraj nemogoce, da bi se lahko vkljucil v miselni proces
nekoga drugega.

Ontoloska dimenzija predstavlja raven skupinske interakcije. Prikazuje prehod znanja od
posameznika prek skupin na nivo celotnega podjetja in nato na medpodjetnisko raven. Tacitno
znanje posameznikov je osnova za ustvarjanje znanja v podjetju, saj podjetje samo po sebi ne
razvijajo nove ideje. Ta neformalna skupina se lahko razteza tudi ¢ez meje podjetja in vkljucuje
na primer tudi dobavitelje ali stranke. Pomembno je, da je podjetje sposobno vpeti nastajajoCe
znanje v obstojeco, formalno strukturo.

2.5. Nalozbe v znanje in vloga drzave

Evropska Unija je z Lizbonsko deklaracijo kot svojo strateSko usmeritev opredelila oblikovanje
druzbe znanja in na znanju temeljecega gospodarstva. Vzporedno s tem v visokem Solstvu poteka
takoimenovani Bolonjski proces. Z vklju¢evanjem v Unijo postajata to dolgorocni strateSki
usmeritvi tudi za Slovenijo. Za oblikovanje druZzbe znanja bo treba izobraZevanje in raziskovanje
bistveno dopolniti. Nalozbe bodo obsegale predvsem dopolnjevanje informacij in znanja s
kompetencami in eksplicitnega znanja s tihim (Svetlik, 2002).

Obstojeca svetovna gospodarska recesija nas nedvomno vodi v ekonomijo znanja. Vendar pa je
razvoj »uceCe se« druzbe in transformacija v druzbo znanja predvsem za Slovenijo kot
predstavnika majhnega naroda Se toliko bolj pomembna in odlocilna v prihodnosti. Veli¢ina
Slovenije, njena vidnost in pomen so odvisni od znanja kot nacionalne vrednote (Svetlik, 2002).
Pri tem pa nas pri zagotavljanju kriticne mase nacionalnega intelektualnega kapitala ¢aka zelo
dolga, vendar izjemno perspektivna pot.

Sredstva, ki jih podjetja vlagajo v izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih, namre¢ niso
zanemarljiva in predstavljajo za podjetje pomembno finan¢no nalozbo. Ta nalozba pa ni
ucinkovita, ¢e zaposleni pridobljenih znanj in ves¢in pri svojem delu ne uporabljajo oziroma, e ta
znanja ne vplivajo na njihovo razmisljanje in vedenje.

V raziskavi AmeriSkega zdruZenja za trening in razvoj (Gruban, 2004) kaZejo podatki, da med
ameriSkimi podjetji nastaja vrzel med pridobljenimi znanji in veS¢inami ter njihovo dejansko
uporabo pri delu. V povprecju uporabijo zaposleni pri svojem delu le 20 % pridobljenega znanja.
Le manj kot 30 % vseh treningov spremeni ravnanje zaposlenih in njihovo obnaSanje pri delu,

celo manj kot 5 % usposabljanj pa se odraza neposredno v poslovnih rezultatih. Ti podatki
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opozarjajo na pomen ciljnega usposabljanja in pridobivanja znanj zaposlenih, torej znanj, ki jih
lahko pri svojem delu neposredno uporabijo in tako izboljSajo njegovo kakovost. Tako postanejo
vlaganja v usposabljanje zaposlenih neposredna nalozba z ucinki, ki se odrazajo v poslovni
uspesnosti podjetja.

Kritiziranje slovenskega izobraZevalnega sistema, ¢e§ da ne producira koristnega kadra, kar se
odraza v neuspesnem gospodarstvu, ni utemeljeno. Podjetja bi morala prevzeti aktivnejSo vlogo v
izobraZevalnem sistemu in ne pasivno ¢akati na produkt »mrtvega« okolja. Gruban (2004) omenja
mentorstvo, ki pripravnika usmerja, mu pomaga pri izvajanju dela, ga organizira, itd. Rezultat
tega naj bi bil, da je pripravnik usposobljen na koncu pripravniStva samostojno opravljati
doloceno delo.

Seveda vse to ni nujno. Lahko smo pasivni, ravnamo spontano, ampak s tem ne privabljamo
kvalitetnega kadra, lahko celo zgubljamo kader na drzavni ravni; to poznamo pod pojmom »beg
moZganov«. Z vsem tem pa se moznosti za uspeh nasega gospodarstva zmanj$ujejo. Ce bo
Slovenija torej svojo prednost iskala v znanju, bo potrebno tudi nekaj storiti v smeri zmanj$anja
prostorske stiske univerze, saj so ravno visokoSolski kadri na§ potencial, na katerem moramo
graditi.

Po vsem tem se vprasamo, kako in s kom bo Slovenija uresnicila deklarirano usmeritev, da sta
pamet in izobrazenost najvecji primerjalni prednosti pri uveljavljanju Slovenije v Evropi. Mogoce
tako, da so nove komunikacijske tehnologije na vecini fakultet le pobozna Zelja, ko Studentje
piSejo na kolenih namesto na mizah, ¢e sploh dobijo prostor v majhnih predavalnicah in kabinetih
(Lipovsek, 2004, str.6).

3. INTELEKTUALNI KAPITAL

Glede na to, da je zaradi lokalnih ucinkov globalne gospodarske recesije tudi Slovenija presla v
obdobje, ko je na vseh podro¢jih resnicno le najboljSa praksa lahko dovolj dobra, je sistemati¢no
izvajanje odli¢nosti za nas postalo pomembnejSe kot kdaj koli doslej. Najpomembnejso vlogo pri
zagotavljanju osnovnih predpogojev uveljavljanja te odlicnosti pa vedno bolj radikalno pridobiva
intelektualni kapital kot klju¢ni nacionalni kapital (Mihali¢, 2003). V uspesnih podjetjih se
zavedajo pomena ustreznega usposabljanja zaposlenih in skrbi za njihov profesionalni razvoj.
Podjetja, ki Zelijo postati Se uspesnejsa, se namre¢ nacrtno ukvarjajo z vprasanjem intelektualnega
kapitala. Sestavni del tega kapitala pa so tudi zaposleni. Management se zelo trudi, da bi ¢loveski
kapital ¢imbolj preoblikovali v strukturni kapital, saj so posledice odhoda zaposlenih iz podjetja
lahko zelo neugodne.

3.1. Opredelitev in struktura intelektualnega kapitala

V strokovni literaturi prihaja do rahlih razhajanj v definiciji in strukturi intelektualnega kapitala.
Vendar pa je bistvo dokaj podobno, zato bom predstavila nekaj najbolj znanih razlag



intelektualnega kapitala. Razli¢ni avtorji navajajo razlicne opredelitve in sestavine intelektualnega
kapitala.

Edvinsson opredeljuje intelektualni kapital s treh vidikov (Lozar, 1998, str. 56):

» z borznega stali$¢a je to razlika med trzno in knjigovodsko vrednostjo podjetja,

» s podjetniskega je potencial za dosego bodocih donosov,

» z racunovodskega pa lahko govorimo o nevidnih sredstvih podjetja, nevidnih vrednotah, o
»nefinan¢nem kapitalu«.

Razclenitev intelektualnega kapitala je predstavila Svedska zavarovalniska druzba Skandia, ki se
uvrS¢a med prve na podro¢ju managementa znanja. Kapital podjetja raz¢lenja Skandia na finan¢ni
in intelektualni kapital (glej sliko 2). Intelektualni kapital se deli Se naprej na cloveski in
strukturni kapital (Edvinsson, Malone, 1997, str. 11).

Slika 2: Razc¢lenitev kapitala podjetja

Trzna vrednost podjetja

Finan¢ni kapital Intelektualni kapital
[
[ |
Cloveski kapital Strukturni kapital
I
[ |
Odjemalski kapital Organizacijski kapital
[
[ |
Inovacijski kapital Procesni kapital
[
[ |
Intelektualna lastnina Neotipljive vrednosti

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

Cloveski kapital temelji na znanju zaposlenih, na njihovih spretnostih, inovacijskih sposobnostih,
iznajdljivosti, pa tudi na vrednotah, kulturi in filozofiji podjetja. Cloveski kapital ne more biti last
podjetja, lahko se zgolj najame. Zaposleni lahko kadarkoli odidejo z znanjem, zato predstavlja ta
vrsta kapitala za podjetje negotovost. Druga sestavina intelektualnega kapitala je strukturni
kapital; ta pomeni vse bolj ali manj neoprijemljive dejavnike, ki ostanejo v podjetju, ko ljudje po
sluzbi odidejo domov in v podjetju fizi¢no ni ve¢ nikogar. V nasprotju s ¢loveskim kapitalom je
strukturni kapital last podjetja in je z njim mogoce trgovati.

Edvinsson opozarja tudi na problem, ki izhaja iz omejenosti finan¢nih porocil. Investicija v znanje
zaposlenih in razvoj informacijske tehnologije se v financnih porocilih namre¢ prikaze kot
strosek, ki znizuje knjigovodsko vrednost podjetja. To pa je seveda Cisti nesmisel.
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Strukturni kapital se naprej deli Se v dve skupini: na kapital odjemalcev (potencial kupcev,
podatkovne baze o kupcih, itd.) in na organizacijski kapital. Slednji, ki se sicer tudi Se podrobneje
deli naprej, vkljucuje procese, dokumentacijo, prelivanje inovacij v zasCitene pravice pa tudi v
industrijsko lastnino (Edvinsson, Malone, 1997, str. 52).

Roos (1997, str. 416) intelektualni kapital podrobneje razgrajuje. Razdeli ga na tri dele (glej sliko

3):

» cCloveski kapital: sem uvrsca znanje, sposobnosti, naloge in motivacijo zaposlenih,

» kapital organizacije: razdeli ga na kapital poslovnih procesov, kapital poslovne obnove in
razvoja,

» kapital poslovnih odnosov in klientov: sem sodijo poslovni odnosi s kupci, dobavitelji,
investitorji in povezovanje s strateSkimi poslovnimi partnerji.

Slika 3: Roos-ova delitev intelektualnega kapitala

Intelektualni
kapital
[ |
Cloveski Organizacijski Odjemalski
kapital kapital kapital

Vir: Roos, 1997, str. 416.

Njegova definicija temelji tudi na tezi, da je intelektualni kapital neotipljiva vrednost podjetja, ki
je razlika med trzno vrednostjo in financno vrednostjo podjetja. To je misljeno v tem smislu, da so
se marsikatera podjetja (npr. Lotus) na trgu prodala kar nekajkratno glede na knjizno vrednost. To
je seveda logi¢no, saj vrednost podjetja ni le v opredmetenih sredstvih in njegovi lastnini, vendar
pa je za podjetje in njegovo uspesnost bolj bistven neoprijemljiv del (ang. intangible assets), kot
so znanje in inventivnost zaposlenih, procesi, ekspertize, baza podatkov, tehnologije, dobri odnosi
s kupci, dobavitelji, blagovna znamka, itd.

Brooking (1997, str. 364) uporablja podobno opredelitev intelektualnega kapitala kot predhodni
avtorji, doda pa Se Cetrto dimenzijo - trzno premozenje. To pomeni vrednost, ki si jo je podjetje
pridobilo na trgu. Ta vrednost pa pomeni dolocen sloves in image podjetja, ki si ga podjetja
pridobivajo skozi daljSe obdobje (npr. Mercedes). Poudarja tudi dobre odnose s strankami.

Intelektualni kapital opredeli kot razliko med knjigovodsko vrednostjo nekega podjetja in koli¢ino
denarja, ki jo je kdo pripravljen placati zanj. Razvrsti ga v Stiri skupine (glej sliko 4):

sredstva, ki dajo podjetju moc¢ na trgu (trzna sredstva),

sredstva, ki predstavljajo lastnino razuma, pameti (intelektualna lastnina),

sredstva, ki dajo podjetju notranjo moc¢ (infrastrukturna sredstva),

sredstva, ki izvirajo iz ljudi (¢loveski viri).

YV VYV V
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Slika 4: Brookingova delitev intelektualnega kapitala

Intelektualni
kapital

Trzna sredstva Intelektualna Infrastrukturna Cloveski viri
lastnina sredstva

Vir: Brooking, 1997, str. 364.

Pucko pa ugotavlja, da gre za vir neotipljivih sredstev podjetja, ki se pogosto niti ne pojavljajo v

bilanci stanja. Deli jih v §tiri kategorije (Pucko, 1998, str. 558):

» premozenje, ki pomeni doloCene trzne pozicije podjetja; sem sodijo na primer znamke,
lojalnost odjemalcev, poznavanje trga, ponavljajoce se nabave, itd.,

» premozenje, ki je industrijska lastnina; na primer patenti, blagovne znamke, avtorstva, itd.,

» premozenje, ki daje podjetju notranje prednosti; na primer kultura podjetja, poslovni procesi
managementa, informacijski sistemi, itd.,

» premozenje, ki izhaja iz ljudi, ki delajo v podjetju; kaze se v njihovem znanju, sposobnostih,
na delo vezanem »know-howu«, sposobnostih razvijanja povezav z drugimi ljudmi izven
podjetja, itd.

3.2. Merjenje intelektualnega kapitala

Osnovno vprasanje, ki se nam postavlja ob nacrtovanju, organiziranju, vodenju in nadzorovanju
intelektualnega kapitala je, kako ga izmeriti, da bi ga potem sploh lahko upravljali in ali je to
sploh mogoce.

Mouritsen opozarja (Mihali¢, 2003), da je pri merjenju intelektualnega kapitala potrebno opozoriti
na dejstvo, da pri tem ne gre za merjenje in opazovanje enkratnega trenutnega stanja
intelektualnega kapitala, temveC je potrebno uposStevati predhodne in tudi nadaljnje ucinke
intelektualnega kapitala ter vse interne in eksterne relacije.

Trg danes vrednoti vrednost drugace kot zgolj s knjiznim premozenjem, ki predstavlja fizi¢no in
finan¢no vrednost podjetij. Tudi kapitalno zelo intenzivna podjetja so vredna od dva do Stirikrat
ve¢, kot je njihova knjizna vrednost, medtem ko vrednost podjetij, kjer dominira znanje,
vrednostno dosega dvajsetkratno vrednost knjigovodskih podatkov. Vrzel med obema podatkoma,
knjizno in trzno vrednostjo podjetij, predstavlja t.i. neopredmeteno premozenje (ang. intangible
assets), ki ga je praviloma izjemno zahtevno dosledno meriti in ocenjevati. Zelo tezko je namrec
meriti npr. odnose s potroSniki, posebna znanja in organizacijske sisteme ali pa odli¢no
obvladovanje procesov. Talentirani delavci, jasnost vizij in strategij ter ostali elementi namrec
predstavljajo bodoc¢i dobicek. Danes zal Se ni enotnih mnenj in standardov vrednotenja
neopredmetenega premozenja.
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Toda to Se ne pomeni, da ni prav to premozenje tisto, ki ustvarja vrednost. Z upravljanjem tega
premozenja se zal ukvarjamo premalo. Za razliko od financnega premozenja, kjer financni
direktor nadzoruje in koordinira finanno premozenje preko enotnega sistema in jasnih
standardov, je neopredmeteno premoZzenje razprSeno ¢ez Stevilne poslovne funkcije in zato slabse
spremljano, v kolikor sploh je.

Pomen intelektualnega kapitala v poslovanju podjetja je jasno razviden iz podatka, da je od 60 do
80 % dodane vrednosti neposredno povezano z znanjem in njegovo uporabo ter da se to razmerje
poveCuje v korist znanja. Managerski kontrolni in merski sistemi se tej spremenjeni vlogi
posameznih produkcijskih dejavnikov e niso prilagodili. Ce drzi, da managersko vedenje v veliki
meri dolo¢ata naslednja reka: »cenimo, kar lahko merimo« in »upravljati je mozno samo tisto, kar
je merljivo«, potem je iz nemerljivosti intelektualnega kapitala mogoc€e potegniti samo en sklep,
namre¢, da intelektualnega kapitala management ne ceni dovolj in ga ne upravlja s potrebno
ucinkovitostjo. Vendar pa po svetu lahko Ze zasledimo Stevilne pobude za ugotavljanje in
merjenje intelektualnega kapitala. Podjetja eksperimentirajo z alternativnimi revizijskimi in
vrednotenjskimi sistemi, da bi odkrila u¢inek nefinanénega kapitala na bodoc¢e donose. Naj na
kratko predstavim nekaj modelov.

Brookingova je razvila metodo, ki omogoca pregled in dokumentiranje vrednosti intelektualnega
kapitala v podjetju. Opredeljuje kljucne, medsebojno povezane aktivnosti, ki jih je potrebno
izvajati v podjetju. Podjetje mora najprej identificirati intelektualni kapital in ugotoviti, katere so
kljuéne dimenzije, ki ga predstavljajo. Potrebno je oblikovati politiko za ravnanje z njim, ga
dokumentirati in shraniti v bazo znanja ter ga tudi ustrezno zas¢ititi pred konkurenco. Zelo
pomembno je tudi nadaljnje nadgrajevanje in razvoj znanja kot tudi njegov pretok in §irjenje po
podjetju. Avtorica meni, da ga ne moremo kar enostavno izmeriti, zato ga je potrebno ocenjevati z
ustreznimi vprasalniki, intervjuji, analizami, raziskavami in kontrolnimi tockami.

