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UVOD

V preteklosti so podjetja za uspesno delo potrebovala osnovne proizvodne faktorje, kot so
delo, zemlja in kapital. Velika mera kapitala je prinesla veliko prepoznavnost, saj je bil
slednji merilo uspeha. Osredotocali so se na zniZevanje stroskov kot osrednjo konkuren¢no
prednost. Potrosniki niso bili zahtevni, raven konkurence je bila nizka, ¢asa za prilagajanje
spremembam pa je bilo veliko. Toda, Casi so se spremenil. Danes finan¢na sredstva niso
vet tolikden problem. Ce denarja nimas, vzames kredit, ki ti omogo¢a zagon poslovanja.
Sodobna ekonomija enostavno ne more ve¢ graditi na zgoraj omenjenih, klasi¢nih
proizvodnih faktorjih. Z razvojem industrije in gospodarstva se podjetjem odpirajo nove
razseznosti, pojavljajo se novi izzivi, a hkrati prihajajo tudi novi tekmeci. Spremembe so
edina stalnica, ki se ji ni mogoce izogniti. Svet postaja vse bolj povezan in globalen. Ni¢
ve€ se ne sooamo s konkurenco znotraj ene drzave, pac pa so se v boj za zadovoljevanje
potreb potroS$nikov vkljucila tudi tuja podjetja. Kapital tu ne igra odlocilne vloge. Res je,
da z njim lahko kupimo opremo, stroje ter vse potrebno za izdelavo nekega izdelka, vendar
so ljudje tisti, ki s pomocjo strojev ustvarijo novo vrednost. Znanje je tisto, ki danes
zagotavlja klju¢no konkurentno prednost. Pogosto ga poimenujmo tudi intelektualni
kapital oziroma cloveski kapital, ¢eprav slednji predstavlja razli¢ne stvari, kot so dobro
ime, odnosi s kupci in dobavitelji, razmere znotraj podjetja, organizacijska klima, itd. Casa
za prilagajanje spremembam je malo, zato druzba posveca vse ve¢ pozornosti raziskavam,
razvoju, inovacijam in izobraZevanju. Zaposlenim moramo omogociti, da svoja znanja
uporabljajo, razvijajo in prenaSajo, saj lahko le tako podjetju zagotovijo dolgoro¢no
konkuren¢no prednost. NaSa druzba postaja druzba znanja, saj se v poslovnem svetu
managerji vedno bolj zavedajo pomembnosti ¢loveskega kapitala. Tudi v javnosti znanje
dobiva nov pomen, saj se odpira veliko privatnih Sol in moZnosti za izobraZevanje. Ravno
zaradi omenjenih dejstev sem se odlocil, da se v svojem diplomskem delu osredoto¢im na
znanje, pravzaprav na vedo, ki se ukvarja z znanjem in se imenuje management znanja.

Diplomska naloga je sestavljena iz dveh osrednjih poglavij. V prvem, teoreticnem delu,
opredeljujem in razlagam pojem znanja ter obro¢ managementa znanja, ki predstavlja
teoreticno podlago za pravilno razumevanje doktrine. Sledi razlaga SECI modela, opis
razli¢nih organizacijskih kultur ter predstavitev informacijskih orodij managementa znanja.
V drugem, prakti¢nem delu, pridobljeno teoreticno znanje povezujem z dogajanjem v
podjetju, na katerega se nanaSa moj projekt (Elea iC d.o.0.). Cilj diplomske naloge je
preuciti, kako se znanje v omenjenem podjetju ustvarja, deli in Siri. Preveril sem, e je
obstojeCa organizacijska kultura naklonjena managementu znanja ter ugotovil, kaksni so
motivacijski prijemi, ki se jih vodilni v podjetju posluzujejo. S pomocjo raziskave sem
skuSal ugotoviti ali med zaposlenimi vlada zaupanje za izmenjavo znanja in idej. Zanimalo
me bo, kje se znanje ustvarja, kako se deli ter katera informacijska orodja zaposleni pri tem



uporabljajo. Diplomsko delo zaklju¢ujem s sklepnimi ugotovitvami in predlogi za
nadaljnje delo in raziskovanje.

1 PREDSTAVITEV MANAGEMENTA ZNANJA

1.1 OPREDELITEV POJMA ZNANJE

Edinstvena opredelitev ne obstaja, saj znanje predstavlja zelo kompleksen pojem. Avtorji
si ga razlagajo na razli¢ne nacine, zato v literaturi lahko opazimo veliko razli¢nih, toda
pravilnih definicij. Vendar so si vsi enotni, da znanje predstavlja gonilno silo sodobne
ekonomije in osnovno konkurenéno prednost v poslovnem okolju. Gre za posest
informacij. Sledijo razlage nekaterih avtorjev:

e Vescine, pridobljene s pomocjo ucenja in izkuSenj (Oxford English dictionary, 2009).

e Aktivna informacija ali zaznavanje, ki ga pridobimo z izku$njami (Polanyi, 1966).

e Znanje je utemeljeno prepricanje, ki izvira iz procesa oblikovanja osebnega mnenja o
tem kaj je resnic¢no oziroma pravilno (Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 5).

e Znanje so tiste ¢lovekove zmoznosti, ki mu omogocajo reSevanje znanih problemov, to
je taksnih, ki jih je Ze videl in resil. Bistvo znanja je torej reSevati probleme z znanimi
reSitvami. S sposobnostjo lahko ¢lovek znanje tudi kombinira in tako resi probleme s Se
neznanimi reSitvami (Lipi¢nik, 1996, str. 21).

e Znanje je celota tistega, kar smo zaznali, odkrili ali se naucili (Pucko, 1998, str. 560).

Poznamo vec delitev znanja, med katerimi je najpomembnejsa delitev na tiho (tacitno) in
izrazeno (eksplicitno) znanje. Tiho znanje je osebno obravnavano, tezko ga je opisati in
posredovati. Oseba ga pridobi neposredno iz izkuSenj oziroma s pomocjo ucenja.
Magalhaes (2004, str. 81) trdi, da je titho znanje bolj cenjeno kot izrazeno znanje, saj
zagotavlja konkurencno prednost, tako posamezniku kot podjetju, ki vsaki¢ strmi k zapisu
tega znanja. Izrazeno znanje je znanje v oprijemljivi obliki (video, CD zgoscenka, knjiga,
navodila, itd.), zato njegovo prenaSanje obi¢ajno ni problem. S pomocjo izrazenega znanja
ljudje pridobivajo tiho znanje, saj oblikujejo lastne razlage o dolocenem problemu. V
podjetju ostane tudi, ko ga posamezniki zapustijo. Lahko reCemo, da izrazeno znanje
predstavlja nek koncen izdelek, pri katerem je tiho znanje kljucni »vedeti kako (know
how)«, ki omogoa zapis izrazenega znanja. Tiho znanje nam omogoca: vodenje,
mentoriranje, »vedeti zakaj (know why)«, »vedeti kako (know how)«, ter prilagajanje
novim §e nepoznanim situacijam. Izrazeno znanje omogoca reprodukcijo, ucenje,
zmoznost treniranja, organiziranja in lahek prenos znanja. Pogosto se omenja pravilo
80/20, ki pravi, da je 80 odstotkov nasega znanja v tihi in le 20 odstotkov v neki
oprijemljivi, izrazeni obliki (Magalhaes, 2004, str. 79).



Tabela 1: Najpomembnejse razlike med tihim in izrazenim znanjem

Tiho znanje Izrazeno znanje

Znanje pridobljeno z izkuSnjami Znanje pridobljeno z razumom
Uc¢imo se iz prakse Uc¢imo se s pomocjo teorije
Tukaj in zdaj Tam in potem

1.2 OPREDELITEV POJMA MANAGEMENT ZNANJA

Management znanja je del celotnega procesa managementa, ki se osredotoca na
sistemati¢no analizo, planiranje, pridobivanje, ustvarjanje, razvijanje, shranjevanje in
izkoris€anje znanja v podjetju ter skusa ¢im vecji del Cloveskega kapitala podjetja
preoblikovati v strukturni kapital, s ¢imer pomaga pri razvijanju konkurencne prednosti
podjetja ter mu omogoga, da svoje glavne cilje dosega smotrno (Cater, 2001, str. 84).