Tudi avtorja Kaplan in Norton sta razvila nek model, ki sta ga poimenovala model uravnotezenih
kazalnikov. V primerjavi s klasicnimi finanénimi ocenjevalnimi metodami sta v tem modelu
uposStevala tudi ocenjevanje s perspektive notranjih poslovnih procesov, ucenja, procesov
inoviranja in strank. Pri tem sta pri vsaki izmed Stirih perspektiv upostevala stranke, rast in ucenje,
notranje poslovne procese in finance. Ta metoda omogoca $irsi vidik, saj so poleg finan¢nega
ocenjevanja upostevani tudi drugi, »mehkejSi« deli podjetja. Podobno kot pri Brookingovi se tudi
tukaj razvijejo natancna merila pomembnosti za vsako dimenzijo z dialogom.

Naslednji model je Ze precej znan model »Navigatorja« v podjetju Skandia. V tem modelu
ocenjujejo finanéni vidik, vidik, povezan s strankami, procesni in razvojni vidik. Vsi ti Stirje pa so
povezani s ¢loveskim dejavnikom. Pomembno je, da so vsi ti dejavniki - finan¢ni in mehki kapital
organizacije, v ravnotezju. Za vsak vidik se ocenjujejo posamezni elementi. Pri financah se
ocenjuje dohodek na zaposlenega, pri odnosih s strankami indeks zadovoljnosti strank, pri
poudarku na ¢loveskem kapitalu se ocenjuje Stevilo izobrazevalnih dni, pri procesnem vidiku pa
nas zanima odstotek informacijske podprtosti. Ta model je Ze prisoten pri nekaterih nasih
podjetjih.
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Podobno delitev intelektualnega kapitala kot Skandia uporablja tudi Sveiby (2001). Sveibyjev
dinami¢ni monitor neoprijemljivih virov (ang. dynamic intangible assets monitor) uporablja
dvorazsezno delitev intelektualnega kapitala. Zunanjo in notranjo strukturo ter zmozZnosti in
sposobnosti ljudi deli na stabilnost, u¢inkovitost, rast in obnovo ter nazadnje inovacije. Stabilnost
naj bi zagotavljala ohranjanje visine prihodkov in dobicka, vendar pa bi na dolgi rok pripeljala do
zastarevanja podjetja. Zato sta potrebni rast in prenova.

Eno izmed najnovejSih metod merjenja intelektualnega kapitala, imenovano metoda VAIC™
(Value Added Intellectual Capital), je razvil hrvaski Center za intelektualni kapital. Koeficient
VAIC je sestevek ucinkovitosti CloveSkega kapitala, ucinkovitosti strukturnega kapitala in
ucinkovitosti finan¢nega kapitala. Za izracun je potrebno najprej dolociti dodano vrednost, ki jo
dobimo tako, da od vseh prihodkov podjetja odvzamemo stroske, pri tem pa v izratun ne
vklju¢imo stroskov dela (obravnavamo jih kot investicijo). Stroski dela torej pomenijo cloveski
kapital, razlika med dodano vrednostjo in ¢loveskim kapitalom pa je definirana kot strukturni
kapital. Ucinkovitost ¢loveSkega in strukturnega kapitala dolo¢imo, ¢e po tej metodi izraCunano
dodano vrednost delimo s ¢loveSkim oziroma strukturnim kapitalom. Enako velja za dolo¢anje
ucinkovitosti angaZiranega finanénega kapitala. Ce vse tri vrednosti seitejemo, dobimo koeficient
VAIC ali splos$no ucinkovitost ustvarjene dodane vrednosti. S tem izrazimo intelektualno
sposobnost podjetja.

Poznamo Se ve¢ metod (Tobinova metoda napovedovanja naloZbenega obnaSanja, metoda
izracunane neopredmetene vrednosti), vendar pa jih ne bom posebej obravnavala, saj to presega
okvire moje diplomske naloge.

3.3. Spremembe, ki jih podjetju prinasa intelektualni kapital

Ena prvih sprememb je nedvomno drugacna opredelitev strateskih dejavnikov poslovnega uspeha.
Ze v prej$njem poglavju sem vedkrat omenila, da je prihajajo¢a era znanja prinesla druga¢ne
zahteve za konkurenc¢ne prednosti podjetja. UspeSnejSa bodo tista podjetja, ki bodo bolje
poslovodila znanje. Uciti se bodo morala hitreje od njihovih konkurentov. To znanje pa bo
potrebno tudi zavarovati, deliti z drugimi v podjetju, izkori$¢ati in nadgrajevati.

Druga spremljajoca sprememba pa je drugacnost zahtev v analizi poslovanja. Kadar govorimo o
kapitalu, se je treba zavedati, da je v bilancah na drugi strani kot premoZenje. Kapital oznacujemo
namre¢ kot obveznost, ker ga je potrebno na neki tocki vrniti. Toda ¢loveskega kapitala ni
potrebno vrniti. Je v lasti zaposlenih, ki nam ga posojajo ves cas, dokler so pa¢ zaposleni v
podjetju. Te nerodnosti, ki jih potencira vztrajanje pri prezivelih racunovodskih standardih, ki
neopredmetenega premozenja ne znajo vrednotiti drugaCe kot stroSek, povzrocajo zmedo, iz
katere izvira pojmovanje zaposlenih kot stroSek. Temu cini¢no pravijo racunovodje »strosek na
dveh nogah«. Vendar zaposleni nesporno dodajajo vrednost in zato sodijo v kategorijo
premozenja. Celo vec, so edino aktivno premoZzenje podjetja, saj imajo denar, krediti, tehnologija,
oprema in energija le pasivni, inertni potencial, ki ne dodaja nicesar, ¢e tega ne sprozi ¢lovek.
Dokazana je korelacija med uspesnostjo podjetja in ravnanjem s kadri.
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Tradicionalna analiza poslovanja podjetja skoraj v celoti zanemarja ocenjevanje prvin, ki jih
management znanja Steje za kjucne pri uspeSnem poslovanju podjetja. Tradicionalna analiza
poslovanja se dotika teh prvin Se najbolj v okviru podanalize zaposlenih (ocenjevanje obsega in
strukture zaposlenih, dinamiko zaposlenih, tehni¢no opremljenost zaposlenih, proizvodnih
lastnosti zaposlenih). Prihajajoa era znanja pa zahteva nove pristope. Klasi¢ne analize, ki
temeljijo v glavnem na vrednostnih (finan¢nih) podatkih, bo potrebno dopolniti in uravnoteziti z
analizo kvalitativnih (nefinan¢nih) podatkov, ki bo primerno zajela stanje in spremembe Vv
neotipljivih sredstvih podjetja in v njegovem intelektualnem kapitalu. Vendar pa podjetja ¢aka kar
nekaj sprememb in ovir na tej poti. Naj omenim le tri najpoglavitnejSe: pocasna organizacijska
prenova in nepripravljenost managerjev na spremembe ter sama neotipljiva narava intelektualnega
kapitala, ki ga je tezko izmeriti.

Ta nov trend ali obdobje znanja pa zahteva tudi spremembe v organizacijski strukturi in kulturi
podjetja. Organizacije, ki bodo hotele uspevati v 21. stoletju, se bodo morale u¢inkovito uciti, bolj
ucinkovito kot konkuren¢na podjetja. Morale bodo pravzaprav nenehno izboljSevati nacine
pridobivanja znanja. Le tako bodo tudi z visokimi osebnimi dohodki lahko tekmovale z
agresivnimi drzavami, ki vstopajo na trg z izdelki, v katere so vgrajene nizke place delavcev.
Osrednje vprasanje v organizacijah bo v naslednjih letih management znanja. Najvecji izziv bo
pripravljenost organizacije, da svojim delavcem omogoci ucenje in napredek in njena zrelost v
ustvarjanju in vzdrZevanju mehanizmov in priloZnosti, ki to omogocajo. Organizacija naj bi
omogocala odprtost in pripravljenost deliti informacije in znanje, ustvarjalnost in svobodo
eksperimentiranja kot tudi spodrsljajev; ustvarjala naj bi tekmovalno delovno okolje in kulturo, ki
vzpodbuja ucenje. Ve€ o uceci se organizaciji pa bom govorila v naslednjem poglavju.

4. UCECA SE ORGANIZACIJA

Ucenje zdruzbe (ang. organizational learning) in management znanja sta prijema, ki sta se razvila
za boljse obvladovanje ucenja in znanja v podjetjih. Podro¢je ucenja zdruzbe vkljucuje in
opredeljuje proces ucenja v podjetju in okolje, ki je potrebno za vpeljavo tega procesa. U¢enje v
podjetju, tako na ravni posameznikov, skupin ali zdruzbe, ustvarja novo znanje v organizaciji.

Temeljna razlika med klasi¢nim in uce¢im se podjetjem je predvsem razlika v duhu in kulturi:
medtem ko klasi¢no podjetje v srediS¢e postavi organizacijo in dobicek, ljudje pa ji predstavljajo
predvsem stroSek, razume ucece se podjetje kot svoj temelj dejavnega, ustvarjalnega Cloveka,
vklju¢enega v sociokulturni sistem, kot lastnika svojih moZzganov, znanj in sposobnosti. Temeljni
procesi so procesi uc¢enja, temeljni izdelki pa so izdelki znanja.

4.1. Opredelitev uceCe se organizacije

Uceca se organizacija je organizacija, ki neprestano pridobiva, ustvarja in transformira znanje ob
stalnem spreminjanju nadina odzivanja in delovanja (PerSak, 2003). Pri nas se Institut USP
ukvarja prav s tematiko uceCega se podjetja in ugotavlja, da ni veliko managerjev, ki bi znali
kompetentno voditi u¢eco se organizacijo, zato tudi ni veliko taksnih organizacij. Tudi v tuji
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literaturi zasledimo kar nekaj avtorjev, ki definirajo pojem ucecCe se zdruzbe. Naj jih nekaj
nastejem.

Garvin (Vinazza, 2001, str. 6) definira uceco se zdruzbo kot zdruzbo, ki je sposobna ustvarjati,
pridobivati in prenaSati znanje ter modificirati vedenje, ki odseva nova znanja in nova
razumevanja.

Senge (1992, str. 143) pa pravi, da je uceca se zdruzba zdruzba, kjer ljudje kontinuirano Sirijo

svoje zmogljivosti za ustvarjanje rezultatov, ki jih resni¢no Zelijo doseci, kjer se gojijo novi in

ekspanzivni vzorci misljenja, kjer so spros¢ene kolektivne aspiracije in kjer se ljudje neprestano

ucijo skupnega ucenja. V isti knjigi je ta pionir uceCe se organizacije tudi opredelil njenih pet

elementov:

» sistemsko misljenje: sistemski pristopi, celovitost razumevanja in pristopov,  upostevanje
vseh vidikov,

» osebno mojstrstvo: razvoj posameznika in njegove odli¢nosti, nujno doseganje sprostitve
posameznikovih potencialov,

» razvoj miselnih modelov kot globinskih usmerjevalcev posameznikov, organizacije in njene
kulture,

» udelezba v skupni viziji: samo skupna vizija omogoca sinergije potencialov in ustrezno
motiviranost udelezencev,

» timsko ucenje kot najintenzivnejSa moznost za sodelovanje, razvoj komunikacije in prenosa
znanja.

Nonaka (1995, str. 97), ki uc¢eco se zdruzbo imenuje »zdruzba ustvarjanja znanja«, je postavil
naslednjo definicijo: »V zdruzbi ustvarjanja znanja, izumljanje novega znanja ni specializirana
aktivnost — domena razvojnih oddelkov ali marketinga ali stratesSkega planiranja. To je nacin
obnasSanja, dejansko nacin obstoja, v katerem je vsak delavec, delavec znanja«.

4.2. Aktivnosti uceCe se organizacije

Garvin (Klep, 1998, str. 9) je navedel naslednje aktivnosti ucece se organizacije:
» sistemati¢no reSevanje problemov,

ucenje iz preteklih izkuSenj,

ucenje od drugih,

raz§irjanje pridobljenega znanja.

YV V V

Za uceCo se organizacijo je bistveno, da ucenje vkljucuje ne samo spoznavno fazo ampak tudi
vedenjsko, torej spremembo vedenja ¢lanov organizacije. Pri tem mislim na tako spremembo
vedenja, ki vodi v izboljSan poslovni rezultat. Kljub temu pa vecina organizacij niti v najbolj
razvitih drzavah ni taka. Ljudje se namreC upirajo spremembam, vzrokov za to pa je cela vrsta, od
neobvescenosti, bojazni pred neugodnimi ekonomskimi in socialnimi posledicami ter strahu pred
neznanim, pred problemom, ki ga ne znamo resiti in ga zato spregledamo ali se mu skuSamo kako
drugace izogniti.
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5. MANAGEMENT ZNANJA

Gospodarjenje z znanjem je temelj poslovne politike ucecega se podjetja in pomeni predvsem
znati »gospodariti z ljudmi«. Izraz je preve¢ trd, vendar pa je dejstvo, da zivimo v »okolju
Cloveka«, kot pravi »mislec ucecih se podjetij« Arie de Geus (PerSak, 2003). Gospodarjenje z
ljudmi bi torej pomenilo, da Zelimo od ljudi dobiti ¢imve¢, vendar v zameno z njimi ravnamo kot
z ljudmi v polnem pomenu besede: jih spoStujemo, jim zaupamo, verjamemo vanje, jim dajemo
priloznost za ustvarjalnost in samorealizacijo.

Jedro moje diplomske naloge proucuje Se bolj podrobno to poslovodenje z ljudmi, zanima me
predvsem njihovo znanje, ki je ena izmed kakovosti zaposlenih v neki zdruzbi, ki je najbolj
pomembna za uspesnost te zdruzbe. Zanima me torej management znanja (v nadaljevanju MZ).
Pomeni predvsem odgovorno, podjetnisko, ekonomsko smotrno ravnanje z znanjem.

MZ je torej proces, v katerem vizijo in poslanstvo opremljamo z znanjem, zagotavljamo
pravocasni dostop do znanj ljudem, ki ta znanja potrebujejo, v vsebini in obliki, ki jo razumejo.
Vkljucuje tudi ustrezno organizacijo in sisteme za nacrtovanje, shranjevanje in dostop do znanj na
razliénih ravneh, na papirju, v knjigah in sporocilih; vkljuCuje procese prenosa, nadgradnje in
evaluacije rasti znanja predvsem v povezavi s poslovno ucinkovitostjo in uspesnostjo organizacije
ter ljudi v nje;j.

5.1. Opredelitev managementa znanja

Glede na to, da je znanje klju¢ do uspesnega konkuriranja in v danasnji eri znanja najbolj
pomemben produkcijski faktor, ga je potrebno ucinkovito poslovoditi. V sredis¢u poslovodenja
znanja po vsem, kar sem doslej povedala, je problem pridobivanja, ustvarjanja in izkoriS¢anja
intelektualnega kapitala v podjetju in preoblikovanje ¢loveSkega v strukturni kapital podjetja.
Vendar pa je za ucinkovito ustvarjanje, prenos in uporabo znanja potrebno nekaj korenitih
sprememb. Potrebne so Stevilne spremembe na vseh podrocjih v podjetju, ki ustvarijo podporno
okolje. O teh spremembah bom pisala v naslednjih podpoglavjih.

Kot sem Ze v prejsnjih poglavjih opredeljevala pojme po definicijah razli¢nih avtorjev, bom tudi o
MZ govorila s perspektive nekaj avtorjev, ki vsak po svoje gledajo na ta pojem. Paradigma MZ je
namre¢ dokaj mlada, zato je povsem razumljivo, da Se ni razvita enotna, standardizirana
opredelitev MZ, saj to podroc¢je v podjetju zavzema Siroke razseznosti, ki se nanaSajo na kulturo,
organiziranost podjetja, politiko upravljanja s c¢loveskimi viri, na motivacijski sistem,
izobraZevalne procese, itd.

Pri MZ gre za splet usmeritev, organizacijskih struktur, postopkov, aplikacij in tehnologij, ki je v
podjetje vpeljan z namenom izboljSevanja ucinkovitosti odlo¢anja posamezne skupine ali
celotnega podjetja (Bair, 1997, str. 2). MZ skrbi za identificiranje, poslovodenje in alokacijo
vsega znanja v podjetju, vkljuéno z bazami podatkov, dokumenti in - kar je najpomembnejse -
skritim strokovnim znanjem ter izkuSnjami posameznih zaposlenih. Cilj MZ je hiter in preprost
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dostop do vseh informacij, pri cemer poudarja pomembnost medosebne komunikacije pred samim
zajemanjem in shranjevanjem znanja.

Sveiby pojasnjuje MZ kot umetnost ustvarjanja vrednosti za podjetje s pomocjo gospodarjenja
nematerialnih sredstev. Na organizacijo pa gleda kot na mrezo znanja in njegovih tokov (Sveiby,
1998). Brookingova pojmuje MZ kot aktivnosti postavljanja strategij in taktik, ki se nanasajo na
premozenje, osredoto¢eno na ljudi. Med to premozenje naj bi sodile sposobnosti, »know-how«,
izkusnje, itd. (Brooking, 1997, str. 364). Lankova razume smiselnost procesa MZ takole: » Z
namenom maksimirati vrednost odjemalcem, morajo imeti zaposleni v podjetju izjemne
sposobnosti za ustvarjanje, izboljSevanje in porazdeljevanje intelektualnega kapitala znotraj
podjetja. MZ je pojem, ki pokriva vse stvari, ki morajo biti prisotne (gre za procese, sisteme,
vloge, itd.), da lahko razvijamo in izboljSujemo te sposobnosti« (Lank, 1997, str. 364).

Glede na prikazane opredelitve ter glede na to, da se v podjetju klju¢ni problemi, povezani z
znanjem, nanasajo na njegovo pridobivanje, ustvarjanje ter izkoris¢anje, se mi zdi smiselno MZ
razumeti kot tisti del celotnega procesa managementa, ki (1) skrbi za sistematicno pridobivanje,
ohranjanje, ustvarjanje, razvijanje in izkoriSanje znanja v podjetju ter (2) skuSa ¢im vecji del
Cloveskega kapitala podjetja spremeniti v njegov strukturni kapital, s ¢imer naj bi omogocil, da
podjetje svoje cilje dosega na smotern nacin.