Zgornja razlaga managementa znanja je ena izmed sto razli¢nih opredelitev managmenta
znanja, za katere lahko mirno re€emo, da so dobre in popolnoma pravilne. Gre za vec
disciplinsko podrocje, ki pokriva veliko teorije, oziroma za meSanico strategij, orodij in
tehnik, ki pravzaprav niso ni¢ novega. Fraza management znanja je postala priljubljena v
poznih osemdesetih letih prejSnjega stoletja, ceprav lahko trdimo, da nam je znana veliko
dlje. Ze v prazgodovini so ljudje iskali razli¢ne na¢ine za $irjenje znanja, s katerimi so se
izognili napakam svojih predhodnikov (Wiig, 1993). Prvi Studijski programi so se pojavili
po letu 2000, pomen te doktrine pa hitro naras¢a. Razlage managementa znanja se
razlikujejo glede na razli¢na stali§¢a oziroma vidike:

e Poslovni vidik - Management znanja je enoten pristop k ustvarjanju, zajemanju,
organiziranju in dostopanju do ¢loveskega kapitala podjetja (Grey, 1996).

e Znanstveni vidik - Management znanja je eden izmed pomembnih dejavnikov, ki
osebno, organizacijsko in druzabno obnasSanje sploh omogocajo (Wiig, 1993, str. 38).

e Tehnoloski vidik - Management znanja je koncept pod katerim je informacija
spremenjena v znanje, ki je dostopno vsem, ki to znanje lahko wuporabijo
(www.destinationkm.com).

Poznamo tri faze managementa znanja. V prvi fazi je poudarek na obvladovanju znanja in
informacijske tehnologije, z namenom doseci ¢im boljsi odgovor na frazo »¢e bi le vedeli
kaj vemo« (O Dell, Grayson, 1998). V tej fazi so se podjetja zacela zavedati pomena
znanja, ga shranjevati in popisovati. V drugi fazi je poudarek na ljudeh in kulturnih
razlikah med njimi. Preucevali so nizko uporabo digitalnih oblik znanja in spodbujali ljudi
k uporabi omenjenega orodja. V tretji fazi, v kateri se nahajamo danes, pa prevladuje
kontekst Sirjenja znanja. Ljudje so se naucili kako znanje poiskati, kako se dolo¢eno stvar



nauciti in kako uporabljati izrazeno znanje, ki ga podjetje Ze ima. Tiho znanje pa je tisto,
za katerega managerji Zelijo, da se deli med zaposlenimi. Ponujajo nagrade za
prizadevnost, a se je ze veckrat pokazalo, da sta zaupanje in pravilen pristop pomembnejsa
od denarne nagrade (Snowden, 2002).

Kimiz Dalkir v svoji knjigi Knowledge management in theory and practice (2005, str. 20)
omenja 10 razlogov zaradi katerih je management znanja pomemben prav v vsakem
podjetju:

e Priskrbi izzive in priloZnosti za posameznika ter podjetje.
e Spodbuja k sodelovanju in bolj produktivhem delu.

e Ustvari vizijo, ki ji zaposleni sledijo.

e Omogoca hitro reSevanje problemov.

e Prikaze »najboljSo prakso«.

¢ Gradi organizacijski spomin.

e Zagotavlja konkuren¢no prednost.

e Izboljsa strokovno znanje o izdelkih in storitvah.

e Strmi k doseganju inovacij in oblikovanju novih ide;j.

e QOdlocanje je hitrejSe in bolj u¢inkovito.

1.3 OBROC MANAGEMENTA ZNANJA

Obro¢ znanja nam razlozi kako znanje pridobimo, ga delimo in nato uporabimo. Lahko
recemo, da predstavlja teoreticno osnovo za razumevanje doktrine omenjenega
managmenta. Veliko je faz, ki sestavljajo obro¢ managementa znanja. Zajemanje znanja,
ustvarjanje, Sifriranje, deljenje in uporaba so le nekatere izmed njih. Avtorji, ki raziskujejo
to podrocje, gledajo na obro¢ iz razli¢nih vidikov in proces opisujejo na razli¢ne nacine. S
pomocjo tabele predstavljam najvplivnejSe avtorje na tem podrocju in njihove opredelitve
obro¢a managementa znanja. V nadaljevanju poglavja pa se osredotoCam na integriran
obro¢ managementa znanja, na poenostavljen model, ki je skupen vsem avtorjem, ga
opisujem in pojasnjujem.



Tabela 2: Stirje avtorji in Stirje razlicni pogledi na faze managementa znanja

Nickols 1999 Wiig 1993 McElroy 1999 Bukowitz 2003

Pridobivanje Ustvarjanje Ucenje Vzemi

Organizacija Vir Preverjanje znanja [ Uporabi

Specializacija Zbiranje Uporaba informacij |[UCci se

Dostop Sprememba Preverjanje znanja | Prispevaj

Obnova Sirjenje Povezovanje znanja |Oceni

Distribucija Uporaba Izgradi
Vrednostna

Pogovor izvedba Opusti

Razpolaganje

Vir: M. Meyer & M. Zack, The design and implementation of information products, 1996, str.43.

Slika 1: Poenostavljen obro¢ managementa znanja

Zajemanije thega znanja

Deljenje znanja
Kodificiranje izrazenega znanja

Uporaba znanja

1.3.1 Zajemanje tihega in kodificiranje izraZenega znanja

Pomembno je vedeti, da se ustvarjanje novega znanja razlikuje od zajemanja tihega znanja.
Gre za dva razlicna pojma. Znanje zajamemo in kodificiramo na taksen nacin, da postane
del obstojece baze znanja. Vsaka organizacija ima svojo zgodovino in organizacijski
spomin. Od preteklih smernic ne smemo odstopati, saj bi to upocasnilo rast in razvoj
podjetja. S pomocjo zajemanja tihega znanja omogocamo lazje Sirjenje znanja znotraj
podjetja. V danasnjih Casih ta proces predstavlja najpomembnejSo konkurenéno prednost,
ki jo je potrebno zas¢ititi, kodificirati in deliti znotraj podjetja.

e Zajemanje tihega znanja

Obicajno se podjetja v tej fazi soocajo s kopico problemov, zaradi katerih je zajemanje
znanja precej zapleteno. Obstaja veliko nacinov oziroma tehnik za zajemanje znanja
(elektronsko ucenje, strokovne konference, prebiranje forumov, itd.) V nadaljevanju
opisujem Stiri najveckrat uporabljene tehnike:



» Strukturiran intervju

NajpogostejSa tehnika, ki omogoca prenos tihega znanja v izrazeno znanje. V velikih
podjetjih se zanjo odlocajo preden se ljudje upokojijo ali odidejo drugam, z namenom, da
bi znanje ostalo v podjetju. Uporabljajo se tako zaprta kot odprta vpraSanja. Zaprta
vprasanja ponujajo dva ali ve¢ odgovorov, ki jih ima vprasanec na izbiro. Pri odprtih
vprasanjih pa lahko izrazi svoje staliS¢e oz. vedenje o doloceni stvari. Kot primer lahko
navedem sledeCe vprasanje: »Na katere stvari moramo biti pozorni preden se odlo¢imo
za...?« Pomembno je, da strokovnjaka dobro razumemo. Ce ga ne, moramo vprasati
oziroma izraziti svoje negotovo prepricanje: »Ali lahko Se enkrat ponovite? Nisem najbolje
razumel.« Tudi, ¢e stvar razumemo, je dobro, da ponovimo njegove besede in potrdimo
nasSe razumevanje. Zelo uporabno je, ¢e vloge zamenjamo. Na koncu podamo Se povzetek,
ki ga vprasanec komentira po lastni volji in tako zaokrozi razgovor. Po pogovoru z nekaj
strokovnjaki naredimo analizo odgovorov in zapiSemo klju¢ne tocke. Velikokrat so
zaposleni izprasani veckrat, saj s tem izpopolnimo pridobljeno znanje in zapolnimo
manjkajoce dele (Dalkir, 2005, str. 82-86).

» Pripovedovanje zgodb

Predstavlja odli¢en nacin, tako za zajemanje kot kodificiranje znanja. Zgodba je definirana
kot pripovedovanje dogodka ali ve¢ dogodkov, ki so lahko resni¢ni ali izmisljeni (Denning,
2001). Pomembno lahko pripomore k organizacijskemu ucenju, izboljSani komunikaciji in
k lazjemu postavljanju norm ter pravil obnasanja. Najveckrat se s pomocjo zgodbe
izognemo preteklim napakam, ki so jih naredili nasi sodelavci (Snowden, 2001).

» Ucenje s pogovorom

Pois¢emo strokovnjaka iz dolo¢enega podrocja in ga spraSujemo o problemu. Med razlago
Siri znanje, ki ga hkrati belezimo in mu spreminjamo obliko. VpraSanja postavljamo dokler
stvar ni popolnoma jasna. Ko dvoma ni vec, lahko reemo, da smo pridobili doloceno
znanje.

» Ucenje z opazovanjem

Ucenje s pomocjo demonstracije. Mentor oziroma strokovnjak nam na prakti¢nem primeru
pokaze uporabo znanja. V velikih podjetjih, kjer je individualno ucenje z mentorjem zelo
zamudno uporabljajo tudi druge tehnike ucenja z opazovanjem. Zaposleni svoje strokovno
znanje posnamejo na zgoScenke, ki so dostopne ostalim. Pri gledanju posnetka lahko
vidimo, kako se drugi lotijo problema in jih kasneje oponasamo. S tem pridobivamo novo
znanje, ki nam bo koristilo pri reSevanju problema.