5.1.1. Strategije uresni¢evanja managementa znanja

MZ pojmujemo kot nacrtno usmerjeno aktivnost v podjetju, ki zajema prepoznavanje klju¢nega
znanja v podjetju, oblikovanje novega potrebnega znanja ter aktivno prenaSanje le-tega med
zaposlenimi po organizaciji. Vsi ti procesi morajo biti aktivno vpeti v celotno delovanje
organizacije, postati morajo klju¢ni del t.i. kulture znanja v organizaciji in podprti z ustrezno
informacijsko tehnologijo, predvsem pa povezani z ustrezno politiko upravljanja s ¢loveskimi viri
in s tem pravilno definiranimi in uvedenimi kadrovskimi procesi v podjetju (sistem motiviranja,
komuniciranja, razvoja kadrov, karierni modeli), saj so zaposleni pomemben del intelektualnega
kapitala, na katerega se navezuje poslovodenje znanja.

Dejstvo je tudi, da imajo razliéne panoge v gospodarstvu razli¢ne strategije uresnicevanja MZ. V
organizacijah, ki so v veliki meri odvisne od stopnje razvoja svojih intelektualnih kapacitet, npr.
farmacevtska podjetja, se znanje pojmuje kot bistvena konkuren¢na prednost podjetja. Zato ga je
potrebno nenehno razvijati in nadgrajevati ter skrbno varovati pred konkurenco. Pri njih je MZ
kjucna strateSka usmeritev podjetja. Druge dejavnosti, npr. tehnolosko visoko razvita proizvodnja,
kot so avtomobilska ali letalska, MZ uvajajo zaradi razvoja novih izdelkov in zviSanja kakovosti
storitev. Nekatere dejavnosti, kot so svetovalna podjetja, pa imajo MZ v bistvu za njihov prodajni
produkt, ki ga Zelijo implementirati v neko podjetje.

5.1.2. Nacela managementa znanja

Tom Davenport, ki je eden izmed klju¢nih avtoritet na podro¢ju MZ, navaja deset temeljnih nacel
MZ (Planko, 2001, str. 10):
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» Poslovodenje znanja je drago. Podjetja, ki se intenzivno ukvarjajo z MZ, v razvoj znanja in
njegovo poslovodenje investirajo 5 % do 10 % dohodkov.

» Ucinkovito poslovodenje zahteva reSitve za sodelovanje ter zdruzevanje tehnologije in
¢loveka, saj je informacijska tehnologija vez in pripomocek, ki omogoca »ulov« in prenos
Znanja po organizaciji.

» MZ ima lahko tudi politicno noto, saj velja nacelo »znanje je moc«. Pomembno pa je
prepricati ljudi, da je skupno znanje tisto, ki ima najvecjo moc.

» MZ zahteva sposobne posameznike, ki se ukvarjajo z MZ in so odgovorni za uvajanje
koncepta v prakso.

» Za MZ imata vecjo prakti¢no vrednost sodelovanje in komuniciranje v podjetju kot pa stroga
hierarhija.

> Ceprav sta MZ in njegova $iritev med zaposlenimi nevsakdanji dejanji, je potrebno posamezne
zaposlene spodbujati in opogumljati za deljenje znanja s sodelavci.

» MZ pomeni tudi izboljSevanje procesov, ki se ti¢ejo znanja, kar pomeni, da morajo biti
izboljSave zaznavne tudi pri procesih, ki vkljucujejo kreiranje, uporabo in Sirjenje znanja.

» Dostop zaposlenih do znanja je Sele osnova, uporabniki znanja - zaposleni morajo vkljucevati
in povezovati svoje znanje v smiselno celoto, ki je potrebna za uspesno delovanje organizacije
kot celote.

» MZ je koncept, ki se izvaja kontinuirano. Postati mora stalni del podjetja, ravno tako kot npr.
upravljanje s financami, ¢loveskimi viri, itd.

» ZauspeSen MZ je potrebna t.i. nenapisana pogodba o znanju, ki opredeljuje kdo od zaposlenih
ima dolo¢eno znanje in kdo ga ima pravico uporabljati.

Iz tega lahko povzamem, da je MZ nov, celovit pogled na znanje in opozarja na njegovo uporabno
vrednost ter nudi dolo¢ena izhodis¢a, domneve in nadine za uspe$no implementacijo koncepta v
prakso.

5.2. Dejavniki, ki vplivajo na management znanja

Potrebno je opredeliti dejavnike, ki doloc¢ajo podjetjem, ali bodo uspesna pri uvajanju MZ v

podjetja ali ne.

Raziskave Gartner Group kazejo, da je uveljavitev MZ odvisna od kulturnih, projektnih in

tehni¢nih temeljev posameznega podjetja (Pavlov¢ic, 2000, str. 28):

» Kulturna infrastruktura: Potrebno je nadomestiti obstojeco kulturo, v kateri velja, da bolj ko
posameznik drzi svoje znanje zase, vecji sta njegova zaposlitvena varnost in placa.
Sodelovanje, participacija in zaupanje so glavni pogoji za uspeSen MZ. Zavedati se moramo
pomembnosti internega komuniciranja, pri ¢emer to niso le interni ¢asopisi, bilteni, oglasne
table in v zadnjih letih intranet. To so le kanali, orodja komuniciranja, ki so praviloma
enosmerni. Potrebno je dvosmerno komuniciranje, kar pomeni vzpostavljanje in vodenje
dialoga. Pomemben je predvsem oseben stik, saj medosebne komunikacije ne more nic
nadomestiti.

» Projektna infrastruktura: Z MZ postaja pomemben projektni nacin dela, ki ga opravlja v ta
namen organizirani projektni tim s projektnim vodjem na celu. Tako znanje posameznikov
postaja znanje podjetja.
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» Tehni¢na infrastruktura: Implementacija MZ je mozna le preko informacijske tehnologije,
katere cilj je pospeSevanje oblikovanja, uteleSenja, razsiritve, uporabe in MZ. Implementacija
bo uspesna, ¢e v podjetju Ze imajo neke tehnicne in uporabniske izkuSnje s posameznimi
orodji komuniciranja.

5.3. Uvajanje in izvajanje managementa znanja v podjetju

Pri uvajanju MZ v organizacijo se srecujemo s procesi, ki so kljucni in nepogresljivi pri uvajanju
in razvoju MZ za posamezno podjetje.

5.3.1. Procesi managementa znanja

Med najpomembnej$e procese uvajanja MZ sodijo procesi identificiranja pomembnega znanja v
podjetju in dolocitev virov znanja, kreiranje znanja in pretok znanja med zaposlenimi, oblikovanje
baze najpomembnejSega znanja v podjetju in nenazadnje vzpostavitev taksSnih sistemov in
mehanizmov v podjetju, ki pridobljeno znanje v podjetju tudi ustrezno varujejo pred konkurenco.

Identificiranje in kodificiranje znanja je najveckrat zacetni proces MZ. Najprej je treba prepoznati

kljuéno znanje za podjetje, ga locirati (interno, eksterno), dolo€iti njegove nosilce ter oceniti
obseg znanja, ki ga imajo. Kodificiranje znanja v organizaciji pomeni oblikovati znanje v tak$no
obliko, da bo dostopno vsakemu zaposlenemu v organizaciji, ki bo posamezno znanje potreboval.
V organizaciji je potrebno dolociti poslovne cilje in namene, v katere se bo uporabljalo
kodificirano znanje. Nekatera podjetja uporabljajo tudi »zemljevid« znanja organizacije, da imajo
v podjetju pregled nad tem, katero znanje je Ze v podjetju in katero bi bilo treba Se pridobiti.
Mnoga podjetja pa nimajo ustreznega popisa potrebnega znanja in informacij, da bi zaposleni
natanc¢no vedeli, kje dobiti ustrezne informacije. Obicajno si pri tem pomagajo z vpraSalniki in
razgovori z zaposlenimi, ki dolocena znanja imajo.

Podjetja pa morajo skrbeti za nenehno pridobivanje znanja, ki jim omogoca napredek in razvoj.
Znanje podjetja pridobivajo na razli¢ne nacine, odvisno od interesov, potreb, stro§kov, moznosti
in racionalnosti pridobivanja posameznega znanja. Najbolj klasi¢en nadin pridobivanja znanja
poteka preko ucCenja zaposlenih in oblikovanja novega znanja v podjetju. Podjetja pa se
posluzujejo tudi pridobivanja znanja od strank, konkurentov in zunanjih strokovnjakov. Vedno

vec je tudi akvizicije, kjer gre za najemanje ali kupovanje znanja na hiter in enostaven nacin, npr.
najem zunanjega svetovalnega podjetja. Drugace pa v podjetju skrbijo za pridobivanje znanja
posebni podporni oddelki, ki se prilagajajo in odzivajo na spremenjene potrebe po znanju glede na
okolje.

Prenos znanja po organizaciji in med zaposlenimi predstavlja zelo pomemben del MZ. Samo
kodificiranje, identificiranje in kreiranje znanja namre¢ ni dovolj za maksimalen izkoristek
uc¢inkov znanja v organizaciji. Potrebno je graditi posebno strukturo in kulturo organizacije v
podjetju, ki bo omogocala hiter pretok znanja po podjetju. Nekatere vrste znanja se lazje in hitreje
prenasajo po podjetju kot druge. Lahko trdim, da je eksplicitno znanje, ki je spravljeno v raznih
dokumentacijah in porocilih, lazje prenaSati kot tiho ali tacitno znanje posameznikov. Kot sem

omenjala ze v poglavju znanja, je na tem podroc¢ju prehajanja znanja iz ene oblike v drugo, pisal
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Nonaka (1995, str. 45). Omenjal je Stiri konverzijske procese: socializacija, eksternalizacija,
kombinacija in internalizacija.

Vsi trije predhodno navedeni procesi MZ v organizaciji so tako reko¢ brezpredmetni, ¢e podjetje
znanja ne zna ustrezno izkoristiti in uporabiti v smislu poslovnega razvoja in napredka in ga tudi
ustrezno varovati. Znanje, ki je za vsako organizacijo zelo pomembno, mora organizacija tudi
ustrezno ceniti, organizirati in ga varovati. Sodobna podjetja imajo svoje podatkovne baze znanja
urejene racunalnisko. Bistvo oblikovanja baz znanja v podjetjih je v tem, da se tiho (tacitno)
znanje prelevi v bolj oprijemljivo, izraZzeno (eksplicitno) znanje, ki iz posameznikovih glav
prehaja v trdnejSe oblike, dostopne SirSemu krogu zaposlenih. Tako je znanje bolj varno in ostane
podjetju tudi, ¢e posameznik odide iz podjetja. Vendar pa tudi pri tako organiziranih bazah znanja
prihaja do tezav, ker do teh znanj lahko pride tudi konkurenéno podjetje. Zato podjetja uporabljajo
razne mehanizme za zasSCito svojega znanja kot so: pravni mehanizmi (zas€ita intelektualne
lastnine, konkurenc¢ne klavzule), socialnimi mehanizmi (organizacijska kultura, ki temelji na
lojalnosti) in strukturni in sistemski mehanizmi (pretvorba iz ¢loveskega v strukturni kapital).

5.3.2. Izzivi implementacije managementa znanja

Implementacijo MZ v podjetja ni mozno izvesti na kratek rok, temvecC se rezultati pokazejo Sele
¢ez dolocen cas. UresniCevanje in izvajanje sprememb v organizaciji je v mnogih primerih zelo
tezavno, dolgotrajno in vcasih tudi mucno tako za zaposlene kot tudi za management podjetja.
Potrebno je predvidevati vse zahtevane spremembe v podjetju, ki zahtevajo ustrezno upravljanje
in ravnanje vodstva podjetja, saj lahko nepravilno vodene strateSke spremembe pomenijo za
podjetje dolgoro¢nejse neuspehe, za zaposlene pa odpor do vsakr$nih sprememb.

Organizacije, ki so se odlocile za uvajanje MZ, se morajo poleg ze nastetih izzivov in sprememb v
celotni organizaciji spopasti tudi z razvijanjem novih vlog in delovnih mest v organizaciji ter s
pridobivanjem novih znanj in spretnosti, ki so povezane s kreiranjem in transferjem znanja.

5.4. Trendi razvoja managementa znanja

Vse vec raziskav dokazuje, da se programi MZ ne uveljavljajo v podjetjih tako uspesno zato, ker
kulturni, projektni in tehnicni temelji podjetja niso sposobni podpreti in obdrzati sprememb, ki jih
prinasa MZ. Podjetja, tudi ¢e se ta nahajajo v panogah »stare« ekonomije, bodo morala zaceti
ceniti znanje svojih zaposlenih in znanje v podjetju. V nasprotnem primeru bodo sicer lahko
uspesna, vendar se bo njihova produktivnost nasproti podjetjem, ki so se prilagodila, zmanjSevala.
Taka podjetja (ali drzave) bodo pri¢a naras¢ajocim stroSkom in padajocim cenam izdelkov (ker
bodo ostala podjetja bolj u¢inkovita); to bo posledi¢no povzrocilo padanje uéinkovitosti.

V c¢lankih, ki se ukvarjajo z omenjeno temo, lahko tudi zasledimo predvidevanja, da bodo v
prihodnosti igrala na odru svetovnega oz. globalnega trga glavno vlogo podjetja, ki se bodo
naucila ucinkovito poslovoditi znanje tudi prek nacionalnih meja. Tu niso miSljene
multinacionalke, ki so prisotne na mednarodnih trgih Ze dolga desetletja, temve¢ manjSa podjetja,
ki so bila do sedaj osredoto¢ena na majhne, lokalne trge.
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5.4.1. Vpliv globalizacije na management znanja v podjetju

Ko govorimo o globalizaciji, najveckrat mislimo na ekonomsko in s tem posledi¢no tudi na
kulturno globalizacijo. Koncept globalizacije zavzema mnoZico medsebojno povezanih procesov,
ki se med drugim zavzemajo za povecanje Stevila transakcij kapitala, blaga, ljudi in znanja.

Zlasti prenos znanja se je v zadnjih letih neverjetno povecal in skoraj ni ve¢ globalno delujoce
organizacije, ki ne bi tudi z znanjem upravljala globalno. Globalizacija je v kontekstu MZ klju¢na
sila, ki je prisilila podjetja, da z znanjem svojih zaposlenih in z znanjem v podjetju zacno
aktivneje upravljati. Globalizacija je »kriva« za prav vsako iznajdbo na tem podro¢ju v zadnjih
nekaj letih, zato lahko trdim, da globalizacija pozitivno vpliva na MZ v podjetju.

Vse vecja pomembnost znanja sili podjetja k mednarodnem zdruzevanju. Podjetje je vse manj
»otok« moci v gospodarstvu in vse bolj postaja »vozli§€e« v mrezi povezav med podjetji. Tokovi
informacij se izboljSujejo, razdalje med podjetji pa se manjsajo. Podjetja na ta na¢in izmenjujejo
znanje, raziskujejo poslovne priloznosti ter tako skupno ustvarjajo novo znanje. Ustvarjanje
znanja je tako vse bolj razprSeno po nasem planetu, zaradi Cesar je treba priCakovati, da bo
tekmovanje na podro¢ju uc¢enja (torej to, kako priti do novega znanja, ne glede na to, kje na svetu
se pojavi, ga izkoristiti in oploditi) vse pomembnejsi del globalne konkurence (Pucko, 1998, str.
563). Globalizacija pa se odvija v vecji meri s strukturnim kapitalom kot pa s ¢loveSkim, saj
Cloveski kapital ne more premagovati razdalje tako hitro in enostavno, kakor pa strukturni
kapital.

Podjetja so morala spremeniti nacin poslovanja in se premakniti iz nacionalnih trgov na globalni
trg. Seveda je razvoj tehnologije, v prvi vrsti racunalniSke in telekomunikacijske, omogocil lazji
MZ v podjetjih, ki poslujejo globalno. Treba pa je poudariti, da nobena tehnologija ne more
nadomestiti poslovne kulture, ki ne spodbuja zaposlenih k izmenjavi mnenj in znanj.

5.4.2. Vpliv informacijske tehnologije na management znanja

Management znanja (ang. Knowledge management-KM) bi lahko primerjali z industrijsko
revolucijo, kjer je prehod iz rofno v strojno usmerjeno proizvodnjo vodil do eksplozije
produktivnosti in novih tehnologij. Podobno v dobi komunikacijsko — informacijske revolucije
MZ usmerja prehod iz rofnega generiranja informacij (tiskani dokumenti, klasi¢ni arhivi) v
celovit sistem digitalnega procesiranja informacij, strukturiranja le-teh v znanje ob Sirokih
moznostih ucinkovite uporabe in izrabe informacij. MZ tako postaja gonilo revolucije znanja, ki
se uveljavlja v vseh druzbenih strukturah. TrziS¢e in potrebe po reSitvah MZ naraScajo
eksponentno, predvsem zaradi vedno vecje prepletenosti komunikacijskih sistemov, ki omogocajo
enostaven dostop do enormnih koli¢in v glavnem nestrukturiranih informacij.

Informacijska infrastruktura ali informacijska tehnologija, kot jo pogosto imenujemo, je
materialna osnova v pojavni obliki ra¢unalniSke strojne in programske opreme, ki omogoca
komuniciranje znotraj podjetja in zunaj njega, obdelavo podatkov, informacij in znanja,
shranjevanje in prenos znanja ter deloma tudi njegovo uporabo. Ze v vsakem podjetju najdemo
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raCunalnike, saj se je tehnika v zadnjem obdobju precej pocenila, vendar pa je uporaba pravih
programov tista, ki daje podjetju prednost pred konkurenti.