¢ Kodificiranje izraZenega znanja

Znanje se lahko prenasa s pomocjo osebnega stika, kar predstavlja velike koristi in nizke
stroske. Gre za prenos Ze omenjenega tihega znanja oziroma proces socializacije.
Naslednja faza, ki jo podjetje zeli doseci, je zapis tihega znanja na razlicne medije. S tem
je omogocena reprodukcija in Sirjenje znanja znotraj podjetja, tako za sedanjo kot tudi za
prihodnje generacije. Tu nastopi kodificiranje znanja. Znanje mora biti kodificirano, ¢e ga
zelimo razumeti, ohraniti in izboljSevati. Poznamo ve¢ nacinov kodificiranja znanja. Med
najpomembnejSimi sta:

» Zemljevid znanja

IzraZeno znanje lahko predstavimo kot zemljevid znanja. Gre za simboli¢no predstavitev
na primeru iz resni¢nega sveta. Predstavlja mentalni model, ki ponazarja kodificirano
znanje. Iz graficne oblike lahko razberemo kdo je strokovnjak na dolo¢enem podrocju, kaj
je bila tema razgovora, kdo je sodeloval in kdo organiziral intervju. S pomoc¢jo zemljevida
lahko tako hitreje najdemo nosilce znanja in znanje samo, ki ga lahko poljubno
izkoristimo. Pogosto zemljevid znanja imenujemo tudi informacija o informaciji (Dalkir,
2005, str. 97).

» Drevo odlocanja

Zelo pogosto uporabljena graficna metoda za kodificiranje izrazenega znanja. Znacilno je,
da se $iri od zacCetka naprej. Zaradi nadzornega prikaza dogodkov je razumljiva tudi ljudem
iz druge stroke. Prikazuje cilje oziroma odlo¢anja na posamezni ravni, ki so odvisni tudi od
zunanjih dejavnikov.

e Nasveti pri zajemanju in kodificiranju znanja

Ceprav so prednosti zajemanja in kodificiranja znanja podjetju popolnoma jasne, jih
zaposleni pogosto ne vidijo. Ne vidijo razloga, da bi znanje delili, saj bi tisi ¢as raje poceli
kaj bolj zabavnega. Obstajajo nasveti, ki podjetju pomagajo pri vplivanju na razmisljanje
posameznikov:

» Nagrada

Spreminjanje tihega znanja v izraZzeno je zapleteno in pogosto zaposlenim predstavlja
napor. S pomoc¢jo nagrade jih lazje pripravimo za sodelovanje. Nagrada je lahko finan¢na,
ali pa le pohvala oziroma priznanje.



» Naucimo se pozabljati

Nisem spodletel, nasel sem tiso¢i nadin, ki ne deluje (Thomas Edison 1847 -1931). Casi se
spreminjajo in z njim tudi najboljSe prakse. Brez pozabljanja starih tehnik in prilagajanja
novim v danaSnjem svetu ni ve€¢ mogoce delovati.

» Znanje se pri prenosu ne sme izgubljati

Sprememba iz tihega v izrazeno znanje mora biti opravljena brez pomembne izgube znanja
(Brown & Duguid, 2000, str. 3).

» Paradoks znanja - Ve¢ znam, vec veljam!

1.3.2 Deljenje znanja

Ko znanje zajamemo in kodificiramo, je smotrno, da ga delimo s sodelavci. Z razvojem
interneta, osebnih ra¢unalnikov in tehnologije je to postalo veliko lazje kot je bilo nekoc.
Zanimivo je dejstvo, da kljub nasprotnemu prepricanju ljudi, produktivnost delavcev z
razvojem tehnologije rahlo upada. Zaradi preobilja informacij in razlinih nacinov
dostopanja do njih, ljudje pogosto ne vedo kje iskati. Sode¢ po raziskavah, ljudje potrosijo
kar od 15 do 35 odstotkov svojega €asa le za iskanje informacij. V manj kot 50 odstotkih
pa najdejo kar so iskali. V povprecju velja, da je od 80 do 85 odstotkov pomembnih
informacij v tihi, tezko dostopni obliki (Feldman, 2004, keyworld.com). Ce bi se odstotek
v prihodnosti zmanjSal, bi imeli ljudje ve¢ razpolozljivih informacij na dlani, kar bi
pomenilo, da bi manj svojega ¢asa namenili iskanju informacij in ve¢ konkretnemu delu,
kar bi lahko pripeljalo do izboljSane ucinkovitosti ter boljsSih poslovnih rezultatov. Ta
dejstva pa le potrjujejo pomembnost deljenja znanja, ki ga opisujem v tem poglavju.

Zaupanje zaposlenih znotraj podjetja je kljucnega pomena, saj sode¢ po APQC raziskavi
(American productivity and quality center, www.apqc.org, 2002) 85 odstotkov zaposlenih,
informacije najprej poisce pri svojih sodelavcih. V vecini primerov je to najlazji in
najhitrejs$i nacin, a to ni edini razlog za takSno obnaSanje ljudi. S pomocjo sodelavcev
vidimo kje ter na kakSen nacin lahko najdemo doloc¢eno informacijo, poleg tega pa je
zaradi poznanstev sploSno mnenje, da informacija prihaja iz zanesljivega in kredibilnega
vira (Bartlet, 2000, www.destinationcrm.com).

Ucenje je socialni proces, pa vendar imajo danasnje organizacije malo priloznosti za
organizacijo skupinskega druzenja. S pomocjo kadilnice, avtomata za hrano in podobnim
podjetja ustvarjajo okolje za izmenjavo znanja. Tehnologija ponuja tudi bolj moderne
oblike izmenjave znanja. Najbolj pogosto informacijsko orodje, ki se uporablja pri deljenju
znanja s pomocjo tehnologije, je internetni poStni predal. V nekaterih podjetjih uporabljajo
tudi virtualne klepetalnice in forume ter video konferencne klice. V vecjih korporacijah
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opazimo tudi t.i. rumene strani podjetja, kjer lahko najdemo kontakte strokovnjakov za
doloc¢eno podrocje. Obicajno poleg imena in priimka, rumene strani opiSejo tudi podrocje
dela in strokovno znanje posameznika. Sledi njegova telefonska Stevilka in lokacija
njegovega delovnega mesta.

Tabela 3: Prenos znanja znotraj podjetia

PODATKI O PRENOSU ZNANJA ZNOTRAJ PODJETJA (%
Verbalni prenos znanja na sestankih znotraj delovnih skupin 23
Verbalni prenos znanja na sestankih znotraj oddelkov 21
Zapisana navodila 17
Spontani pogovori 16
Intranet 9
Video 5
Ostalo 9

Vir: K. Dalkir , Knowledge Management in theory and practice, 2005, str. 131.

Iz zgornje tabele lahko hitro opazimo, da se vefina znanja v podjetjih prenaSa preko
tradicionalnih sestankov. Le 9 odstotkov znanja si ljudje izmenjujejo preko interneta
oziroma intraneta. Se manj, 5 odstotkov ljudi, za izmenjavo znanja uporabi video na¢in. To
kaze na pomembnost osebnega stika med ljudmi, ki krepi zaupanje in predstavlja osnovo
za deljenje znanja. Visoko je ovrednotena tudi uporaba zapisanih navodil. Zaposleni
navodila obic¢ajno preberejo, ¢e znotraj podjetja ne najdejo nikogar, ki bi jim lahko
odgovoril na zastavljeno vprasanje. S tem ustvarjajo novo znanje, ki ga kasneje delijo z
zaposlenimi, ko se le ti sre€ajo z enakim ali podobnim problemom. Hkrati lahko
ugotovimo, da se skoraj polovica znanja deli na organiziranih sestankih. To dejstvo
dokazuje visoko pomembnost managementa znanja v danaSnjem casu (Dalkir, 2005, str.
131-134).

e Opvire, ki preprecujejo deljenje znanja

Kulturne vrednote v podjetju se morajo skladati z moralnimi naceli, saj strah pred
posmehom ali kritiko zavira deljenje znanja. Znanje je osebna lastnina, ki jo posameznik
pridobi s trdim delom. Zelo pomembno je, da zaposlenim zagotovimo avtorske pravice in
cenimo njihovo deljenje znanja. Spodbuda je lahko finan¢na, ¢eprav je vecinoma dovolj ze
pohvala. Se vedno pa pri deljenju znanja obstaja dvom, saj so tudi zaposleni znotraj nekega
podjetja tudi tekmeci za napredovanje oziroma obstoj v podjetju. V ¢asu gospodarske krize
veliko podjetji masovno odpusca delavce. Upraviceno se lahko vprasamo ali je deljenje
znanja smotrno, saj s tem posamezniki izgubijo konkurenéno prednost pred sodelavci. Ko
se bo odlocalo kdo bo odpuscen, ne bodo tisti, ki so znanje delili ni¢ na boljSem od ostalih,
saj bodo do tistega trenutka omenjeno znanje Ze vsi osvojili. Kaj narediti in kako nagraditi



delavce, da bodo znanje delili, ne ve nih¢e. Dobri managerji se zavedajo, da dobro delo ne
sme biti spregledano in se odlo¢ajo za nagrade, glede na trenutne razmere v podjetju.
Pomembno je tudi, da so zaposleni nagrajeni za deljenje znanja in ne za posest le tega.
Torej, kultura, nagrada in zaupanje so tisti dejavniki, ki odlo¢ajo o deljenju znanja. Le
ustrezna kombinacija lahko pripelje do pozitivnega izkupicka in konkuren¢ne prednosti
pred zasledovalci.

Dandanes so zaposleni veliko bolj zvesti svoji stroki kot podjetju (Lesser & Stock, 2001,
str. 831-841). Ljudi, ki prezivijo celotno kariero v enem podjetju, je zelo malo. S pomocjo
zaupanja, pozitivne organizacijske kulture in deljenja znanja lahko prepre¢imo odhajanje
zaposlenih. Obvladovanje managementa znanja je klju¢no. Ce posamezniku ponudimo
moznost vklju€itve med sodelavce, ga spodbujamo k izrazanju svojega mnenja in osebni
rasti ter ga nagradimo za njegova prizadevanja, mu vzbudimo obcutek pripadnosti, s
katerim se vi§ja placa v drugem podjetju le s tezavo primerja.

1.3.3 Uporaba znanja

Predstavlja zadnjo fazo obro¢a managementa znanja. Pravzaprav gre za zmoznost uporabe
znanja v novih konkretnih situacijah. Ko znanje enkrat ustvarimo in naredimo vse
potrebno, da ga ljudje delijo, nam ostane le Se priloznost, da ga pametno in preudarno
uporabimo. Naloga podjetja je, da prepozna znanje in ga naredi dostopnega tistim ljudem,
ki ga potrebujejo. Potrebno je, da managerji delojemalcem omogocijo navodila in
informacije za uporabo novega znanja. To dvigne poslovanje podjetja na novo, vi§jo raven.
Cas za iskanje informacij se skraja, kar omogo¢a bolj produktivno delo in Ze veckrat
omenjeno konkurencno prednost. V zadnjem c¢asu prihaja vedno bolj v veljavo Sistem
managementa znanja (KMSs), ki predstavlja orodja za pomo¢ pri omenjenem
managementu. Naloge sistema so: omogocanje komunikacije med razlicnimi uporabnik
(elektronska posta), koordinacija aktivnosti (skupinski koledarji), sodelovanje med
delovnimi skupinami (skupna baza znanja) ter kontrola (programi za avtomati¢no
preverjanje); (Ganesan, Edmonds & Spector, 2001, str. 93-109).

V tekocem poglavju so orodja omenjena, ker pomagajo pri uporabi znanja, bolj podrobno
pa so predstavljena v enem izmed naslednjih poglavij.

e Ponovna uporaba znanja

O ponovni uporabi znanja govorimo kadar znanje prikli€emo, prepoznamo in ga uspesno
uporabimo. Za posameznika in podjetje je ta nacin uporabe znanja zelo priporocljiv, saj se
izognemo ponovnemu ucenju in s tem povezanimi stroSki (Cas in denar). Pri tem pa ni
pogoj, da je nosilec znanja tisti, ki ga ponovno uporabi. Ce gre hkrati za prenos znanja in
ponovno uporabo, potrebujemo nosilca znanja in uporabnika, ki bo to znanje koristil. Gre
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za ponovno uporabo znanja znotraj prostorov podjetja in ucenje potencialnega uporabnika
znanja. Managerji lahko ponovno uporabo znanja dosezejo na veC nacinov. Najbolj
pogosto uporabljen nacin so skupni delovni prostori, kjer imajo zaposleni moznost, da med
seboj lazje sodelujejo. Dostop do sodelavcev ni omejen, hkrati jih lahko opazujemo in
vprasamo, ¢e ¢esa ne razumemo. Iskalci znanja so pogosto tudi novinci v podjetju, ki se
zelijo ¢im bolje pouciti o stvareh znotraj podjetja. Poznamo pa tudi t.i. rudarje
sekundarnega znanja, ki na podlagi ze zbranih informacij in znanj sprejemajo poslovne
odlocitve. Pogosto gre za ljudi na visjih polozajih, med katerimi so tudi managerji v
podjetju (Coakes, 2003, str. 266).

1.4 MODEL MANAGEMENTA ZNANJA: SECI MODEL

Modeli znanja, ki so nastali na podlagi pretvorbe znanja. So dokaj novi, saj so v prakso
prisli Sele pred nekaj leti, kljub temu pa Ze predstavljajo smernice za prihodnji razvoj
managementa znanja. Pomagajo nam pri postavljanju ciljev, saj nam omogoc¢ajo vpogled v
trenutne razmere v podjetju in prikazejo odstopanja od zastavljenih ciljev. Proces
ustvarjanja znanja se vedno pricne pri posamezniku. Manager ne more§ postati ¢ez noc.
Potrebno je veliko truda, ucenja in izkuSenj. Mnogi za¢nejo na manj zahtevnih delovnih
mestih, vendar z ambicijami in trdim delom pridejo na vodilna mesta v podjetju. Bistvo
modela znanja je Siritev osebnega, tihega znanja znotraj podjetja in ustvarjanje nove
vrednosti, ki jo omenjen proces prinese. Modelov managementa znanja je veliko, zato sem
se osredotocil le na SECI model, ki velja za najveckrat omenjeni model znanja.

Ikujiro Nonaka in Hirotaka Takeuchi, japonska ekonomista, sta ustanovila model, ki
razlozi kompleksen pojav ustvarjanja znanja. Temelji na deljenju znanja na nivoju
posameznikov. SECI model (ime izhaja iz kratic posameznih procesov) je najpomembne;jsi
in najpogosteje uporabljen model managementa znanja. Predstavlja osnovo za razumevanje
celotnega managementa, saj znanje stalno menja pojavne oblike. V skladu s SECI
modelom je mogoce proces kreiranja znanja definirati kot kontinuirano in dinamicno
interakcijo med tihim in izraZenim tipom znanj, ki so prisotni na Stirih nivojih - nivoju
posameznikov, skupin, organizacije in med-organizacijskem nivoju. Znanje je posledi¢no
ustvarjeno skozi medsebojno interakcijo v Stirth modelih - model socializacije,
eksternalizacije, kombinacije in model internalizacije (Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 72).
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Slika 2: SECI model

Implicitno znanje Eksplicitno znanje
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%. é Socializacija Eksternalizacija
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Internalizacij;\ / Kombinacija
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znanje

Legenda: * Implicitno znanje poimenujemo tudi tiho, eksplicitno znanje pa izrazeno.

Vir: I Nonaka & H. Takeuchi, The Knowledge-Creating Company, 1995, str. 62.
1.4.1 Socializacija

Deljenje znanja z osebnim stikom. Znanje se najpogosteje prenasa s pogovorom nha
formalnih ali neformalnih srecanjih. Primer takSnega prenosa je tudi mentorstvo, kjer
mentor svoje znanje, ki je plod izkuSenj, prenasa na svojega varovanca. Pogosto zasledimo
govorice o tem, da je socializacija najlazji na¢in prenosa znanja, saj se znanje prenasa ze
ob druzenju pri avtomatu za kavo. Vendar se s tem ne morem strinjati, saj je bistvenega
pomena popolno razumevanje prenasalca znanja, kar pa ni vedno tako enostavno. Eden
izmed nacinov je tudi vihranje mozganov (ang. brainstorming), kjer zaposleni ponujajo
najrazli¢nejSe ideje. Dovoljeno je vse, razen kritiziranja, ki lahko v posameznem primeru
odvraca od sodelovanja v strahu pred posmehom. Najvecja slabost socializacije je v tem,
da znanje ostane v tihi obliki, kar onemogoca hitro Sirjenje in razmnoZevanje pridobljenega
znanja ter ostane v glavah udelezencev pogovora.

Gorelic, Milton in April so avtorji knjige Preformance throught learning, ki omenjeni
model razlagajo na malo drugacen nacin (2004, str. 12). Socializacija vkljucuje skupne
informacije in komunikacijo med ljudmi. Ve¢inoma je proces izpeljan brez zapisa znanja v
vidno obliko in je najbolj u¢inkovit med ljudmi, ki delajo v istem delovnem prostoru in si
delijo podobno organizacijsko kulturo. Tiho znanje se torej ustvarja predvsem znotraj
delovnih skupin. Primeri orodja, ki jih podjetje uporablja, so poslovna kosila, krozki,
tecaji, izleti, mentorstvo, vihranje mozganov, itd. (Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 72).