Kadar govorimo o klasiénem MZ obravnavamo tri nivoje:
» organizacija in ljudje v njej — viri znanja,

» poslovni procesi — uporaba znanja,

» tehnologija — informacijski sistem.

Na informacijsko — tehnoloSkem nivoju je MZ v grobem sestavljen iz §tirih segmentov:

» upravljanje z vsebino in informacijami (metamodeli, digitalno zaloznis$tvo, semanti¢ne mreze,
ontologije, itd.),

» prenos znanja in informacij (informacijski portali, inteligentna preiskovanja, izobrazevanje
preko elektronskih medijev, personalizacija, itd.),

» zajemanje znanja in spremljanje ter krmiljenje pretoka znanja (workflow, real time
collaboration),

» analize podatkov ter generiranje novega znanja (data, text in web mining, skladiS¢enje
podatkov, business intelligence, itd.).

Nove tehnoloske infrastrukture, npr. intranet, omogocajo lazji prenos in pretok informacij znotraj
organizacije, izboljSa pa se tudi moznost komuniciranja med organizacijami. Je nekak$na vez med
informacijami in vsemi zaposlenimi, ki se z njo lazje povezujejo, sodelujejo in komunicirajo. V
organizaciji torej omogoca hitrejSo in ucinkovitejSo realizacijo koncepta MZ in tako pomeni
enega izmed njegovih pomembnih dejavnikov.

Pri tem lahko identificiramo vsaj S§tiri pomembne razseznosti, pri katerih je pomembna
informacijska tehnologija — govorimo o ti. 4C modelu (connections, communications,
conversations, collaborations). V slovens¢ini so te razseznosti povezovanje, nacini komuniciranja,
pogovarjanje in sodelovanje (Planko, 2001, str. 58).

Povezovanje vkljucuje povezavo med posamezniki in racunalniki. Pomeni izgradnjo ustrezne
racunalniS$ke mreze znotraj organizacije, ki omogoca fleksibilnejsi in hitrej$i pretok informacij po
organizaciji. Nacini komuniciranja pomenijo vzpostavitev taks$nih sistemov medsebojnega
komuniciranja, ki med zaposlenimi omogoca izmenjavo sporocil, novih idej (npr.elektronska
posta). Pogovarjanje omogoca intenzivne interakcije med posameznimi zaposlenimi, ne le znotraj
posamezne organizacije; sodobna tehnologija omogoca tudi razgovore na daljavo (video
konference). Sodelovanje — novi nacini komuniciranja (groupware, satelitske povezave, itd.)
omogocajo tudi aktivnejSe sodelovanje posameznih zaposlenih; z najsodobnejSimi odkritji je
mogocCa povezava ve¢ uporabnikov na razlicnih koncih sveta, tako da si lahko strokovnjaki
nemoteno izmenjujejo mnenja, izkusnje, podatke in ideje.

Kot vir informacij in pripomoc¢ek za njihovo pridobivanje se podjetja vse bolj odlocajo za

centralizirano skladiS¢enje svojih pomembnih informacij. Najbolj razSirjena oblika za to je

oblikovanje t.i. podatkovnih skladiS¢ (ang. datawarehouse), ki pomenijo centralizirano skladisce

visoko strukturiranih informacij in se uporabljajo pri analizah in odlocitvah zaposlenih, ki se

ukvarjajo z znanjem. V podatkovnih skladi$¢ih organizacije so zbrani podatki iz mnogih razli¢nih
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virov, ki se zberejo in uredijo v enotno podatkovno bazo. Prvo tak$no podatkovno shrambo so
oblikovali v IBM z namenom ¢im vecje dostopnosti vseh podatkov, ki so potrebni pri trznih
analizah. Podatkovne shrambe v organizaciji pomagajo pri razumevanju in spremljanju poslovnih
trendov, marketinskih akcij, z dostopnostjo ustreznih informacij pa se olajSa odlocanje v
organizaciji.

Kot zakljuéek tega poglavja pa bi omenila orodje podjetij, ki se v zadnjem ¢asu vse bolj pogosto
uporablja za u¢inkovito elektronsko povezovanje in komuniciranje med posameznimi zaposlenimi
znotraj organizacije — intranet. Uporablja se kot informacijski pripomocek, ki je zelo enostaven in
ga lahko uporabljajo tudi posamezniki, ki sicer niso prav ves¢i na podrocju racunalnistva.
Informacije, ki kroZijo po intranetu, vsebujejo npr. podatke o projektih podjetja, razne urnike dela,
kataloge produktov in storitev podjetja, razne objave, tekoCe informacije o aktualnih dogodkih,
objavo prostih delovnih mest, itd. Intranet torej omogoca zelo intenzivno komunikacijo med
zaposlenimi, kar pomeni tudi dobro podlago za izmenjevanje znanja, mnenj in poslovnih izkuSen;.

Kljub velikemu pomenu, ki ga ima razvoj sodobne tehnologije na uresni¢evanje uspesnega MZ,
pa je zmotno prepricanje, da je informacijska tehnologija edini, klju¢ni dejavnik navedenega
koncepta. MZ je namre¢ predvsem upravljanje z ljudmi in razvojem njihovih sposobnosti, vloga
tehnologije pa je v tem procesu povezovalna in podporna. Informacijska tehnologija je nekaksna
vez med informacijami in vsemi zaposlenimi, ki se z njo laze povezujejo, sodelujejo in
komunicirajo.

5.4.3. Vpliv managementa znanja na organizacijsko strukturo

Sele sprememba klasi¢ne hierarhi¢ne organizacijske strukture poleg nekaterih drugih sprememb
omogo¢i, da se lahko zac¢ne spreminjati kultura podjetja, ki je klju¢na, da so strokovnjaki
posamezniki voljni svoje tiho znanje deliti z ostalimi, ga oplajati v projektnih skupinah in tako
omogocCiti ustvarjanje znanja v podjetju. MZ je velikokrat usojen na neuspeh prav zaradi
nepravilne organizacijske strukture, zato mora biti pravilna organizacijska struktura predpostavka
modela MZ, ne pa Sele njegova posledica.

V nadaljevanju na kratko predstavljam dva koncepta, ki sta Se posebej zanimiva. To sta t.i.
obrnjena organizacijska piramida in pajkova mreza.

Obrnjena organizacijska piramida pomeni, da na vrhu ni ve¢ vrhovni manager, temve¢ vrhunski
strokovnjaki, ki so tudi najvecji vir znanja v podjetju. Pod njimi se nahajajo t.i. podporni Stabi
(nekdanji linijski managerji), na dnu piramide pa je vrhovni manager. Tak$na organizacijska
struktura ima smisel, ¢e posamezni strokovnjaki uteleSajo vecino znanja, s katerim podjetje
razpolaga, ¢e med sabo ne sodelujejo pri reSevanju problemov in ¢e uporabljajo znanje pri
kontaktu s klienti. Mnoge zdravstvene ustanove, svetovalna podjetja in univerze uporabljajo to
obrnjeno organizacijsko strukturo. Bivsi linijski poslovodje, ki imajo zdaj le podporno funkcijo,
pa izgubijo formalno avtoriteto, kar lahko povzroéa prave travme. Se ve&jo nevarnost za uspesnost
takSne organizacije (sestava razmerij) pa predstavlja nenadno pooblascanje strokovnjakov, ki
lahko zaradi prevelike moci postanejo odporni na pravila in navodila v podjetju. Resitev je

zadostna informiranost in kontrola. Kot zadnje pa bi omenila tudi potencialno tezavo povezano z
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informacijsko infrastrukturo (programska oprema). Ta mora sluziti dvema funkcijama, ki sta v

novi organizaciji precej konfliktni. Okrepiti mora namre¢ sposStovanje pravil, po drugi strani pa

mora omogociti nemoteno delo strokovnjakom. Zaradi vsega tega je potrebno organizacijske

piramide obracati na glavo zelo previdno in le, ¢e so za to izpolnjeni nekateri pogoji (Quinn et al.,

1996, str. 77):

» Ce se izkaze, da individualni strokovnjaki predstavljajo veCino intelektualnega kapitala
podjetja,

» Ce se ne zahteva medsebojno sodelovanje teh strokovnjakov,

» Ce strokovnjaki svoje znanje lahko »prodajajo« kupcem, s katerimi pridejo v stik.

Relativno nov koncept organizacijske strukture pa je tudi pajkova mreza. Njegova bistvena
prednost je v tem, da omogoca zelo hitro reagiranje na specifi¢ne probleme, ki se lahko pojavijo v
poslovanju podjetja. Ko se pojavi potreba (nek projekt), se strokovnjaki zelo hitro timsko
povezejo med seboj (od tu tudi ime pajkova mreza), ko pa je projekt zakljuCen, te povezave
zacasno razpadejo, dokler se zopet ne pojavi potreba po njihovi zdruzitvi. Koncept pajkove mreze
je Se posebej uporaben, ¢e je znanje v podjetju razprSeno med ve¢ posamezniki in se zaradi
kompleksnosti problema zahteva njegovo timsko resevanje. V praksi je ta oblika organiziranosti
prisotna predvsem v raznih svetovalnih podjetjih, investicijskih bankah, raziskovalnih skupinah,
farmacevtskih podjetjih, itd. (Quinn et al., 1996, str. 78-79).

Ena najvidnejSih sprememb v organizaciji podjetja bo namestitev odgovorne osebe za podrocje
MZ. V ZDA in ponekod v Evropi lahko v nekaterih podjetjih Ze najdemo glavnega managerja za
vprasanja znanja, Sefa za intelektualni kapital, direktorja za razvijanje znanja, managerja znanja,
itd., kar kaze, da se vodstvo podjetja vse bolj zaveda pomembnosti MZ (Lank, 1997, str. 409).
Naloga managerjev znanja je, da ugotavlja tacitno znanje v podjetju, razvija ustrezne mehanizme
za ustvarjanje »skladiS¢« znanja in mehanizme, ki omogocajo dostope do znanja v podjetju ter
procese vzdrzevanja baze tega znanja v podjetju. Naloga teh managerjev je tudi ugotavljanje
manjkajocega znanja in vzpostavljanje mehanizmov, ki bodo to pomanjkljivost odpravljali.
Odlocajo tudi o investicijah v procese, informacijsko tehnologijo, mehanizme za preto¢nost
znanja po podjetju ter razvijajo merila za ocenjevanje donosnosti takSnih investicij.

Naloge organizacij, ki Zelijo uvajati MZ in zatorej v podjetju ustrezno strukturo in kulturo, ki bo
te spremembe podpirala in ne ovirala, so kar zahtevne. Veliko podjetij na tej poti ne uspe in zato
upravljajo z zaposlenimi in njihovim znanjem po obc¢utku in kakor menijo, da je zanje najboljse.

6. MANAGEMENT ZNANJA V STIRIH SLOVENSKIH KNJIZNIH
ZALOZBAH

6.1. Metodologija

Svoj teoreti¢ni del diplome sem Zelela preveriti Se v praksi z intervjuji v Stirih podjetjih. Hotela
sem izvedeti, v kolik§ni meri je prisoten MZ v slovenski podjetniski praksi in kako podjetja
premagujejo ovire in probleme na poti uvajanja tega procesa v svoje poslovanje. Zanimalo me je

24



tudi, v kakSni meri direktorji ali kadrovniki sploh poznajo pojem MZ in ali ga smatrajo za
pomemben gradnik svoje konkurencne prednosti.

Za primerjavo sem v svoj vzorec izbrala §tiri podjetja iz zalozbene dejavnosti: zaloZbo Mladinska
knjiga, Drzavno zalozbo Slovenije, zalozbo Vale-Novak in PreSernovo druzbo. Podjetja sem
izbrala nacrtno iz iste dejavnosti, da sem lahko izni¢ila vpliv druge dejavnosti na zahteve MZ in se
lahko osredotocila le na vpliv razlicne velikosti in uspesnosti podjetij. V raziskavo sem namrec
vkjucila dve veliki, eno srednje in eno majhno podjetje.

Pri empiricnem proucevanju sem se odloc¢ila za metodo Studije primerov in standardiziranih
intervjujev z direktorji in kadrovniki izbranih podjetij. Predhodno sem jih poklicala po telefonu in
jih seznanila s temo pogovora, oni pa so me napotili na primerno osebo za intervju. Osebni
intervju je trajal v povprecju 45-60 minut. Vkljuceval je 27 vpraSanj, ki so deljena po sklopih
glede na tematiko.

Prvi sklop vpraSanj se nanasa na kadre, na nacine pridobivanja in izobrazevanja zaposlenih, ki s
svojim znanjem, sposobnostmi in lastnostmi prispevajo k dodani vrednosti za podjetje. Drugi
sklop vprasanj je bil namenjen znanju, njegovem pomenu, pridobivanju, delitvi med zaposlenimi
in njegovem varovanju. Tretji sklop vpraSanj se ukvarja z intelektualnim kapitalom in
poznavanjem le-tega med slovenskimi podjetniki kot tudi nacini meritev, ki se jih posluzujejo za
ocenjevanje tega kapitala. Cetrti, glavni sklop vprasanj, ki predstavlja jedro mojega intervijuja, je
namenjen samemu pojmu MZ: kaj si podjetja pod tem pojmom predstavljajo, ali lahko potrdijo
njegovo prisotnost pri njih, kje vidijo prednosti in kje tezave pri uvedbi MZ. Peti, zadnji sklop
vprasanj pa se nanasa na organizacijsko kulturo in strukturo podjetja, ki je bodisi podporna ali pa
zavira uvajanje MZ. Je pa vsekakor temelj za postavitev in ohranitev dobrega sistema MZ. Ta
sklop vkljucuje tudi vprasanja o nacrtih za prihodnost in morebitnih novih delovnih mestih in
sektorjev, ki bi se ukvarjala z MZ.

V nadaljevanju zelim na kratko predstaviti vsako od podjetij, ki so predmet empiricnega dela moje
naloge, in sicer po petih sklopih vprasanj, kakor si tudi sledijo v intervjuju.

6.2. Zalozba Vale-Novak

Zalozba Vale-Novak je manjSe druzinsko podjetje s 30 zaposlenimi knjigarji, ki je v privatni lasti
druzine Novak. V letu 2003 je vrednost sredstev podjetja znaSala 378.106.000 SIT, kar jim je
zagotovilo 37,9 % rast sredstev podjetja glede na predhodnje leto. Knjizni asortiman ni velik,
vendar zalozba gradi na kakovosti ponudbe, za kar je potrebno dolo¢eno znanje, za katerega skrbi
kar cela druzina, v najvecji meri njen direktor Luka Novak.

6.2.1. Pridobivanje, izobraZevanje in ocenjevanje kadrov

Od tridesetih zaposlenih je 80 % visoko izobrazenih, kar pomeni 24 zaposlenih. Zanimivo je
dejstvo, da so vsi zaposleni tudi knjigarji, kar pomeni, da ne le druzina Novak, ki skrbi za vodenje
zalozbe, ampak tudi prodajno osebje odloca o tem, katere knjige bodo prisle na police, kaksno

prodajno strategijo bo zalozba ubrala, predlaga razne ideje o dodatni promociji in izobrazevanju
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za zaposlene, itd. S tem so dosegli veliko lojalnost vseh zaposlenih in obcutek o pomembnosti
posameznika.

Nove kadre pridobivajo predvsem z oglasi v raznih dnevnih Casopisjih in s poznanstvi. To
pomeni, da jim Ze obstojeCi zaposleni predlagajo kaksSnega znanca, ki bi ustrezal iskanemu
profilu. To se mi zdi kar dobra ideja v tej doloCeni situaciji, saj so vsi zaposleni odvisni od prodaje
in tudi ustrezno nagrajeni in s tem motivirani, zato menim, da si ne zelijo zmanjSevati
ucinkovitosti na racun prijateljstva.

NajpomembnejSa znanja oz. sposobnosti, ki jih pricakujejo od zaposlenih, so ustrezne osebne
lastnosti, komunikativnost, splo$na razgledanost, ambicioznost, potencialne sposobnosti in tekoce
pridobivanje novih znanj. Nekoliko manj pomembna se jim zdi smer Studija, izvenstudijske
dejavnosti in znanje tujih jezikov. Najnizje ocenjujejo predhodne delovne izkusnje, izobrazevanje
v tujini in povprecno oceno Studija. Seveda se ti rezultati nanasajo na dejavnost tega podjetja in ne
na splo$no mnenje zazelenih znanj in sposobnosti v slovenski podjetniski praksi.

Seveda pa zalozba Vale-Novak veliko vlaga tudi v dodatno pridobivanje znanj, in sicer s
knjiznimi sejmi doma in v tujini, Solami za knjigarje in izobraZevanji, kjer si zaposleni
pridobivajo tocno doloCena znanja iz knjigarstva. Kot sem Ze omenila, je delovni kolektiv po
veCini z univerzitetno izobrazbo, kar pomeni dolofeno razgledanost in Zeljo po znanju. To
pomeni, da se zaposleni brez dodatnih motivacij in nagrajevanj sami Zelijjo izobrazevati in
obiskovati razne Sole in tecaje. Taka dodatna izobrazevanja trajajo priblizno 3 dni na zaposlenega
na leto. Niso pa mi znali povedati, koliko to natan¢neje znasa v odstotkih od prodaje, kar mi je
zadosten kazalec, da lahko trdim, da vlagajo v svoje kadre po obc¢utku in ne planirano v skladu s
strategijo podjetja. Torej posebnega proracuna za kadre ne vodijo, ampak vlagajo toliko, kolikor
zmorejo. V kriznih obdobjih najprej »rezejo« stroske izobrazevanja, saj po njihovem mnenju niso
nujni. V podjetju imajo prednost za izobrazevanje direktor in vi§ji management, ki redno
obiskujejo tudi zaloZbe in knjizne sejme v ZDA, kjer dobijo nove ideje za uvoz tujih knjig (npr.
Jamie Oliver), ki bi lahko uspele tudi na slovenskem trziS¢u. Menim, da je tak nacin
prerazporeditve stroSkov dodatnega izobraZevanja zelo dober, saj si razdelijo podrocja
izobrazevanja glede na ustreznost. Nizji delavci obiskujejo njim najprimernej$a izobrazevanja,
management pa hodi na drazja izobrazevanja, ki si jih sicer ne bi mogli privos¢iti za celoten
kolektiv.