1.4.2 Eksternalizacija

Ustvarjanje znanja v vidni obliki. Prenos znanja se zgodi, ko tiho znanje izrazimo na
dolo¢en medij. Najpogosteje se uporablja papir ali zgoScenka. Primer takSnega prenosa je
zapis navodil za uporabo izdelka ali napisana strokovna knjiga, v kateri avtor deli svoje
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znanje in izkuSnje. Ta prenos podjetja velikokrat uporabijo, saj je v njihovem interesu
znanje zadrzati znotraj podjetja, tudi ko se zaposleni upokojijo ali odidejo drugam. Orodja,
ki jih pri tem lahko uporabimo, so odprti anketni vpraSalniki, intervjuji, snemanje
zaposlenih pri delu, zvocni intervjuji, zapis navodil, knjige ali priro¢nika, odgovor na
vprasanje na forumu itd. Ko je znanje enkrat v izraZeni obliki, postane prenos le tega
veliko lazji, saj je omogocena reprodukcija (Brandao, 2006, str. 23). Z zapisom postane
tudi trajno in del organizacijske zgodovine. Ljudi je treba spodbujati k takSnemu prenosu
znanja, saj veCinoma niso takoj pripravljeni izdati vse svoje znanje in s tem izgubiti
konkuren¢no prednost pred sodelavci. S deljenjem znanja lahko postanejo pogresljivi. Tu
je ustrezna uporaba managementa znanja klju¢na. Avtorju moramo zagotoviti avtorske
pravice, prav tako pa mora biti primerna organizacijska kultura in zaupanje znotraj podjetja
(Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 4).

1.4.3 Kombinacija

Zapis ze izrazenega znanja v novi obliki oziroma formatu. Gre za novo predstavitev
obstojeCega znanja. NajpogostejSi primeri so: razmnozevanje gradiv, zapis izrazenega
znanja s pomocjo racunalnika, kombiniranje znanja z namenom priprave osnutka oziroma
povzetka, prevodi raznih avtorskih del, zapiski sestankov itd. (Brandao, 2006, str 24).

1.4.4 Internacionalizacija

Internacionalizacija je mo¢no povezana z u¢enjem. Znanje se prenasa s pomocjo ucenja na
pamet, prakticnega ucenja ter spremenjenega podzavestnega obnaSanja posameznika.
Zajema osebne izkusnje in mentalne modele. Ko osvojimo neko izrazeno znanje, ga skrbno
shranimo v »bazo« svojega tihega znanja. Pri tem je zelo pomembno, da nauceno teorijo
dobro razumemo. Sposobni smo reSevati probleme in pomagati sodelavcem. Nase ravnanje
pa je navzven vidno tudi drugim, saj se doloCenih nalog lotimo z druga¢nega zornega kota,
kar obiCajno prinese hitrejSe in bolj ucinkovite zakljuCke. Primer: osvojitev znanja s
pomocjo Solanja ali izkuSenj, jezikovni in raCunalniski tecaji, branje strokovne literature,
itd. (Gorelick, Milton & April, 2004, str. 12).

1.4.5 Spirala znanja

Pomembno je vedeti, da prenos znanja ni zakljucen, ko se znanje prenese iz ene oblike v
drugo.
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Slika 3: Spirala znanja
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Vir: 1. Nonaka & H. Takeuchi, The Knowledge-Creating Company 1995, str. 71.

Zaposleni znotraj podjetja delijo tiho znanje. V interesu managerjev je, da se titho znanje
tudi izrazi na oprijemljiv medij. S tem je omogocen proces kombinacije, saj lahko
obstojee znanja laZzje in hitreje razmnoZimo. Domet izrazenega znanja se poveca,
zaposleni imajo moznost ucenja, kar zagotavlja konkuren¢no prednost in omogoca razvoj
celotne ustanove. Ko doloceno znanje osvojijo (ucenje, izkusnje), ga zopet Sirijo med
kolegi, ti pridobljeno znanje opisejo ter ga ponudijo v vidni obliki, namenjeni za ucenje.
Tako se proces nikoli ne konca. Imenuje se spirala znanja. Ponazorjen je na sliki 3, s
pomocjo spirale. Vloga organizacije je ustvariti orodja, klimo, modele in strukturo za
pridobivanje ter deljenje znanja. Predvsem internacionalizacija in eksternalizacija
zahtevata visoko stopnjo pripadnosti zaposlenih v podjetju. Pogosto zajemata tudi osebna
prepricanja in vrednote. Podjetje lahko s pomocjo slogana, simbola ali pripovedovanja
zgodb mocno pripomore k prepricanju zaposlenih (Sommer & Weiss, 1995, str. 7). Klimo
v podjetju spodbujajo odnosi med zaposlenimi, ki jih velikokrat lahko izboljSamo tako, da
spreminjamo delovne skupine med katerimi prihaja do zdrave konkurence. Clani znotraj
skupine se zdruzijo z namenom doseganja boljSih rezultatov, in postanejo prijatelji.
Obstaja pet pogojev, za ustvarjanje in deljenje znanja (Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 72):

¢ Cilj - organizacijska teznja k doseganju zastavljenih ciljev

e Neodvisnost — pogoji, pod katerimi lahko zaposleni mislijo s svojo glavo

¢ Fluktuacija - zaposleni se zavedajo, da bodo le z dobrim delom obdrzali mesto v
podjetju. Pritiski iz ozadja jih silijo k dokazovanju in kreativnim idejam

e Notranja konkurenca - konkuren¢ne skupine znotraj podjetja, ki se ukvarjajo z enakim
problemom

e Organizacijska struktura - polozna organizacijska struktura, ki omogoca fleksibilno
prilagajanje potrebam na trgu ter ima urejene podatkovne baze.
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1.4.6 Kritika SECI modela

Vsi se strinjajo, da model nadzorno prikaze koncept ustvarjanja znanja. Vendar kritiki
poudarjajo, da je nastal na podlagi preucevanja japonskih podjetij, kjer je fluktuacije zelo
malo. To pa za ostali svet ne velja. Na Japonskem so zaposleni obicajno lojalni podjetju in
v njem ostanejo do upokojitve. Deljenje znanja v takSnem okolju ni problem, saj se za
svojo zaposlitev v vecini ne bojijo. Precej drugace je v Evropi, predvsem na severu, kjer je
menjavanje sluzb pogosto. Bolj kot podjetju so zaposleni lojalni svojemu znanju. Stalno
18¢ejo priloznosti, izzive ter menjavajo zaposlitve, dokler ne pridejo do polozaja za
katerega so mnenja, da ustreza njihovi izobrazbi in sposobnostim. S tem pridejo na vodilna
mesta tisti ljudje, ki so za delo najbolj usposobljeni, in ne tisti zaposleni, ki bi si zaradi
svoje lojalnosti to zasluzili. Deljenje znanja tu ni samoumevno, saj ljudje nenehno is¢ejo
priloZznosti za dokazovanje. Vloga managementa je veliko bolj pomembna, saj morajo
zaposlene spodbuditi in jih pripraviti do Sirjenja znanja. Obicajno ni strahu pred
brezposelnostjo, saj je prehajanja delovne sile iz podjetja do podjetja toliko, da se v desetih
dneh najde vsaj deset delovnih mest, ki znajo biti zanimiva. V ekonomskih vodah se za
omenjeni delovni trg uporablja izraz »flexicurity«, ki pomeni prozno varnost in postaja vse
bolj priljubljen tudi pri nas.

1.5 ORGANIZACIJSKA KULTURA ZA DELJENJE ZNANJA

Organizacijsko kulturo gre razumeti predvsem kot lastnost skupine ali ¢lanov organizacije.
Predstavlja skupek norm, vrednot, obicajev in obrazcev vedenja. Vsako podjetje ima svojo
kulturo, pa naj bo moc¢na ali Sibka, ustvarjena namerno ali spontano (Misic¢, 2006, str. 8). V
realnem svetu obstajajo razli¢ni tipi organizacijske kulture, ki razli€éno vplivajo na
pripravljenost deljenja znanja in posledicno na celoten proces SECI modela.
Organizacijska kultura v podjetju se razlikuje znotraj oddelkov, saj je pomembno v
kaksnem okolju delujes. Ce je v pisarni veliko ljudi in je ta temna in vlazna, so praviloma
delovne razmere slab3e kot v prostornih, svetlih pisarnah. Stirje splo$ni tipi organizacijske
kulture, ki jih laZje opiSemo kot poimenujemo so:

e Kultura pripadnosti za katero je znalilno, da so vodje zelo karizmati¢ni ljudje.
Zaposleni cutijo visoko pripadnost podjetju. Slabost tega tipa vidimo v premajhni
vpletenosti kadra pri odlocanju. Vse odlocCitve sprejema lastnik oziroma direktor, pri
¢emer se zanasa zgolj na lastno presojo.

e Mrezna kultura v kateri so zaposleni obravnavani kot velika druzina. Ljudje so v
tesnem kontaktu, vecinoma dobri prijatelji tudi izven podjetja. Znacilno je, da so znanje
med seboj pripravljeni deliti in si med seboj pomagati. Glavna slabost te kulture izhaja
prav iz glavne prednosti — zaradi dobrih medsebojnih odnosov, ljudje ne kritizirajo,
dopusc¢ajo napake in pozabljajo na koristi podjetja.
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o Kaultura koristoljubja, ki je podrejena doseganju zastavljenih ciljev. Od zaposlenih se
pri¢akuje, da bodo cilje dosegli hitro in ucinkovito. Pri tem odnosi med zaposlenimi
niso kljunega pomena. Zaradi natan¢no postavljenih norm in ciljev, zaposleni s
slabSimi rezultati pogosto podlezejo stresu.

e Kaultura delcev pri kateri je obcutiti nizko raven pripadnosti podjetju. V ospredju so
interesi posameznika in ne interesi podjetja. Zaposleni so zvesti svoji stroki, ne pa tudi
podjetju v katerem delujejo. Posledica je pomanjkanje sodelovanja in slabo delovno
vzdusje.