6.2.2. Pomen, preto¢nost in varovanje znanja v podjetju

Kakor sem predvidevala in kakor je seveda logi¢no, je za vsako podjetje zelo pomembno znanje,
saj je le-to temelj za rast, razvoj in napredek podjetja. Nekatera podjetja celo konkurirajo le na
podlagi svojega znanja (farmacija, telekomunikacije, informatika, itd.). Tudi pri zaloZbeni
dejavnosti ni ni¢ drugace ali »kdor ve¢ zna, ve¢ velja«. To znanje pa se odraza na prodajni
ucinkovitosti in ponatisih uspesnic. Menim, da pri zalozbeni dejavnosti ne gre le za samo znanje,
temvec¢ bolj za iznajdljivost in domiselnost, kako promovirati svoje knjige in prepoznati »bralni
okus« povprecnega slovenskega bralca; torej izbrati knjige, ki bi lahko bile potencialne uspesnice.
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Znanje je pomembno tudi pri predstavitvi doloCene knjige medijem in bralcem. Velik delez
prodaje je odvisen od tega, kako bodo promovirali in predstavili knjigo. Ker je druzina Novak ze
dolga leta v tem poslu, Ze natan¢no vedo, da obi¢ajna promocija ne zaleze vec, saj je opazen trend
upadanja prodanih knjig na leto. Ljudje si raje za minimalne stroske izposodijo knjigo v knjiZnici.
Dobro trzenje knjige je torej Se kako pomembno in znanja na tem podrocju so ve¢ kot dobrodosla.
Naj kot primer omenim, da veckrat povabijo na predstavitev nove oz. prihajajoce knjige v
knjigarno kakSno medijsko osebnost, ki predstavi to novost in s tem Se dodatno privabijo
poslusalce. Pred kratkim so povabili Vlada Kreslina na predstavitev interpretacij njegovih
Kreslincic.

Kakor sem Ze omenila, se v podjetju vsi dodatno izobrazujejo, Se posebe;j visji kadri, ki grejo 2 do
3 krat letno tudi v tujino po nove ideje in znanje, ki jih posredujejo nizje zaposlenim. Preto¢nost
znanja je torej dobra, saj je interes lastnika in direktorja, da ¢im ve¢ znanja posreduje tudi svojim
zaposlenim, da lahko dobijo tudi knjigarji nekaj novih idej in so v stiku z razvojem v zaloZniStvu.
Vsi zaposleni svoje na novo pridobljeno znanje nesebi¢no posredujejo sodelavcem, saj je njihov
zasluzek odvisen od uspesnosti celotnega kolektiva. Razlog pa ni le v zasluzku, temve¢ v
ucinkovitem in tekocem timskem delu. Knjigarji so organizirani v tim, kjer vsi odlo¢ajo o vsem.
Znano pa je, da timsko delo ne samo spodbuja, ampak tudi zahteva deljenje informacij in znanja
med zaposlenimi. O vsem pomembnem se morajo odlo€ati skupaj, zato vsak posameznik
utemeljuje in razlaga svojo odlocitev, obenem pa to znanje deli z ostalimi. Tak nacin dela in
kultura krepita preto¢nost znanja.

Zalozba Vale-Novak ima tri knjigarne, ki med seboj dobro sodelujejo. Zalozba je tako majhna, da
se vsi zaposleni med seboj dobro poznajo, zato tudi komunikacija ni otezkocena. Komunikacijo in
druzenje vzpodbujajo tudi z neformalnimi srecanji, kot so zabave in skupne vecerje. Sicer pa
zaposleni med sabo komunicirajo preko telefona in elektronske poste, kakSnih drugih
komunikacijskih kanalov pa v zalozbi nimajo, ker zaenkrat glede na svojo velikost Se ne Cutijo te
potrebe. Pridobljenega znanja pa prav posebej tudi ne varujejo pred konkurenco.

6.2.3. Intelektualni kapital in merjenje le-tega

Moj naslednji sklop vpraSanj se je nanasal na pojem intelektualnega kapitala, kjer pa sem naletela
na bolj lai¢ne opredelitve, kar me seveda ne ¢udi glede na to, da je zalozba v druzinski lasti, kjer
je vsem skupna smer Studija knjizevnost. Intelektualni kapital so enacili z znanjem posameznika,
vrednostjo znanja in Cloveskimi sposobnostmi. Kot vemo pa pojem intelektualni kapital poleg
Cloveskega kapitala in kapitala zaposlenih, vsebuje tudi kapital organizacije (poslovni procesi,
poslovna obnova, razvoj) in kapital poslovnih odnosov in strank.

Za podjetje je pomembno tudi merjenje intelektualnega kapitala, kar pa je v praksi malce tezje
izvedljivo, saj gre za neoprijemljive stvari. Enotni modeli merjenja Se niso razviti, kar je ze bilo
omenjeno v prvem, teoreticnem delu diplomskega dela. Podjetja ga ocenjujejo predvsem
kvalitativno, na podlagi razgovorov. V zalozbi Vale-Novak formalno tega procesa ne opravljajo,
vendar pa sproti preverjajo ustreznost delovnih procesov, kot so prodaja, izbiranje taktik
promocije, dobri odnosi s strankami in nenehen razvoj novih idej in zamisli.
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6.2.4. Prisotnost managementa znanja v podjetju

V zalozbi so mi zatrdili, da so Ze zasledili pojem MZ, vendar se prav resno z njim ne ukvarjajo,
oziroma ga nacrtno ne vpeljujejo v podjetje. Po mojem mnenju je MZ prisoten v vseh podjetjih,
vsaj uspesnih, vprasanje pa je ali se ga sploh zavedajo. Ker management ni formalno prisoten v
njihovem podjetju, tezko govorim o prednostih, ki jim ga prinaSa, lahko pa omenim ovire, zakaj
ga ne formalizirajo. Zalozba Vale-Novak je premajhna, da bi vklju¢evala dodatna delovna mesta,
ki bi se ukvarjala prav s tem, saj je premalo zaposlenih in tudi prihodki niso taksni, da bi to sploh
prislo do izraza. Zagotovili so mi, da vse to delajo po potrebi in ob¢utku in da tudi v prihodnosti
ne nameravajo temu posvetiti ve¢ pozornosti. Vendar pa naj omenim, da je kultura in struktura
tega podjetja precej naklonjena MZ.

6.2.5. Organizacijska kultura in struktura

V zalozbi Vale-Novak je organizacijska struktura v treh nivojih. Ni torej raz€lenjena in mo¢no
hierarhi¢na, kar zagotavlja dobre pogoje za uvajanje MZ. Prva, najvisja instanca so nekako
enakovredni ¢lani druzine Novak, ki vsi pomalem vodijo in upravljajo zalozbo kljub temu, da je
formalni direktor Luka Novak. Druga, podrejena instanca pa so knjigarji, ki v knjigarnah
prodajajo in vodijo neposredne posle med strankami in zalozbo. Izbirajo tudi, katere knjige in
koliko natiskanih izvodov bodo izdali ter ugotavljajo, ¢e je potreben ponatis. Oni tudi organizirajo
skladis¢nike in telefoniste pri telefonski prodaji knjig, ki pa so zadnja, najnizja instanca.

Njihova organizacijska struktura kot tudi kultura in klima v podjetju podpirajo delitev znanj in
informacij, sodelovanje v projektih, oblikovanje timov, motiviranost za pridobivanje in deljenje
novih znanj, kar vse omogoca uspeSen MZ v prihodnosti, ¢e se bo zalozba $irila in seveda, ¢e si
bodo to sploh Zeleli.

6.3. Presernova druzba

PreSernova druzba je v mojem vzorcu druga po velikosti in ima 110 zaposlenih. Vrednost sredstev
podjetja je v letu 2003 znaSala 1.070.945.000 SIT, kar pomeni 18,4 % rast sredstev glede na
predhodnje leto. Sedez podjetja je v Ljubljani, kjer sem jih obiskala tudi jaz, pozicionirani pa so Se
v Kranju, Mariboru, Celju in Novem mestu, kjer imajo tudi ve¢ knjigarn. Zalozba je torej kar
dobro razvejana in dobro stojeca na slovenskem trzis¢u. Podjetje je v meSani lasti.

Svoj intervju sem opravila z direktorjem podjetja, g. Matjazem Bizjakom, ki je odgovoren za
kadre in njihovo izobrazevanje, torej ima $e najboljsi vpogled na celotno dogajanje v zalozbi.

6.3.1. Pridobivanje, izobraZevanje in ocenjevanje kadrov

Iz pogovora z direktorjem sem razbrala, da je pri njih kadrovanje zelo pomembno. Novozaposlene
delavce izbira direktor osebno, z vsemi kandidati opravi razgovore in sam izmed njih izbere
najprimernejSega. Direktor je odgovoren tudi za vsa dodatna izobrazevanja. Nove kadre
pridobivajo najpogosteje preko Casopisnih in internetnih oglasov kot tudi preko Zavoda za
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zaposlovanje. Nekaj Casa so sodelovali z agencijo, ki jim je izbirala in posiljala primerne kadre,
vendar se to ni obneslo, saj direktor ni imel moznosti prepricati se o ustreznosti kandidatov.
Zanimivo je, da imajo pri pridobivanju dolo¢enih kadrovskih profilov tezave, tezko je dobiti npr.
dobre telefoniste.

Pri izbiri je zanj zelo pomemben prvi vtis, ki ga dobi med razgovorom o kandidatu, o njegovi
komunikativnosti, razgledanosti, ambicioznosti, pricakuje pa celo neke vrste energijo, ki naj bi jo
kandidat izzareval. Da se za nekoga odloci, mora biti preprian, da je izbrani med vsemi najboljsi
oz. najprimernejsi. Glede na delovno mesto, ki ga bo delavec zasedel, direktor pri izbiri upoSteva
Se smer Studija, osebnostne lastnosti in pripravljenost za sprotno pridobivanje novih znanj. Pri
izbiri je manj pomembna povprecna ocena kandidata, predhodne delovne izkuSnje in
izobrazevanje v tujini. V PreSernovi druzbi zaposlujejo mlade kadre, s pravkar koncanim
Studijem, saj jih je tako lazje oblikovati »po meri podjetja«. Na ta nacin se izognejo izdelanim
vzorcem delovnih procesov, ki so jih prevzeli od drugih, prej$njih zaposlitev. Zaradi istega vzroka
se izogibajo tudi zaposlovanju ljudi, ki so pred tem delali v konkurenénem podjetju, ker menijo,
da se ne prilagodijo povsem njihovi kulturi in delovnim navadam. Menijo, da imajo z njimi vec
dela in tezav, kot Ce bi zaposlili nekoga brez delovnih izkuSen;.

V podjetju zelo veliko vlagajo v dodatna izobrazevanja in znanja zaposlenih. PoSiljajo jih na razne
sejme doma in v tujini. Zalozba financira tudi pridobivanje vi§je stopnje strokovne izobrazbe in
dokoncanje formalnega Solanja svojih zaposlenih (visoko izobrazbo, podiplomski S$tudij-
magistrski in specialisti¢ni), zaposleni pa jim z leti to vracajo z vecjo efektivnostjo. V primeru, da
se zaposleni odlo¢i, da preneha z delom v tem podjetju, mora vse stroske izobrazevanja povrniti.

Stroski, ki so namenjeni izobrazevanju kadrov, znasajo od 2 % do 5 % letne realizacije. Zaposleni
to s pridom izkori$¢ajo, saj so ustrezno motivirani s procenti od izkupicka iz prodaje. V podjetju
se najbolj izobrazuje ravno vis§ji management, ki je obenem tudi najbolj izobrazen. Visoko
izobrazenih kadrov v podjetju je namrec od 35 % do 40 %.

6.3.2. Pomen, preto¢nost in varovanje znanja v podjetju

V PreSernovi druzbi menijo, da je znanje pomemben adut njihove konkurencnosti, zato tudi toliko
vlagajo v dodatne kvalifikacije in Solanje zaposlenih. Neposrednega nacina merjenja tega
dodatnega znanja nimajo, vendar pa spremljajo, kako se delovni procesi in kreativnost tekom
delovnega leta spreminja na raCun teh izobrazevanj. Znanje jim dolo¢a nacin dela in
funkcioniranje v podjetju, zato direktor meni, da bi v prihodnosti lahko Se ve¢ namenili
izobrazevanju kadrov, ¢e jim bo proracun to omogocal.

V druzbi je dokaj mlad kader, zato imajo precej manj tezav s komunikacijo med njimi. Pretocnost
znanja je dokaj dobra med mladimi in znotraj posameznih enot. Nekoliko slabsa pa je med
posameznimi enotami in starej§imi, dalj ¢asa zaposlenimi v podjetju. Zal opazajo, da starejsi
zaradi strahu tezje zaupajo svoje informacije in podatke ostalim, saj se bojijo izgube delovnega
mesta zaradi mlajSih. Opazno je skrivanje podatkov.
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Obiskovanje sejmov in izobrazevanja v tujini pa nimajo pozitivnih posledic le zaradi novo
pridobljenih znanj, pac pa tudi zaradi tega, ker se zaposleni med seboj na ve¢dnevnem bivanju v
tujini zblizajo. Navadijo se izmenjevati in izrazati svoja mnenja, deliti informacije in se tako
navajajo in spoznavajo med seboj. V ta namen organizirajo sluzbene zabave in vecerje nekajkrat
letno.

Svoje znanje oz. svoje delovne procese in bazo znanj skrbno varujejo pred konkurenco, ¢eprav se
ne bojijo, da bi jim kdo prevzel znanje. V tej dejavnosti je ve¢ji problem posnemanja, ki pa se
nekako uravnovesi, ker drug od drugega marsikaj prevzamejo. Sredstvo varovanja svojega znanja,
ki se ga posluzujejo, je konkurencna klavzula v pogodbi, ki preprecuje takojSnjo zaposlitev pri
konkurentu in s tem prepoveduje prenos pomembnega znanja h konkurenci.

6.3.3. Intelektualni kapital in merjenje le-tega

Direktor PreSernove druzbe je po izobrazbi ekonomist, zato mu pojmi, kot so intelektualni kapital
in MZ niso tuji. Tezav z nerazumevanjem teme najinega pogovora nisem imela. Na vprasanje, kaj
si predstavlja pod pojmom intelektualni kapital, je odgovoril bolj ozko. Sem namre¢ uvr§¢a znanje
zaposlenih, metodologijo podjetja, manj pa se je zavedal dejstva, da sem sodi tudi polozaj, ki ga
ima podjetje v oCeh strank (blagovna znamka).

Tudi v tem podjetju nimajo izoblikovanega nacina merjenja intelektualnega kapitala, kar pa Zelijo
v prihodnosti spremeniti.

6.3.4. Prisotnost managementa znanja v podjetju

V Presernovi druzbi je prisoten MZ, ni pa Se strogo formaliziran. Direktor je seznanjen s tem
pojmom, vendar pravi, da tudi v prihodnje po vsej verjetnosti ne bodo bolj formalizirali tega
procesa oz. uvajali novih delovnih mest, saj se mu zdi tak postopek predrag in nesmotrn za
njihovo druzbo. Kjub temu pa meni, da dolocen del, ki ga zajema MZ Ze izvajajo, Ceprav pod
drugacnim terminom.

Med najvecje ovire za implementacijo MZ v prakso je direktor PreSernove druzbe uvrstil finan¢ne
vlozke, pomanjkanje ¢asa in podpore drugih vodilnih ter nepripravljenost zaposlenih za uvajanje
novosti in sprememb. Vsekakor bodo morali v prihodnosti razmisljati o vpeljevanju tega procesa
v podjetje. To pa bo zahtevalo doloceno podporo in pripravljenost vseh zaposlenih, kot tudi
zacetni finan¢ni vlozek, ki pa se v daljSem Casu zagotovo povrne. Uvajanje novih delovnih mest
pri njih ne bi bilo smiselno, pa¢ pa bi lahko to vlogo prenesli na neposredne vodje oddelkov in
tako bolj aktivno skrbeli za profesionalni in osebnostni razvoj zaposlenih ter pretok znanja po
podjetju. Prednost, ki jo opaza pri dosedanjem MZ v podjetju, je dobra delitev znanja med
zaposlenimi ter kontrolirani in organizirani delovni procesi, ki povecujejo sinergicne ucinke
znanja.
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6.3.5. Organizacijska kultura in struktura

Organizacijska struktura podjetja je precej hierarhi¢na, kar je po mnenju direktorja za njih tudi
najbolj primerno glede na ustaljen nacin dela. Kakor pa vemo iz teorije, kakovosten MZ zahteva
spremembe v obstoje€ih organizacijskih strukturah in procesih v podjetjih. Omogocati morajo, da
bo podjetje lahko izkori§¢alo svoj intelektualni kapital in ga tudi razvijalo. Tega pogoja zaenkrat
ne nameravajo izpolniti, pa¢ pa je organizacijska kultura precej bolj naklonjena MZ. Klju¢nega
pomena je zaupanje znotraj organizacije, ki jim omogoca bogatejSe in iskrenejSe dialoge ter
razprave med zaposlenimi. Iz povedanega lahko sklepam , da je klima v podjetju pozitivna, saj
zaposleni nimajo problemov s komuniciranjem. Med mojim obiskom v podjetju sem opazila
prijateljske odnose tako med zaposlenimi znotraj kolektiva kot med nadrejenimi. Direktor zaloZbe
ima celo ves Cas odprta vrata svoje pisarne z namenom boljSega poc€utja njegovih podrejenih.
Zaveda se pomembnosti komunikacije in bolj neformalnih odnosov. Sicer pa je direktor poudaril,
da je v druzbi prisoten zdrav timski duh in zelja zaposlenih za sodelovanje med seboj, saj je
posamezen oddelek odvisen od dejanske realizacije. V njihovem interesu je, da so ¢im uspesne;jsi.
To pa zahteva nenehno izmenjavanje idej, kreativnost, pomo¢ in nasvete drug drugemu, saj so le
tako lahko ucinkoviti in uspesni.

Na Zalost se pomembnosti MZ v slovenskih podjetjih Se vedno premalo zavedajo. Menijo, da jih
to preve¢ stane in da je to le nek nov pojem za Ze poznane reci. Opazila pa sem tudi, da so
takSnega mnenja predvsem v manjSih podjetjih, kjer jim Ze omenjene okolis€ine zares ne
dopuscajo dovolj maneverskega prostora za uvajanje bolj formaliziranega MZ. Malo vecja in bolj
razvejana podjetja pa so prisiljena k vecji organiziranosti in zavedanju pomembnosti dobrega
informacijskega sistema, kar sem zasledila tudi v naslednjih dveh podjetjih, ki sem jih obiskala:
Mladinski knjigi in Drzavni zalozbi Slovenije.

6.4. Mladinska knjiga

Zalozba Mladinska knjiga ohranja in utrjuje svoj polozaj najve¢je zalozbe v Sloveniji, tako po
Stevilu izdanih knjiznih naslovov na leto kot po razvejanosti prodajnih poti, ostaja pa tudi vodilna
zaloznica revij za otroke in mladino. V podjetju je zaposlen 401 clovek. Mladinska knjiga je
sestavljena iz ve¢ podjetij, in sicer: MK Birooprema, MK Petit, MK Tiskarna, MK Trgovina in
MK Zalozba (v nadaljevanju MKZ). Sredstva MKZ so leta 2002 znaSala 9.592.012.000 SIT, kar
pomeni 7,75 % povprecne letne rasti glede na leto 2001. MKZ je delniSka druZba, ki je v 82,44 %
lasti pravnih oseb (MKT Holding 55,58 %, Kapitalski sklad 12,02 %, Nacionalna finan¢na druzba
9,89 %, Slovenski odskodninski sklad 4,95 % in ostali 17, 56 %) in 17,56 % lasti fizi¢nih oseb.

6.4.1. Pridobivanje, izobrazevanje in ocenjevanje kadrov

Poslanstvo MKZ je posredovanje znanja, kulture in razvedrila. Zalozba zagotavlja ustvarjalno
delovno okolje in uresnicuje pri¢akovanja sodelavcev, javnosti in lastnikov s trdno zasidranostjo v
slovenski tradiciji in odprtosti v svet. Njihovo poslanstvo pa zahteva skrbno izbran kader, ki se Se
sprotno dodatno izobrazuje. V podjetju je zaposlenih 380 ljudi, kar pomeni, da je Mladinska
knjiga veliko podjetje. MKZ je v zadnjih letih povecevala svoj trzni delez glede na realizacijo
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prodaje v dejavnosti zaloznistva. Dogajanje v panogi je v zadnjem Casu zaznamovala opustitev
knjiznih programov DZS, o ¢emer bom pisala kasneje pri predstavitvi DZS, ter zdruZevanje
podjetij v tej panogi. Z MKZ se je v letu 2002 kapitalsko povezala Cankarjeva zalozba, kar je
povecalo trzni delez Se za celotno realizacijo Cankarjeve zalozbe (3 %). Skupni trzni delez
skupine sedaj znaSa priblizno 34,5 %.

Viri pridobivanja kadrov so internetni in ¢asopisni oglasi, Zavod za zaposlovanje in obcasno
Stipendisti. Pri izbiri kadrov ocenjujejo splosno razgledanost kandidata, njegove osebnostne
lastnosti in potencialne sposobnosti. Pomembna jim je tudi komunikativnost in ambicioznost, v
malo manj$i meri pa upostevajo predhodne delovne izkusnje, smer Studija in tekoce pridobivanje
znanj. Skoraj nepomembno pa se jim pri izbiri kadra zdijo izvenStudijske dejavnosti, povpre¢na
ocena Studija, znanje tujih jezikov in izobraZevanje v tujini. Podobne ocene lastnosti kadrov sem
zasledila Ze pri prej$njih dveh podjetjih.

Svoje kadre dodatno izobrazujejo veckrat letno s seminarji in knjiznimi sejmi. Zanimivo je, kar se
razlikuje od prejSnjih dveh podjetij, da seminarji niso le na temo stroke (zaloznistva), temvec so to
seminarji za osebni razvoj in rast. Podjetje ima letno namenjen proracun samo za izobrazevanje
kadrov. Nacrtno in premisljeno se ukvarjajo z MZ, kar se odraza tudi v njihovi uspesnosti. Letno
namenijo izobrazevanju 15 % realizacije (20 mio SIT), kar je razmeroma veliko. Le kvaliteten in
zadovoljen kader jim lahko zagotavlja uresnicevanje in ohranjanje njihove vizije, to je obdrzati
vodilni polozaj v zalozniski in knjigotrSki dejavnosti v Sloveniji. Med vodilnimi pa Zelijo biti tudi
na trgih nekdanje Jugoslavije. Svoj polozaj bodo utrjevali s Siritvijo svoje dejavnosti na druga
podrocja, povezana z vzgojo, izobrazevanjem in razvedrilom ter s proizvodnjo izdelkov, katerih
vsebina je povezana z blagovnimi znamkami MKZ.

Vodja kadrov ugotavlja, da se njihovi zaposleni Zelijo dodatno izobraZevati, saj se dobro zavedajo
pomembnosti znanja za njihovo podjetje, kar tudi pomeni ohranitev svojega delovnega mesta.
Dodatno motivirani pa so tudi z moznostjo napredka in statusa, saj si le tako lahko zagotovijo
stalen osebni in poklicni razvoj. Najbolj se v podjetju izobrazuje srednji kader in vodstvo podjetja
ter uredniki, malo manj pa prodajalci.

Posebej poudarjena posledica znanja, ki jo omenja vodja kadrov MKZ, je fleksibilnost. Omogoca
jim stalno prilagajanje okolici, spremenljivim dejavnikom in zahtevam povprecnega slovenskega
bralca. Pestrejse je tudi vsakdanje delo, saj jim znanje dopusca vec¢ kreativnosti in ustvarjalnosti.

6.4.2. Pomen, preto¢nost in varovanje znanja v podjetju

Kot sem Ze omenila, je mo¢ znanja za MKZ zelo pomembna. Na strategiji pridobivanja in MZ
gradijo svojo konkuren¢no prednost. Znanje vidijo implementirano v vseh delovnih procesih v
podjetju ter v moZznosti obstoja in ohranjanja trznega polozaja na trzi§¢u. Znanje se odraza tudi v
kakovosti ponudbe in storitev, kot tudi v vseh poslovnih odlo¢itvah (npr. zdruzitev s Cankarjevo
zalozbo).

Z nadaljnjim izvajanjem kakovostnega programa, z letno stopnjo rasti, ki je nad stopnjo rasti
panoge in izkoristkom sinergij zdruzitve podjetij, lahko tudi v prihodnje pricakujejo porast trznega
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deleza. To jim narekuje skrbno izbrano politiko pridobivanja ali ustvarjanja, shranjevanja,
varovanja, prenaSanja in uporabljanja znanja. To pa je bistvo MZ.

Pripravljenost zaposlenih za izobrazevanje je dobra, a bistvenega pomena za podjetje je, da se ta
na novo pridobljena znanja pretvorijo v uporabno vrednost za podjetje. Moja sogovornica je
ocenila, da je ta uporabna vrednost dobra in da jo tudi letno merijo na kvalitativen nacin. Letno
potekajo razgovori in ugotavljanja doseganja zastavljenih ciljev, kjer poskusajo posameznika ¢im
manj obremenjevati z nedoseganjem rezultatov. Pustijo ga, da sam ugotovi morebitna odstopanja.
Z njim se pogovorijo o vzrokih in tezavah, ki so razlog za neuresnicene cilje in o moznostih za
nadaljnje delo. Posamezniku Zelijo svetovati in pomagati pri postavljanju prihodnjih planov in
ucinkovitosti dela. U¢inke pridobljenega znanja merijo in opaZajo tudi vsakodnevno — razvoj nove
ponudbe, nacin trZzenja, uspesnost prodaje.

Zaposleni so svoje znanje pripravljeni deliti z drugimi, torej je preto¢nost znanja dobra. Podjetje
skrbi za aktiven prenos znanja znotraj oddelkov in naprej po podjetju, kot tudi za porocCanje
udelezencev posameznih seminarjev, konferenc in strokovnih posvetov. Napisati morajo porocilo
za ostale zaposlene, bistvene strokovne poudarke in spoznanja seminarja. Uveljavljajo pa tudi
timsko delo in poudarjajo vlogo vodje, ki bi moral biti pobudnik za usposabljanje zaposlenih in
timsko delo.

6.4.3. Intelektualni kapital in merjenje le-tega

V MKZ se dobro zavedajo pomena intelektualnega kapitala in kaj le-ta pomeni za njihovo
podjetje. Velik poudarek dajejo ¢loveskemu kapitalu kot so znanje in izkuSnje, tiho znanje,
podjetniski zanos, ustvarjalne zmoznosti, sposobnost prilagajanja spremembam ter odzivnost. To
tudi pojasnjuje zelo visok znesek, ki ga MKZ letno porabi za dodatno izobrazevanje svojega
kadra. Pazijo pa tudi na kapital odnosa do kupcev in odjemalcev ter relacijski kapital, ki vkljucuje
dobro ime podjetja, zvestobo svojih kupcev, poslovna sodelovanja (Cankarjeva zalozba) in
blagovno znamko. Ves ta kapital in znanje pa bi tezko uskladili in organizirali brez kapitala
podpornih funkcij, ki po njihovih besedah vkljucujejo organizacijsko kulturo, strateski
management, informacijsko podporo, ureditev omreznih povezav in klimo v organizaciji, o ¢emer
pa bom pisala v naslednjih podpoglavjih.

Osnovno vprasanje, ki se postavlja ob nacrtovanju, organiziranju, vodenju in nadzorovanju
intelektualnega kapitala, je, kako ga izmeriti, da bi ga potem lahko upravljali.

V MKZ se posluzujejo naslednjih kazalcev intelektualnega kapitala:
ugled zaposlenih v podjetju pri iskalcih strokovnjakov,

leta izkuSenj v poklicu,

zadovoljstvo zaposlenih,

odstotek novozaposlenih,

dodana vrednost na zaposlenega,

razvitost baze podatkov in celotnega informacijskega sistema,
Stevilo ponatisov in naklad,

Stevilo novoizdanih knjig na leto,

YVVVVVYYVYYVY
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» rast obsega prodaje,
» zadovoljstvo in zvestoba kupcev.

6.4.4. Prisotnost managementa znanja v podjetju

V zalozbi se mocno zavedajo pojma MZ, inStitucionaliziranosti znanja in njegovega ustreznega
vodenja. Omogoca jim obstoj in uspeh, s katerim se lahko pohvalijo zadnjih nekaj let. Kljub temu,
da podjetje nadpovprecno vlaga v izobrazevanje, vodja kadrov zeli, da bi se v prihodnosti ta
znesek Se povecal. Uvajati pa nameravajo tudi morebitna nova delovna mesta, ki bi skrbela le za
izobrazevanje kadrov. Povecati bi bilo potrebno tudi pretok znanja po podjetju in med nekaterimi
oddelki, ki se drzijo bolj zase, ter pripravljenost deljenja znanja s sodelavci. Znotraj oddelkov je
menda pretocnost kar dobra, med oddelki pa slabSa. Zdi se, kakor da bi oddelki med seboj
tekmovali, kar pa ni v prid podjetju. Sogovornica je mnenja, da je povprecna starost kadra
previsoka, v ¢emer vidi vzrok za kljuéni problem oviranja uvajanja novih procesov in tudi
izboljSanje MZ. V nasprotju s PreSernovo druzbo, ki ne zaposluje bivsih zaposlenih svojih
konkurentov zaradi otezenega uvajanja, pa v Mladinski knjigi zelo radi zaposlijo take, saj jim
prinesejo v podjetje neko svezino, kreativnost in nove zamisli. Prav tako pa tudi skrbno varujejo
znanje, ki so ga zaposleni prenesli na zalozbo, saj jim v primeru odhoda zaposlenega drugam tako
ostane v podjetju. To si zagotavljajo s ¢im izCrpnejSimi poroc€ili in deljenjem znanja med
zaposlenimi, kot tudi z ustreznim oblikovanjem baze podatkov, ki ostane na razpolago podjetju.
Vse to mora omogocati ustrezna kultura in struktura v podjetju, obenem pa tudi podporna
informacijska tehnologija. O tem piSem v nadaljevanju.

6.4.5. Organizacijska kultura in struktura

Ze zgoraj omenjeni viziji MKZ je potrebno dodati osredotodenost na znanje in njegovo
prenasanje, kulturo pa spremeniti tako, da bo postala naklonjena znanju. Klima in kultura v
zalozbi sta primerni, predvsem mladi si Zelijo timskega dela in sodelovanja pri projektih, medtem
ko se starejSi drzijo bolj zase. Struktura organizacije je hierarhi¢na kot v vecini slovenskih
podjetij, ker v zalozbi Se niso pripravljeni za tako spremembo in verjetno Se nekaj ¢asa ne bodo.
Samo poslovanje podjetja zahteva hierarhijo, to pa je tudi skupni problem vseh podjetij, ki sem jih
izbrala za primerjavo. Zal bo $e nekaj &asa preteklo, da bodo podjetja in njihovo vodstvo
sprevidelo nujnost sprememb. Menjava organizacijske strukture je drzna poteza, ki jo podjetja
odlasajo do zadnjega.

V podjetju imajo dobro razvito informacijsko tehnologijo, ki jim omogoca uspesen MZ. Podjetje
si oblikuje bazo znanja, kjer hrani organizacijske postopke, postopke poslovanja ter drugo znanje.
Te baze pomenijo znanje in vrednost za podjetje, ki ga morajo skrbno varovati pred zunanjimi
vdori, kar pa je dandanes precej tezko. Baze podatkov jim omogocajo shranjevanje informacij in
znanja na enem mestu, kar omogoca vsem zaposlenim dostopnost in azurnost Zeljenih informacij.
Hierarhija in strukturiranost podjetja je dokaj razvejana, kar pomeni tudi razprSenost strokovnih
znanj in vseh potrebnih informacij za vsakdanje delo. To otezuje normalno delovanje, zato so
razvili podporno tehnologijo, ki je vedno vsem dostopna in ni potrebno iskati informacij na
razli¢nih koncih. Zaposleni lahko komunicirajo tudi prek intraneta in elektronske poste, kar jim Se
lajSa komunikacijo.
34



6.5. Drzavna zalozba Slovenije

Drzavna zalozba Slovenije (v nadaljevanju DZS) nadaljuje polstoletno tradicijo ene
najpomembnejsih zalozniskih in trgovskih hi§ v Sloveniji. Najvecji del njihove dejavnosti je
trgovina s knjigami ter s pisarniSkimi in Solskimi potreb$¢inami. S Stevilnimi knjigarnami,
papirnicami, prodajnimi centri in franSiznimi prodajalnami so prisotni na podro¢ju celotne
Slovenije, nadaljujejo pa tudi s prodorom na obmocje jugovzhodne Evrope. ViSina sredstev
podjetja je v letu 2003 znaSala 19.914.438.000 SIT. LastniStvo zaloZbe si deli ve¢ pravnih oseb, in
sicer: G.LOC 16,75 %, Triglav steber 1 PID 15,02 %, Maksima 1 8,42 %, Marina Portoroz 7,77
%, Slovenian Compensation Company 7,36 %, Capital Fund 5,73 % in ostali 38,95 % deleza
lastnistva.

6.5.1. Pridobivanje, izobrazZevanje in ocenjevanje kadrov

Zelo uspesno poslovanje, visoka kapitalska rast, pomembne organizacijske in kadrovske
spremembe ter vstop delniSke druzbe na organiziran trg vrednostnih papirjev Ljubljanske borze so
zaznamovali DZS ob vstopu v novo tisocletje kot celovito vsebinsko zaokrozeno najpomembnejso
zaloznisko in trgovsko hiSo v drzavi z jasno vizijo. To poslanstvo podjetja pa zahteva tudi zelo
skrbno nacrtovan in izbran kader, ki ga obicajno iS¢ejo prek Casopisnih in internet oglasov, sicer
pa zopet ozivljajo zaposlovanje pripravnikov in iskanje kadrov neposredno na fakultetah. V DZS
opazajo, da je povprecna starost Cedalje viSja, zato stremijo k zaposlovanju Studentov in pravkar
diplomiranih pripravnikov. Kot neizkusen kader jih najlazje priuc¢ijo in »naredijo po meri« za
svoje podjetje.