Kljuéne razlike v organizacijskih kulturah izhajajo iz zaupanja. Ce je zaupanje v podjetje
in zaposlene na visokem nivoju, bodo zaposleni pripravljeni deliti znanje, v nasprotnem
primeru pa ga bodo uporabili le za individualne interese. Z zaupanjem pride tudi obcutek
spostovanja, ki je podobno pomemben pri zagotavljanju stalne osebnostne rasti. Managerji
morajo zagotoviti, da je avtor znanja ustrezno oznacen in nagrajen, ¢eprav je to velikokrat
tezko izvedljivo, predvsem pri skupinskem delu. Nemogoce je, da bi natan¢no dolocili
prispevek vsakega posameznika, zato se pogosto zgodi, da se nekateri izmed zaposlenih
pocutijo zapostavljene, saj menijo, da so k delovni nalogi prispevali ve¢ kot njihovi
sodelavci. Obstajajo tudi panoge v katerih se na zakljuéeno nalogo podpise le vodja
projekta oziroma direktor podjetja. V tak$nih primerih je management znanja zelo
pomemben, saj moramo s pohvalo ali denarno nagrado nagraditi tiste, ki so k projektu
prispevali, a jim avtorskih pravic nismo mogli zagotoviti (Dalkir, 2005, str. 182).

V zadnjem casu opazimo tudi kulturo managementa znanja, ki je nadgradnja mrezne
kulture. Deljenje znanja ni le zelja, temveC predstavlja normo obnasanja, ki je
samoumevna vsem c¢lanom organizacije. Ljudje Zelijo pomagati in deliti znanje ter delati
skupaj, saj se zavedajo, da bo to pripeljalo do uspesnejSega in hitrejSega doseganja ciljev.
Zavedajo se, da bodo za svoja dejanja tudi nagrajeni. Sledijo nacelu »znanje je moc«, ki
doloca kulturo v podjetju (Sveiby & Simons, 2002, str. 420-431).

1.6 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO ZA DELJENJE ZNANJA

»Motivacija je tisto, zaradi Cesar ljudje ob dolo¢enih sposobnostih in znanjih delajo. Brez
motivacije ¢lovek ne more storiti nobene aktivnosti, ne more zadovoljiti svojih potreb.
Posebej je pomembna motivacija za delo, ki mu pomaga, da uresnici svoje cilje in cilje
organizacije v kateri je zaposlen. Motivacijo uporabljajo managerji, kot orodje za
krmiljenje Clovekove aktivnosti v zazeleno smer. Temu procesu reCemo motivacija«
(Lipi¢nik, 1994, str. 517). Na motivacijo vplivajo individualne razlike, kot so potrebe,
vrednote, staliS¢a in lastnost samega dela. Seveda pa ne smemo pozabiti na organizacijsko
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prakso, ki je pogojena s splosno politiko v podjetju in sistemom nagrajevanja ter
napredovanja.

Poznamo notranjo in zunanjo motivacijo. Notranja motivacija izvira iz zanimanja za neko
aktivnost, zanjo je pomembna: radovednost, teznja po spoznavanju novega, ki je eden
najosnovnejSih motivov c¢loveka; kompetentnost, posameznikova teznja, da vse bolje
reSuje probleme in naloge, ki mu omogocajo delovanje v okolju; vzajemno delovanje, s
katerim poskuSamo stimulirati posameznika, da Zeli dosegati cilje (Ivank & Stare, 2007,
str. 72). Motivacija je notranja, ¢e aktivnost vodi do takojSnje zadovoljitve potrebe.
Zunanja motivacija pa prihaja iz okolja in se najveckrat udejanja preko nagrad in kazni
(Vroom, 1990, str. 32-43). Nagrado dobijo tisti, katerih vedenje zelimo okrepiti, medtem
ko so kaznovani tisti, katerih vedenje zelimo odpraviti. Za uspesno zunanjo motivacijo
morajo imeti vodilni vzpostavljeno dolofeno avtoriteto ter sposobnosti, da ocenijo
situacijo, kdaj smejo izrec¢i pohvalo (Ivanko & Stare, 2007, str. 73). Zaposleni so zunanje
motivirani, ¢e zadovoljijo svoje potrebe indirektno, Se posebej preko financnih nagrad
(Osterloh & Frey, 2000, str. 539). Zunanja motivacija je ucinkovita, ¢e je usklajena s cilji
podjetja. Najboljsi sistem zunanjega motiviranja je placevanje po ucinku (Aleksi¢, 2008,
str. 10).

Tudi za zajemanje, kodificiranje in Sirjenje znanja je potrebna motivacija. Naloga
managerjev je, da z motivacijskimi prijemi zagotovijo dovolj motivacije, da ljudje vidijo
razloge za deljenje znanja. Pomembna je predvsem organizacijska kultura, ki mora biti
naklonjena deljenju znanja. V podjetju mora vladati prepricanje, da je znanje treba deliti in
Siriti. Zagotoviti je potrebno dobre pogoje za komunikacijo, saj se na ta nacin povecuje
zaupanje in pripadnost podjetju. Timsko delo, izleti, sluzbena kosila, so orodja s katerimi
spodbujamo socializacijo in deljenje ter Sirjenje znanja. Managerji lahko v organizacijsko
kulturo vnesejo tudi teznjo po zapisovanju pridobljenega znanja. Denar je najboljsi
motivator, zato lahko z njegovo pomocjo nagradijo zaposlene, ki znanje zapisujejo na
prenosljive medije in ga naredijo dostopnega vsem v podjetju.

1.7 INFORMACIJSKA ORODJA MANAGEMENTA ZNANJA

Orodja managementa znanja so tehnologije, ki pomagajo pri ustvarjanju, kodificiranju in
deljenju znanja ter omogocajo lazje odlocanje pri pomembnih odlocitvah. Veliko orodij je
v tesni povezavi z racunalnikom, vendar ne vsa. Njihova naloga ni ustvarjanje znanja,
temve¢ pomo¢ pri aktivnostih povezanih z znanjem. Tako lahko orodja lajSajo
komunikacijo, pomagajo poiskati Ze zapisano eksplicitno znanje ter razjasnijo probleme.
Pomembno je, da se na orodja ne zanaSamo prevec, saj lahko pozabimo na samo znanje
(Oriel College, 2001, str. 375).
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Intranet - informacijski sistem znotraj podjetja. Zaposleni lahko dostopajo do skupnih
podatkov, organizirajo sestanke, dostopajo do baze znanja in podobno. Vecinoma
lahko na intranetu zasledimo tudi koledar dogodkov in analizo novic (Mellor, 1997, str.
99-102).

Spletni portal - portal, ki nudi povezavo do internetnih strani, povezanih z nas§im
delom.

Centralni sistem dokumentov - omogoca shranjevanje in iskanje dokumentov. Lahko
ga zas¢itimo z geslom in s tem omejimo dostop zaposlenim. V sistemu se belezijo
spremembe in dodane datoteke. Na ta nacin lahko dostopamo do izrazenega znanja
podjetja. Predstavlja eno najveckrat uporabljeni orodij managementa znanja.

Baza znanja - predstavlja zalogo informacij. Ve€inoma so podatki razdeljeni po
kategorijah in shranjeni v tabelah. Baza znanja vsebuje iskalnik, kamor vpises naslov
ali Stevilko iskanega projekta. Pomembno je predvsem enostavno in pregledno iskanje.
Podatki so lahko v avdio ali video obliki (Wensley, 2000, str. 10).

Orodja, ki omogocajo skupinsko delo - Klepetalnice, telefoni, elektronska posta,
video klici, forumi. Brez dvoma, najbolj uporabljena orodja v vsakem podjetju.
Agenti - so programi, ki ljudem pomagajo pri iskanju ustreznih informacij. Zaposleni
zabeleZijo iskano informacijo, nato pa agenti najdejo vse ustrezne resitve (Oriel
College, 2001, str. 375-384).