Pri zaposlovanju preverjajo lastnosti zaposlenih, kot so komunikativnost in splo$na razgledanost;
malo manj dajo poudarka na ambicioznost, tekoc¢e pridobivanje novih znanj, izvenStudijske
dejavnosti in potencialne sposobnosti; S¢ manj na znanje tujih jezikov in povpre¢no oceno ter
smer Studija; Se najmanj pa jih zanimajo predhodne delovne izkusnje in izobrazevanje v tujini.
Kot zanimivost naj povem, da jih pri osebnostnih lastnostih kandidata zanima predvsem, s ¢im se
kandidat ukvarja v prostem casu. Vec¢ aktivnosti in Sportov kandidat obvlada, ve¢ ima moznosti,
da ga zaposlijo, saj jim njegovi interesi povedo zelo veliko o znacaju kandidata. Pomembno je
namre¢, da se znaCajska naravnanost kadidata ujema z organizacijsko klimo podjetja, saj se bo
lahko le tako dobro pocutil v podjetju in obratno.

Dandanes smo v obdobju hitrih sprememb trznih pogojev in uvajanja novih tehnologij, zato kot
uspesna organizacija veliko sredstev namenjajo za izobrazevanje oz. razvoj zaposlenih (priblizno
5 % realizacije). Zavedajo se, da izobrazevanje vodi k izboljSanju uspesnosti (donosnosti) in
pomaga pri povecevanju produktivnosti in kvalitete njihove dejavnosti na vseh nivojih podjetja.
Omogoca jim napredovanje, osebni razvoj, rast samozavesti in samoiniciativnosti. Obenem se pri
njihovih ljudeh povecujejo zadovoljstvo pri delu, komunikacijske spretnosti za timsko delo in
sodelovanje.

Izobrazbena struktura se jim je v primerjavi z lanskim letom izboljsala. 21 % zaposlenih ima
visoko in vi§jo izobrazbo, 70 % zaposlenih ima srednjo izobrazbo in 9 % zaposlenih ima nizjo
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izobrazbo, so pol kvalificirani 0z. imajo samo osnovno Solo. Odstopanje med zahtevano in
dejansko (formalno) izobrazbo je 9,4 %, kar pomeni, da je 52 zaposlenih, ki imajo niZjo stopnjo
izobrazbe od zahtevane. To kaze na nujnost spodbujanja Studija ob delu in organiziranja
dodatnega izobraZevanja. Kot zanimivost naj Se omenim, da je v DZS zaposlenih 70 % Zensk.

Zaposleni se stalno udelezujejo razli¢nih izobrazevanj, saj se zavedajo, da sprotno pridobivanje
znanja postaja nujni del delovnega procesa vsakega posameznika v DZS. Pogodbe za studij ob
delu imajo trenutno sklenjene z 22 zaposlenimi, od tega je sklenjeno 12 pogodb za §tudij na VII.
stopnji, 5 na magisteriju in 5 na V. stopnji. [zobrazevanja na podro¢ju ra¢unalnistva, predvsem
tecajev za Microsoft Word in Excel, se je v letu 2003 udelezilo 117 zaposlenih DZS. Glede na
potrebe bodo s tovrstnim usposabljanjem Se nadaljevali. Izpeljali so 9 izobraZevalnih delavnic za
zaposlene v veleprodaji (70 zaposlenih) na temo uspeSnega komuniciranja, prodajnega razgovora
na delovhem mestu, medtem ko so vodje prodajnih centrov osvojili organizacijo dela in Casa.
Izpeljali so dve delavnici za sodelavce v sluzbi logistike na temo komuniciranje s strankami in
nadaljevali z jezikovnimi tecaji za management.

V podjetju je tudi zelo prijetna delovna klima in prisotna zavest o pripadnosti podjetju, saj DZS za
svoje zaposlene zelo dobro skrbi. Motivirajo jih z omogocanjem dodatnega izobraZevanja in
moznostjo napredovanja, saj je na zahtevnejSe delovno mesto z vi§jo placo v prejSnjem letu
napredovalo kar 46 delavcev. Podjetje je za svoje delavce poskrbelo tudi z akcijo dodatnega
pokojninskega zavarovanja pri pokojninski druzbi SKB, v katerega je vkljucenih preko 86 %
zaposlenih (v decembru 2002 - 479 delavcev). Z vsem tem vplivajo na nepredvidene in
predvidene odhode zaposlenih s podjetja, fluktuacijo, ki je v letu 2003 znasala 5,78 %. Izracunali
s0 jo po formuli: (odsli v letu)/(zacetno stanje + prisli v letu)*100.

6.5.2. Pomen, preto¢nost in varovanje znanja v podjetju

Podjetju DZS pomeni znanje pomembno strateSko orozje za uresnicitev njihove vizije. Obdrzati
namre¢ zelijo prvo mesto na podro¢ju trgovine s knjigami ter s pisarniSkimi in Solskimi
potrebS¢inami v drzavi. Njihov cilj je tudi ohraniti pomemben poloZaj na podro¢ju zalozZniStva,
povecati prodajo »tiskovine po meri kupca«, vzpostaviti storitveni inzeniring — know-how
zalozniStva, povecati aktivnosti na podro¢ju kakovosti v smeri pridobitve novih ISO standardov,
uporabiti elektronsko poslovanje kot integracijsko silo poslovnega sistema DZS ter povecati in
utrditi poslovanje na trgih jugovzhodne Evrope. Pri vseh teh planiranih ciljih pa je znanje nujno
prisotno.

Vendar pa ne zadostuje zaposlenih le dodatno izobraZevati, potrebno je vzpostaviti zadovoljiv
sistem deljenja informacij in znanj v podjetju. Za pretocnost informacij elektronsko skrbijo z
bazami podatkov, ki jih bom omenila kasneje, obenem pa skrbijo za zadostno komunikacijo in
povezovanje zaposlenih. Njihovo zadovoljstvo in komunikacijo vzpodbujajo z rekreacijo v fitnes
centru Moj Fit, smucanjem na Krvavcu, igranjem tenisa ter z organizirano novoletno zabavo in
piknikom v mesecu septembru. Vendar pa moja sogovornica kljub temu opaza, da zaposleni
premalo komunicirajo in si Zeli to Se dodatno stimulirati. Preto¢nost znanja bi potemtakem bila
lahko Se boljsa kljub izdatnim izobraZevanjem.
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V DZS merijo pridobitev novega znanja s porocili za notranjo javnost in letnimi razgovori, ki jim
po njihovem mnenju kazejo zadostne rezultate izobraZevanj. Svoje znanje varujejo v bazah
podatkov, raznih porocilih in klavzulah. Ne skrbi jih prevec, da bi jim kdo prevzel to znanje, saj v
tej] panogi ve¢ veljajo delovni postopki in trzne informacije, ki pa so urejene v posebnih
podatkovnih skladis¢ih.

6.5.3. Intelektualni kapital in merjenje le-tega

Tudi pojem intelektualni kapital zalozbi DZS ni tuj. Moja sogovornica je prepoznala razliko med
Cloveskim in strukturnim kapitalom. V podjetju dajejo poleg ze zgoraj omenjenemu znanju
zaposlenih velik poudarek tudi razvitosti procesov in splosni fleksibilnosti podjetja, saj so
dinami¢no podjetje, ki se znajo prilagajati spremembam in zahtevam trga. S temi parametri ga
tudi merijo in prilagajajo glede na ugotovljene rezultate. Intelektualni kapital zelijo povecati tudi
na osnovi pridobitve novih ISO standardov in povecanja kakovosti blagovne znamke, vecje
motivacije zaposlenih in njihovega vecjega doprinosa k uresnic¢evanju ciljev druzbe. Stremijo k
strokovno dobro usposobljenemu kadru, ki bo pripravljen pomagati in svetovati tako strankam,
sodelavcem kot tudi novim zaposlenim.

6.5.4. Prisotnost managementa znanja v podjetju

V podjetju poznajo pojem MZ, in ga tudi uvajajo in izvajajo pod sloganom »znanje uresnicuje
sanje«. Ta slogan udejanjajo z njihovo strokovno usposobljeno urednisko ekipo in prodornim
oddelkom trzenja. Kljub temu pa s trenutnim stanjem MZ Se niso povsem zadovoljni. V prihodnje
zelijo doseci Se vecjo motivacijo zaposlenih in njihovo intenzivnejsSe vkljuevanje v uresnicevanje
ciljev druzbe. PrepriCani so, da jim bo to uspelo, saj ob doseganju dobrih poslovnih rezultatov
druzba ne pozablja na delavce, ki so DZS ustvarili ugledno ime. Nikoli niso vpraSanja
produktivnosti dela razreSevali z odpuscanjem delavcev, temve¢ z njihovim produktivnim
zaposlovanjem. V mesecu januarju 2002 je stopila v veljavo kolektivna pogodba za druzbo DZS,
ki ureja doloCena delovno-pravna razmerja. Kot lastniki pri¢akujejo in upraviceno zahtevajo od

vodstva druzbe, da ustvarja dobicek, obenem pa pricakujejo ustrezno placilo za dobro opravljeno
delo.

Prednost MZ vidijo tudi v fleksibilnosti podjetja in nizki fluktuaciji zaposlenih. Zaposleni so
zadovoljni s svojim delom v podjetju, kar vodi v uspesnost podjetja. Stroske vpeljevanja MZ pa
ne vidijo kot nepovratne, saj so prepricani, da se jim v prihodnosti poplacajo. Pri podjetju DZS so
ti stroski precej visoki, saj jih ocenjujejo na 40 % celotne realizacije. Pripravljeni pa so storiti Se
ve¢, razmisljajo namre¢ o dodatnem delovnem mestu managerja znanja, ki bo skrbel za vsa
aktualna vprasanja MZ, za katera trenutno skrbi ve¢ zaposlenih, vsak po svojih moceh. To jim
povzroca preglavice, saj ni najboljsa opcija, ker so znanja in postopki uvajanja razprSeni na vec
mest, to pa zmanjSuje uc¢inkovitost in azurnost.

6.5.5. Organizacijska kultura in struktura

Na zacetku leta 2003 je zalozba DZS spremenila organizacijsko strukturo. Divizija trgovine se je

razdelila na Divizijo maloprodaje in Divizijo veleprodaje. Sicer pa je struktura druzbe precej
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razvejana in hierarhi¢na. Zaradi take razvejanosti je otezkoCeno komuniciranje in deljenje
informacij, kot tudi razpolozljivost in dostopnost informacij na enem mestu. Glede organizacijske
strukture zaenkrat Se ne planirajo vecjih sprememb, ceprav ne izkljuCujejo te moznosti v
prihodnosti. Osredoto€ili so se predvsem na aZurnost in urejenost informacij v podatkovnih
skladis¢ih (ang.Data Warehouse). Urejajo si centralizirano bazo podatkov, ki je ves ¢as »on-line«
za vse zaposlene, kjer lahko najdejo vse podatke, ki jih zanimajo pri analizah in odlo€itvah.
Uvajajo tudi poslovni informacijski sistem SAP in TRITON. To predvsem olajSuje delo in
skrajSuje ¢as opravljenega dela. V podjetju delajo tudi na tem, da bi bila vsa porocila in
dokumenti v elektronski obliki, saj le tako lahko uredijo vse na enem mestu. Papir in ostali mediji
so precej zastareli, opazajo pa, da celo nekateri mladi v podjetju ne uporabljajo racunalniSkih
programov v zadostni meri. V ta namen organizirajo racunalniSke tecaje, da bi vsi zaposleni
izgubili strah pred racunalniki in kon¢no zaceli izkoriS¢ati vse moznosti, ki jim jih racunalnik
nudi. V podjetju uporabljajo tudi intranet, ki omogoca ucinkovito elektronsko povezovanje in
komuniciranje med posameznimi zaposlenimi znotraj organizacije. Informacije, ki krozijo po
intranetu, vsebujejo npr. podatke o projektih podjetja, razne urnike dela, kataloge produktov in
storitev podjetja, razne objave, tekoCe informacije o aktualnih dogodkih, objavo prostih delovnih
mest, itd. Intranet torej omogoca zelo intenzivno komunikacijo med zaposlenimi, kar pomeni tudi
dobro podlago za izmenjevanje znanja, mnenj in poslovnih izkuSen;.

Klima v podjetju je dokaj dobra, saj se zaposleni druzijo tako na strokovnem kot na druzabnem
podrocju, kar omogoca boljSo komunikacijo, vendar pa bi morali v prihodnosti pretocnost znanja
Se dodatno stimulirati. Na tem mestu zakljucujem s posamicno deskripcijo izbranih podjetij in
nadaljujem s primerjavo in empiri¢nimi ugotovitvami.

6.6. Primerjava in empiri¢ne ugotovitve

Na podlagi dobljenih podatkov in informacij o podjetjih in razvitosti procesov MZ bom poskusala
primerjati podjetja med sabo in preveriti hipotezo o pozitivni povezavi med uspesnostjo podjetja
in MZ.

6.6.1. Pridobivanje, izobrazZevanje in ocenjevanje kadrov

Pri iskanju novozaposlenih je, bolj kot posamezni dejavniki, pomemben splet znanj, sposobnosti
in lastnosti, ki opredeljuje vsakega posameznika in mu dolo¢a nacin reagiranja v nekem okolju.
Vsa §tiri podjetja, ne glede na velikost in uspeSnost, so si edina v tem, da predhodne delovne
izkuSnje niso pomembne. Enako velja za izobraZevanje v tujini, Ceprav sem mnenja, da ¢loveku
izkusnje iz tujine dajo doloceno Sirino, ki jo samo v Sloveniji tezko pridobis. Po drugi strani so
zanje zelo pomembne lastnosti komunikativnost, sploSna razgledanost, ambicioznost in
osebnostne lastnosti. Kadre pridobivajo na podoben nacin: prek raznovrstnih oglasov in prek
Zavoda za zaposlovanje RS. Podjetja skrbijo tudi za dodatna izobrazevanja svojih zaposlenih (glej
tabelo 1).
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Tabela 1: Izobrazevanje kadrov v obravnavanih podjetjih

Postavka Zalozba PreSernova Mladinska DZS
Vale-Novak druzba knjiga
Nacin knjizni sejmi doma | sejmi in seminarji za jezikovni in
vlaganja v in v tujini, Sole za | financiranje osebno rast in racunalniski tecaji,
kadre knjigarje, dodatna | dokoncanja knjizni sejmi sejmi
izobrazevanja. Solanja
% od 3 dnina 2-5% od 15 % od 5 % od realizacije
realizacije zaposlenega/leto realizacije realizacije
namenjen za
izobraZevanje
ali dnevi na
leto na
zaposlenega
Pripravljenost | dobra, saj je to dobra dobra, zaradi dobra, zaradi vecje
zaposlenih na | edini pogoj za zavedanja samozavesti, boljsih
dodatno uspesno prodajo, pomembnosti dosezkov, rasti, vecje
izobraZevanje | ki je osnova za Znanja za samostojnosti in
nagrajevanje. njihovo moznostinapredovanja
podjetje
Nacin odstotek od napredovanje in | ohranitev lojalnost podjetju pri
motiviranja prodaje dodatni svojega zagotavljanju
zaposlenih za zasluzek delovnega uspesnosti in
izobraZevanje mesta, ucinkovitosti
napredovanje in
status
Kadri, ki se vi§ji kadri in visji srednji kader in | vsi kadri
najbolj management management vodstvo
izobrazujejo | podjetja podjetja

Vir: Lasten vir, 2004.

Iz tabele 1 je razvidno, da se vsa podjetja zavedajo pomembnosti dodatnega in sprotnega
izobrazevanja kadrov. Vsa namenjajo za izobrazevanje dolocen delez svoje realizacije, delez pa je
odvisen od velikosti in uspeSnosti podjetja. Vecje in uspesSnejSe kot je podjetje, ve¢ denarja
namenja za svoje kadre in ne samo za vodstvo. Zanimivo je, da DZS ne namenja izobrazevanju
vec kot ostala tri podjetja, ampak ostaja pri 5 % realizacije. Vzrok je v celotnem vpeljevanju MZ,
ki jih ve¢ stane kot ostala podjetja, in sicer 40 % realizacije.

Vsa §tiri podjetja svoje zaposlene izobraZujejo na raznih knjiznih sejmih in Solah, s tem, da se te
tematike izobrazevanj rahlo razlikujejo glede na uspesnost podjetja. Opazam, da zaloZzba Vale-
Novak in PreSernova druzba svoje kadre izobrazujeta le na knjiznih sejmih in podobno, medtem
ko se Mladinska knjiga in DZS zavedata Se ostalih pomembnih znanj. Mladinska knjiga uvaja tudi
seminarje za duSevni razvoj in osebnostno rast svojih zaposlenih, saj se zavedajo pomembnosti
razvijanja Custvene inteligence zaposlenih, medtem ko DZS uvaja Se tecCaje tujih jezikov in
racunalnistva. Dejstvo, ki se tukaj potrjuje je, da bolj ko je podjetje uspesno, bolj je razvito in vec
znanj zato potrebujejo njegovi zaposleni, kar pomeni ve¢ vrst dodatnega izobrazevanja.
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6.6.2. Pomen, preto¢nost in varovanje znanja v podjetju

V obravnavanih podjetjih se seveda razlikuje tudi pomembnost znanja in njegova pretocnost (glej

tabelo 2).

Tabela 2: Pomen, pretocnost in varovanje znanja v obravnavanih podjetjih

Postavka Zalozba PreSernova Mladinska knjiga DZS d.d.

Vale-Novak | druzba
Pomembnost zmerna zmerna velika zelo velika
Znanja
Preto¢nost dobra srednja dobra dobra, stremijo k Se
Znanja boljsi
Nacini timsko delo | ve¢dnevna obveznost poroCanja | elektronska posta,
spodbujanja bivanja v iz raznih seminarjev, | intranet, zabave,
komunikacije tujini, vecerje, | timsko delo piknik, smucanje
zaposlenih zabave
Metode nimajo ni enotnega letni razgovori, porocila za notranjo
merjenja sistema; ugotovitev doseganja | javnost, letni
novega znanja opazovanje in | zastavljenih ciljev, razgovori

razgovori pogovori in
svetovanja

Varovanje ne cutijo konkurenc¢na konkuren¢na baze podatkov,
znanja pred potrebe klavzula klavzula in notranje | porocila in klavzule
konkurenco baze podatkov

Vir: Lasten vir, 2004.

Vecja kot je razvitost informacijskih sistemov in delovnih procesov v podjetju, vecja je
pomembnost znanj za podjetje. Isto velja tudi za pretocnost znanj in delitev informacij med
zaposlenimi. Zahteva se vecja povezanost znotraj podjetja in ve¢ komunikacije, zato podjetja
poskuSajo svoje zaposlene spodbujati h komunikaciji in povezovanju na formalni in neformalni
nac¢in. Manjsa podjetja imajo manj denarja za tovrstna srecanja, vendar pa je tudi problem manjsi,
saj je manj zaposlenih in so prostorsko blizje, npr. pri zalozbi Vale-Novak. Tezje je zaposlene
pripraviti do timskega dela v ve¢jih podjetjih, zato temu namenijo ve¢ sredstev. V DZS na primer
organizirajo smucanje, fitnes, piknik, itd. K splosni razvitosti podjetja spadajo tudi nacini
merjenja novega znanja, ki ga v manjSih podjetjih (Vale-Novak in PreSernova druzba) nimajo, v
Mladinski knjigi in DZS pa so ga ze razvili. Svoje novo pridobljeno znanje je potrebno tudi
varovati, za kar pa zares skrbi le DZS. Ostali se bolj nagibajo k mnenju, da to ni potrebno. To je
razumljivo, saj DZS ni potrebno krasti znanja na tem podro¢ju, saj so Ze tako najbolj razviti.
Nevarnost pa je, da drugi prevzamejo DZS nekaj njihovih informacij, zato jih skrbno varujejo le
za notranje potrebe.

6.6.3. Intelektualni kapital in merjenje le-tega

Pri opredeljevanju intelektualnega kapitala ni problem toliko neprepoznavnost tega pojma, pac pa,
da je opredelitev bolj ozka. Ne zavedajo se, da je intelektualni kapital sestavljen iz ¢loveskega in
strukturnega kapitala. Vendar pa sem v Mladinski knjigi in DZS naletela na kar precej natancen
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odgovor. Dejstvo je, da je voditi vecje in uspesnejSe podjetje tezje in potrebna so dodatna znanja
in izredno poznavanje svojega podroc¢ja. V podjetju poteka nenehen prikrit boj, kdo bo prevzel
¢igavo delovno mesto in direktorji oz. vi§ji management ne sme »zaspati«. To je potrdila tudi
moja raziskava, ki odlo¢no kaze odsev, kako vpliva uspesnost podjetja na uposStevanje in merjenje
intelektualnega kapitala. Iz tabele 2 je vidno, kako so v Mladinski knjigi in DZS razvili model
merjenja intelektualnega kapitala, v preostalih dveh podjetjih pa Zal Se ne.

6.6.4. Prisotnost managementa znanja v podjetju

Primerjati Zelim prisotnost MZ po podjetjih in ugotoviti povezavo med uspesnostjo podjetja in

MZ v posameznem podjetju (glej tabelo 3).

Tabela 3: UspeSnost podjetij in prisotnost managementa znanja

Postavka Zalozba PreSernova druzba | Mladinska knjiga DZS d.d.
Vale-Novak
Dobic¢konosnost 4,3 7,2 3,1 2.8
sredstev (ROA)
Cista 15,7 34,6 4,5 8,7
dobickonosnost
kapitala (ROE)
Dodana vrednost | 4,9 2,6 6,2 28,0
na zaposlenega
(DVZ) (v 000
SIT)
Prisotnost MZ v | ni formalno prisotnost, vendar | velika velika
podjetju prisoten, ni strogo prisotnost prisotnost
delajo po formalizirana
obcutku
Prednosti jih ni dobra delitev fleksibilnost in nizka
znanja, kontrolirani | u¢inkovitost fluktuacija,
procesi delovnih procesov | fleksibilnost,
ucinkovitost
Ovire premajhno predrag in jih ni visoki stroski
podjetje, nesmotern
previsoki postopek
stroski za upeljevanja za
nova delovna | njihovo druzbo
mesta in
procese
Prihodnost MZ jih ne zanima | jih ne zanima nova delovna mesta | nova delovna
mesta, Se vecje
uvajanje MZ

Vir: Lasten vir, 2004.

Naceloma velja, da so izdatki za izobraZevanje odvisni od poslovne uspesnosti podjetja.
Uspesnost podjetja pa naj bi bila odvisna od znanja v podjetju. Ve¢ kot ima podjetje znanja, bolj
uspesno bo, saj bo lahko bolje opravljalo svoje poslanstvo. Za merjenje uspesnosti posameznega
podjetja sem izbrala tri finan¢ne kazalnike, dobiCkonosnost sredstev (ROA), dobickonosnost
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kapitala (ROE) in dodano vrednost na zaposlenega (DVZ), ki so osnovni kazalci poslovnega
uspeha podjetja gledano s finan¢ne plati. UpoStevajo¢ kazalnik ROA, ki kaZze, kako uspesno je
bilo poslovodstvo pri upravljanju sredstev oz. koliko cistega dobicka ali Ciste izgube je
gospodarska druzba ugotovila na vsakih 100 tolarjev obstojecih sredstev, ugotovimo, da je
PreSernova druzba najuspesnejSe podjetje. Takoj za njim je zalozba Vale-Novak, Sele na
predzadnjem in zadnjem mestu pa Mladinska knjiga in DZS. Isto stanje ugotavljam tudi, ¢e
upostevam kazalnik ROE, ki kaze, koliko dobicka oz. izgube prinese vsakih 100 tolarjev
vlozenega kapitala. Oc¢itno manjsa podjetja v tej panogi bolje upravljajo svoja sredstva in kapital.
Potemtakem bi jih lahko razglasili za bolj uspeSna podjetja vsaj s finan¢nega vidika. Vendar pa so
tu Se drugi pokazatelji, ki tudi merijo uspesnost podjetja. Dodana vrednost na zaposlenega je ze
ena takih. Pokaze namre¢, kolikSen del skupne dodane vrednosti je bil ustvarjen povpre¢no na
zaposlenega. Rezultati uspesSnosti se pri taki primerjavi razlikujejo. Kot najbolj uspesno je
podjetje DZS, takoj za njim Mladinska knjiga, sledi mu zalozba Vale-Novak, na zadnjem mestu
pa je PreSernova druzba.

Glede na to, da ima DZS najvecji trzni delez in je najbolj razvita glede na delovne postopke,
razvito podporno tehnologijo in odnose do zaposlenih, jo lahko proglasim za najbolj uspesno
podjetje. Glede na to ugotovitev pa tudi drzi, da najbolj uspesno podjetje najve¢ vlaga v znanje in
prisotnost MZ. V tem podjetju se resno zavedajo pomena znanja in njegovega poslovodenja in v
prihodnosti mislijo stanje Se izboljSati. Na drugo mesto uvrs¢am Mladinsko knjigo, ki ravno tako
prednjaci na trgu poleg DZS in uvaja v svoje podjetje MZ, Ceprav je pred njimi Se dolga pot
uvajanja. Nujnosti tega procesa se najmanj zavedata PreSernova druzba in za njo zalozba Vale-
Novak, ki niti v prihodnosti ne razmisljata o vpeljavi novih delovnih mest, ki bi skrbeli za kadre in
njihovo izobrazevanje.

Ugotovila sem tudi, da v majhnih podjetjih, kot sta PresSernova druzba in Vale-Novak, ravnajo s
kadri po obcutku in po potrebi. S trenutnim stanjem so zadovoljni in ne nameravajo tega
spreminjati. V vecjih podjetjih, Mladinski knjigi in DZS, pa s stanjem Se zdale¢ niso zadovoljni.
Menijo, da bi lahko storili §¢ mnogo vec za svoje zaposlene in njihovo znanje.

Po izvedenih primerjalnih analizah upraviceno sklepam, da obstaja pozitivha povezava med
managementom znanja v podjetju in njegovo uspesnostjo.

6.6.5. Organizacijska kultura in struktura

Pri vseh podjetjih je organizacijska struktura vecinoma nenaklonjena MZ, vendar pa je v
slovenskem prostoru zaenkrat Se tezko izpeljati tako drzne spremembe ¢ez no¢. Hierarhija zavira
preto¢nost znanja in komuniciranje, kar pa je osnovni pogoj za uspeSen MZ. Le v zalozbi Vale-
Novak je opaziti nehierarhi¢nost organizacije, pa Se to le zaradi majhnosti podjetja. Ostala
podjetja bodo morala v prihodnosti razmisljati o strukturni prenovi. Zanimivo je, da kljub
nenaklonjeni strukturi MZ ni tako otezkocen, kar pomeni, da omenjena podjetja znajo skrbeti za
klimo in kulturo v podjetju. Na tej prednosti lahko slovenska podjetja gradijo v prihodnosti.

Omenila bi Se razvitost informacijske tehnologije, ki je pri razvitih, uspesnih podjetjih nujna, kar
je razvidno tudi iz moje primerjave, saj Mladinska knjiga in DZS uvajata podporne baze podatkov
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in intranet za lazje poslovanje, medtem ko PreSernova druzba in zaloZzba Vale-Novak zaenkrat Se
ne razmisljata v tej smeri.

Na osnovi opravljene raziskave v §tirih podjetjih iste panoge lahko ugotovim, da je poznavanje
termina MZ naredil opazen preskok na bolje. Iz prejsnjih raziskav je ugotoviti, da je poznavanje
tega pojma slabo. Danes tega ne bi mogla ve¢ trditi. Vsi intervjuvanci so mnenja, da je ta koncept
v podjetju Ze dalj casa prisoten, vendar pod drugim imenom in ne v formalizirani obliki. Le vecji
dve podjetji (DZS in Mladinska knjiga) se trudita ta koncept vpeljati v podjetje in stanje Se
izboljSati. Vsem Stirim podjetjem bi koristili tudi nekateri omenjeni postopki za pospesevanje
pretocnosti in doseganje sinergi¢nih u¢inkov medsebojnega sodelovanja. Za vsa Stiri podjetja pa
lahko trdim, da je stanje izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih na dokaj visoki ravni, kar je
vzpodbuden kazalec.

Zelo koristno bi bilo tudi za manjsa podjetja, da si uredijo znanje v podjetju s podporno
informacijsko tehnologijo, bazami znanja, kjer bi bilo jasno vidno, katero znanje v podjetju ze
obstaja in kdo so tisti posamezniki, ki so nosilci tega znanja. Tako bi se v podjetju izognili
nepotrebnemu izgubljanju Casa z iskanjem doloCenega znanja. Vsi sogovorniki so izrazili zeljo in
potrebo po ucinkovitejSih metodah merjenja ucinkov izobrazevanja v podjetju.

Svojo raziskavo lahko sklenem z ugotovitvijo, da je MZ v slovenski podjetniSki praksi glede na
prej$nje stanje naredil velik preskok in da se sogovorniki zavedajo pomembnosti znanja. Podjetja
intenzivno izobrazujejo svoje zaposlene, vendar pa v manjsih podjetjih ne znajo dobro izkoristiti
pridobljenega znanja. To bi vsekakor lahko izboljSali z nacini, ki jih priporo¢a MZ, kar velja tudi
za majhna podjetja. Menim, da se bo ob vseh pozitivnih spremembah, ki jih prinasa v podjetje
uvajanje MZ, spoznavanje njegovih prednosti slej ko prej razsirilo tudi v ostala podjetja.

7. SKLEP

Razvoj clovestva prehaja v novo fazo evolucije — v obdobje druzbe znanja. Vlogo krozenja
kapitala kot gonila razvoja in napredka prevzema kroZenje znanja. Pojem znanja in zanimanje
zanj pa ni novo; sega ze dale¢ nazaj v zgodovino. Kljub temu predstavlja management znanja
drugacen, celovitej$i pogled na pomen znanja in njegovega poslovodenja v organizaciji.
znane in priznane naine dela. Vendar pa je iz moje raziskave razvidno, da se predvsem
uspesnejSa podjetja precej dobro zavedajo prednosti, ki jim jih management znanja prinasa.

Osnovni procesi managementa znanja so identificiranje in kodificiranje znanja, pridobivanje
znanja, prenos znanja in uporaba ter varovanje znanja v podjetju. Podjetja, ki se odlocijo za
zapleteno pot implementacije managementa znanja, s€ morajo sooiti z mnogimi izzivi in
spremembami, ki so kljune za uspe$no funkcioniranje navedenega koncepta v podjetju. S tem
mislim dejavnike, kot so podpora vodstva in vseh zaposlenih, fleksibilna organizacijska struktura,
ustrezna organizacijska kultura in klima, povezovanje in komunikacija znotraj podjetja in sodobna
informacijska tehnologija. Seveda pa ne smemo pozabiti tudi na ustrezen nafin motiviranja

zaposlenih in primeren odnos do zunanjega okolja (strank, dobaviteljev, itd.).
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V svoji raziskavi sem opazila, da so podjetja sicer naklonjena uvajanju managementa znanja, niso
pa navdusSena nad zgoraj omenjenimi spremembami, ki tak postopek omogocajo. Vse to podjetjem
prinaSa dodatne stroSke in izdatke. Spremeniti se bo morala miselnost, da so ti stroski izgubljeni
dobic¢ek in da se jim nikoli ve¢ ne povrnejo. Slovenski podjetniki bi morali gledati bolj
daljnosezno in se sprijazniti z ugodnostmi, ki jim jih management znanja prinasa na dolgi rok. Vsi
ti zacetni stroski se bodo dolgoro¢no obrestovali.

Prednost, ki jim jih prinaSa na dolgi rok, je vsekakor strokovna in osebnostna rast posameznikov,
ki povecuje njihovo zadovoljstvo in motiviranost. Rezultat so kakovostnejsi odnosi med ljudmi,
kar pozitivno vpliva na delovanje podjetja, to pa omogoca prihranek ¢asa in energije zaposlenih in
prihranek nepotrebnih stroskov. Zopet nas je pot pripeljala do stroskov, ki so najvecja ovira
uvajanja managementa znanja, saj je izobrazevanje visoka investicija. To visoko investicijo je
potrebno opraviciti na racun uporabne vrednosti, ki jo MZ podjetju prinasa. Podjetja se morajo
nauciti novopridobljeno znanje uporabiti za uspesSnejSe poslovanje podjetja, kar pa predstavlja
velik problem, saj se posamezniki bojijo za svoje delovno mesto in zato svoje znanje skrivajo
zase. To pa je Ze indikator neustreznega sistema nagrajevanja zaposlenih in kulture, ki zavira
pripravljenost kadrov k deljenju in izmenjavi znanj.

Nadalje moja raziskava kaze tudi na pomanjkljivost ustrezno urejenega pregleda obstojecega
znanja v podjetju in njegovih nosilcev. Kazalo bi razmisljati o elektronskem poslovanju v ve¢ji
meri in urejanju podatkov in dokumentov v skupne baze, ki naj zamenjajo nepregledne in lazje
unicljive papirnate dokumente.

Dejstvo je, da uspesna slovenska podjetja ¢aka obdobje sprememb, ¢e Zelijo v ¢asu vse ostrejSega
konkuren¢nega boja, ki se z globalizacijo Se pospesuje, uspeti in preziveti. Prisiljena bodo dajati
poudarek ¢loveku in njegovim zmoznostim. Zaposleni pomenijo za podjetje vitalni potencial, ki
lahko podjetje, ¢e je pravilno vodeno, popelje proti vrhu uspesnosti. Pomembno pa ga je na tej
poti ciljno izobrazevati in poslovoditi novopridobljena znanja, saj le tako znanja pridobijo
uporabno vrednost za podjetje.

Pa ne samo to, znanje posameznikov je potrebno »priklicati na povrSje«, ga dopolnjevati in
zaposlene spodbujati k sodelovanju in deljenju z ostalimi. Potrebno je skrbeti za njegovo
organiziranost in preto¢nost po podjetju. Kot je neko¢ dejal A. Einstein, je prihodnost v izmenjavi
znanj. To pa je ena temeljnih predpostavk managementa znanja.

Svojo nalogo lahko sklenem z ugotovitvijo, da se slovenska podjetja Se vedno bojijo sprememb,
vendar pa jih zavedanje o pomembnosti u¢inkovitega managementa znanja sili, da se tega strahu
uc¢inkovito otepajo. Opazen je velik napredek v prepoznavnosti in prisotnosti managementa znanja
glede na prejSnja leta, kar pomeni, da se je ta ciklus Sele zacel. Menim, da se bo Cedalje vec
podjetij odlocalo za uvajanje teh procesov, saj opazajo pozitivne posledice pri konkurenc¢nih
podjetjih. Konkuren¢ni boj pa pomeni tudi posnemanje uspeS$nih podjetij, zato mislim, da
management znanja Se ni v zakljuénem razmahu. Doba uvajanja managementa znanja se Sele
pricenja.
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