Data mining - gre za proces, ki avtomati¢no izlo¢i ustrezne informacije iz baze znanja,
na podlagi statisti¢ne analize. Lahko reCemo tudi, da predstavlja proces predvidevanja.
Primer: Ce sprejmemo ponudbo X, bomo privaréevali dolo¢en znesek in izgubili
dologeno $tevilo strank. Ce sprejmemo ponudbo Y, bomo placali veg, a pridobili
doloceno Stevilo strank. Pomaga pri odlo¢anju na podlagi informacij iz preteklosti
(Mellor, 1997, str. 99-102).

Orodja, ki pomagajo pri ustvarjanju znanja - E-learning (literatura na medmrezju,
do katere lahko uporabniki dostopajo), brainstorming, mind mapping.

Blog - odprt dnevnik na internetu, v katerem zaposleni predstavijo svoje osnovne
podatke, svoja znanja, interese in hobije. Blogi postajajo vedno bolj in bolj priljubljeni,
saj na ta nacin bolje spoznamo svoje sodelavce in najdemo skupne interese in znanja
(Oriel College, 2001, str. 375-384).
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2 MANAGEMENT ZNANJA V PODJETJU ELEA iC d.o.o.

2.1 PREDSTAVITEV PODJETJA ELEA iC d.o.o.

Zadetki segajo v leto 1991. InZenir Angelo Zigon je s pomoéjo brata Dejana Zigona in
Studijskega kolega Andreja Pogacnika ustanovil podjetje Elea d.o.0. Vse od zacetka, do
zdruzitve z skupino iC, je glavni direktor in veéinski lastnik g. Angelo Zigon. Solastnika
sta si delila preostali delez v podjetju. Prve projekte so pridobili ze takoj ob ustanovitvi. Z
manjS$imi nepovratnimi sredstvi je ustanoviteljem pomagal tudi zavod za zaposlovanje v
smislu samozaposlitve g. Zigona. Ta je sprva deloval sam, leto kasneje pa sta se mu
pridruzila preostala lastnika in podjetje je zacelo z dejavnostjo, ki jo opravlja Se danes.
Tedaj so delovali po principu profitnih enot, vendar so sistem kasneje opustili, saj je vodil
do interne konkurence. Osnovna dejavnost je bilo projektiranje gradbenih objektov s
poudarkom na statiki in sanacijah. Podjetje je raslo in vsako leto zaposlilo nove
delojemalce.

Danes, osemnajst let kasneje, se v podjetju Elea iC d.o.o. ukvarjajo s statiko vseh vrst,
sanacijo objektov, komunalno infrastrukturo, projektiranjem cest in predorov ter
arhitekturo. Znotraj podjetja so oddelki, saj so zaposleni razporejeni v velikih delovnih
prostorih. Zaposleni, ki projektirajo tunele, so gradbeni inZenirji in geologi. Slednji
opravljajo geoloske in geomehanske raziskave ter izracune. Te izsledki so kasneje klju¢ni
pri izbiri na€ina gradnje in materiala. Imajo Se oddelek za arhitekturo in oddelek, kjer so
gradbeni inzenirji odgovorni za projektiranje cest, komunalno infrastrukturo in sanacijo
vseh vrst objektov. V podjetju deluje priblizno 90 ljudi.

Na gospodarsko krizo so se dobro pripravili in se v strahu pred kriznimi razmerami
prijavili na veliko javnih razpisov. Podjetje je zmagalo na mnogih natecajih in kar naenkrat
je bilo dela ¢ez glavo. Samo v zadnjih Sestih mesecih so na novo zaposlili osem ljudi.
Glede na koli¢ino dela krize niso obcutili. Problem so le nepla¢niki, kar Elea iC d.o.o.
mocno obcuti. Cilji za prihodnost so usmerjeni v tujino. Danes podjetje v tujini deluje
malo. Po oceni direktorja je dela izven Slovenije za priblizno pet odstotkov. V prihodnjih
petih letih Zelijo ta odstotek dvigniti in imeti dvajset odstotkov naro€il, ki prihajajo iz
tujine.

2.2 OBROC MANAGEMENTA ZNANJA NA PRIMERU PODJETJA
2.2.1 Zajemanje tihega in kodificiranje izraZenega znanja v podjetju

V podjetju uporabljajo veliko nacinov za zajemanje tihega znanja, saj se zavedajo njegove
pomembnosti. Ravno to znanje je tisto, ki zagotavlja dolgoro¢no konkuren¢no prednost.
Zaposlene posiljajo na strokovne konference v tujino, spodbujajo elektronsko ucenje in se
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zavzemajo za aktivno sodelovanje na internem forumu. Strukturiranih intervjujev z
zaposlenimi ne izvajajo. Ce se ljudje upokojijo ali odidejo drugam, vodstvo podjetja dolo¢i
odpovedni rok ter v najkrajSem moznem casu poisc¢e zamenjavo za prosto delovno mesto.
Dobri odnosi se kazejo tudi v visoki stopni zaupanja v zaposlene, zato direktor obi¢ajno na
prosto mesto postavi kar nekoga iz podjetja. To najveckrat velja v primeru prostega
delovnega mesta na visjem poloZaju. Ce odide nekdo od ¢lanov delovnih skupin, pa
poizkusijo hitro najti nekoga s potrebnimi kvalifikacijami, strokovnim znanjem in
poznavanjem racunalniSkih programov, ki se uporabljajo v podjetju.

Tiho znanje zajemajo s tehniko, ki se imenuje ucenje s pogovorom. Zaposleni, ki odhajajo
iz podjetja, postanejo mentorji novim zaposlenim. Njihova naloga je, da pripomorejo k
ohranjanju znanja v podjetju, tako da novincem pomagajo pri ucenju. Najprej jim
predstavijo delo, razlozijo naravo dela in na prakti¢nih primerih pokazejo, kak$ni so nacini
za dokoncanje projekta. Gre za dolgotrajen proces v katerem novinci veliko sprasujejo in si
kaksno stvar tudi zapisejo. Medsebojno razumevanje najlazje preverimo z zamenjavo vlog.
Novinci postanejo strokovnjaki, zaposleni z izku$njami, pa se postavijo v vlogo novega
zaposlitvenega kadra. Novi usluZbenci reSujejo prakti¢en primer in razlagajo kako se
projekt postopoma nadgrajuje. Strokovnjaki mol¢ijo in ob morebitnih negotovostih
pomagajo z nasvetom. Po pogovoru lahko ucenje zaklju¢imo tako, da zapiSemo klju¢ne
tocke in uporabne nasvete. Direktor novemu zaposlitvenemu kadru nadzorno pove, da so
ljudje okoli njega z razlogom. Ljudje niso v pisarnah, odmaknjeni od dogajanja, pac pa v
velikih prostorih skupaj z ostalimi, pripravljeni na medsebojno pomoc¢ in sodelovanje.

Naslednja tehnika za zajemanje znanja, ki jo v podjetju uporabljajo, se imenuje ucenje z
opazovanjem. Nov zaposlitveni kader se u¢i s pomo¢jo demonstracije. Odpovedni rok
zahteva, da ljudje nekaj ¢asa po odlocCitvi o zamenjavi poslovnega okolja, Se ostanejo v
podjetju, saj morajo poskrbeti, da njihovi nasledniki spoznajo novo delovno mesto.
Prakti¢no ucenje je veliko bolj smiselno kot teoreticno, novemu kadru predstavijo nacin
dela s pomocjo resni¢nih primerov. Novinci pomagajo na poslovnih primerih, ki jih
zaposleni, ki podjetje zapusCa, vodi. Pri tem strokovnjaki Zelijo, da novi zaposleni
postavljajo vprasanja, kar ponovno privede do tehnike, ki se imenuje ucenje s pogovorom.
Vidimo, da sta obe tehniki mo¢no povezani. Managerji v podjetju poudarjajo, da lahko le
ustrezna kombinacija obeh tehnik privede do dobrih rezultatov.

Tretji nacin za zajemanje tihega znanja, ki je v podjetju prisoten, se imenuje
pripovedovanje zgodb. Gre za odlicen nacin, tako za kodiranje, kot za zajemanje tihega
znanja, Geprav se vodilni management te tehnike namerno ne posluzuje. Gospod Zigon
pravi, da kaj takega v podjetju ne uporabljajo, vsaj namenoma ne. Ne izkljuuje pa
verjetnosti, da se zgodbe Sirijo med zaposlenimi. Priznava, da tudi sam pove kak$no
zgodbo, toda le spontano, ko pride do situacije, ki ga spomni na kaksen dogodek.
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V Casu najinega pogovora se je spomnil, da je sodelavcu pred kratkim razlagal, kako so po
lastni napaki arhitekti naredil deset centimetrov previsoke robove in so vso stvar morali Se
enkrat popraviti. S tem je opomnil zaposlenega na pretekle napake, delil znanje, ne da bi se
tega sploh zavedal. Praksa nas uci, da zgodbe novem kadru vecinoma pripovedujejo
zaposleni, saj jim na ta nacin olajSajo zaletno tremo in pripomorejo k boljSemu
spoznavanju ljudi okoli sebe. Tiho znanje se obi¢ajno Siri na neformalnih srec¢anji. Vsebina
zgodb se vrti okoli osebnega zivljenja posameznikov, njihovih dosezkov pa tudi okoli
napak, ki so jih storili v ¢asu delovanja v podjetju. Vecinoma gre za resnicne zgodbe.
Zaposleni se spominjajo zgodb o pravilih oblacenja, rekreaciji in navadah ljudi v podjetju.
Bolj kot sama vsebina, pa so pomembne smernice kulture, obnasanja in razumevanja, ki jih
zgodba razkrije. Novi zaposleni lazje spoznajo nacin komunikacije z vodilnim
managementov ter navade in norme vedenja. Vse to pripomore k organizacijskemu ucenju
in boljsi organizacijski kulturi, ki je klju¢ do uspesnih poslovnih rezultatov podjetja.

Pri tehnikah, ki jih omenjam se znanje prenasa s pomocjo osebnega stika, kar za podjetje
predstavlja velike koristi in nizke stroSke. Gre za prenos Ze omenjenega tihega znanja
oziroma postopek socializacije. Naslednja faza, ki jo podjetje zeli doseci, je zapis tihega
znanja na prenosljive medije oziroma postopek eksternalizacije, s ¢imer se znanje ohranja
in postane dostopno tudi prihodnjim generacijam. Tu nastopi kodificiranje znanja. Znanje
mora biti kodificirano, ¢e ga Zelimo razumeti in ohraniti. Pri kodificiranju nam v veliki
meri pomagajo racunalniSki programi s katerimi arhitekti in gradbeniki razvijajo svoje
projekte. Rezultat njihovega dela je povezana celota znanja, ki je razumljiva zaposlenim v
podjetju in naro¢niku projekta. Znanje je kodificirano in pripravljeno za uporabo. 1z
graficne oblike lahko razberemo zamisli in znanje strokovnjaka ter ponujene reSitve.
Ceprav so prednosti zajemanja in kodificiranja znanja popolnoma jasne, jih zaposleni
pogosto ne upostevajo, saj ne vidijo razloga, da bi znanje delili. Strokovnjaki na podrocju
managementa znanja pogosto ponujajo nasvete za zajemanje in kodificiranje znanja, ki
sem jih v svojem diplomskem delu ze omenil. V podjetju se zavedajo razli¢nih nasvetov,
vendar se osredotocajo predvsem na nagrade. Vecinoma najbolj zaleze pohvala oziroma
priznanje za dobro opravljeno delo. V dolo¢enih primerih, pa se vodstvo podjetja odloci
tudi za vrednostne nagrade. Namesto denarja zaposlenim podarijo kvalitetno buteljko vina
ali druge vrednostne nagrade, ki niso izplac¢ane v obliki denarja. Zelo pomembno je, da so
zaposleni za svoje dobro delo nagrajeni, vendar je potrebno paziti, da nagrada ohrani
prvotni namen. Ce je nagrad premalo, zaposleni ne ¢utijo tolik§ne motivacije za nadaljnje
delo. V primeru, da je nagrad prevec, pa se delovni kader na nagrade lahko tako privadi, da
jih pricakuje za vsako dobro delo. Naloga managementa je presojanje uspesSnosti dela in
podeljevane nagrad za tiste, ki so si to res zasluzili. Z lepo besedo ali denarno nagrado
zadovoljstvo zaposlenih raste, s tem pa se povecuje tudi obcutek pripadnosti podjetju.
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2.2.2 Deljenje znanja v podjetju

Deljenje znanja predstavlja drugo fazo obroa managementa znanja. Ko znanje enkrat
zajamemo, ga je potrebno deliti s sodelavci. Z razvojem tehnologije je to postalo veliko
lazje kot je bilo neko€. Tako kot vsaka stvar, ima tudi razvoj tehnologije, poleg Stevilnih
pozitivnih tudi negativne posledice. V podjetjih se zaposleni srecujejo s preobiljem
informacij, saj ne vedo kje iskati ustrezne informacije za reSitev problema. Raziskave
kazejo, da v manj kot 50 odstotkih najdejo kar so iskali. Kar 35 odstotkov svojega
delovnika potrosijo za iskanje informacij, kar pomeni, da gre okoli 15 odstotkov ¢asa v nic.
Ce ta Gas pretvorimo v denar in letni pla¢i posameznika odbijemo 15 odstotkov, nam je
hitro jasno, da so Stevilke izjemno visoke. Omenjena dejstva le poudarjajo pomembnost
deljenja znanja znotraj podjetja, saj je to najlazji, najcenejSi in najefektivnejSi nacin
deljenja znanja, ki prinasa klju¢no konkuren¢no prednost. V poglavju analiza anketnega
vprasalnika bom predstavil nacine, ki jih zaposleni v podjetju uporabljajo za deljenje
znanja.

Deljenje znanja je prisotno v vseh Stirih fazah SECI modela in je najbolj pomembna toc¢ka
doktrine managementa znanja. V podjetju Elea iC d.o.0. znanje delijo na razli¢ne nacine.
Veliko pozornost dajejo tudi organizaciji izletov in izobrazevanj o katerih bom spregovoril
v poglavju SECI model v praksi.

Tehnologija ponuja nova orodja managementa znanja, s katerimi postane deljenje zelo
enostavno. Poznamo spletno posto, telefonske pogovore, klepetalnice, forume,
konferencne klice in druge Se nekoliko bolj zapletene programe, ki nam omogocajo lazje
deljenje in hitrejSe iskanje znanja. Kljub vsem ukrepom in novim tehnologijam za lazje
deljenje znanja, vedno obstajajo problemi, ki preprecujejo oziroma zavirajo omenjeni
proces. V podjetju najdemo ljudi razli¢nih narodnosti, zaposleni so fizi¢no lo¢eni z
razliénimi delovnimi prostori, nekateri celo delujejo na drugem koncu Slovenije. Vse to
preprecuje enostavno deljenje znanja, vendar se omenjeni problemi lahko resijo s pomocjo
orodij managementa znanja. Bolj problemati¢no je, ¢e ljudje ne najdejo razloga za deljenje
znanja, ¢eprav pri tem fizi¢ne ovire ne obstajajo. Pogosto je razlog strah pred posmehom
ali kritiko, ki zavira kreativnost. Zelo pomembno je zagotavljanje avtorskih pravic, saj s
tem pokaZemo, da cenimo prispevek zaposlenih. Obi¢ajno pomaga spodbuda, ki je lahko le
pohvala ali finan¢ni prispevek za dobro delo.

2.2.3 Uporaba znanja v podjetju

Procesa zajemanja in deljenja znanja sta popolnoma neuporabna, ¢e znanja ne znamo
ustrezno uporabiti. Uporaba znanja predstavlja zadnjo fazo obroca managementa znanja.
Ko zaposleni v podjetju znanje enkrat zajamejo in delijo, je naloga podjetja, da znanje
prepozna in ga naredi dostopnega tistim ljudem, ki to znanje potrebujejo. V podjetju ima
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vsak zaposleni svoje uporabnisko ime in geslo s katerim lahko dostopa do baze znanja. Ko
vstopi$ v interni sistem podjetja, imas dostop do prejete in izdane poste, do vseh informacij
glede prihajajoc¢ih dogodkov v podjetju in do koledarja z roki za dokoncanje projektov.
Sistem omogoca, da lahko s pomocjo zaporedne Stevilke projekta hitro najdemo stare
projekte, ki so shranjeni v arhivu. S pomoc¢jo orodij managementa znanja je uporaba znanja
lazja kot je bila neko€, saj omogocajo lazje in hitrejSe komuniciranje, koordinacijo
aktivnosti, sodelovanje med skupinami ter kontrolo dosedanjega dela. V podjetju se
zavzemajo tudi za ponovno uporabo znanja, saj se na ta nacin izognejo tako finan¢nim kot
ostalim stroSkom. Pri tem ni pogoj, da je nosilec znanja tisti, ki ga ponovno uporabi. Tako
vodje skupin na intranetu objavijo matemati¢ne formule, izracune in statisticne podatke, ki
jih zaposleni potrebujejo za lazje delo. DoloCenih stvari ni potrebno racunati in izvajati
daljse postopke. Izmerjene podatke vstavis v formulo, ki ti izracuna Zeleni podatek (npr.
debelino nosilnih stebrov). Prav zaradi tega je dostop do projektov in s tem do znanja
dostopen vsem zaposlenim, ne glede na dejstvo ali so pri projektu sodelovali. Vecina
zaposlenih iz podobne delovne stroke sedi v enem, odprtem delovnem prostoru. S tem je
omogocen dostop do sodelavcev. Na interni spletni strani podjetja najdemo oblikovane
uvodne strani, ki jih uporabljamo za oddajo vsakega projekta. S tem zaposleni pridobijo na
¢asu, saj v ze izoblikovane strani le vstavijo svoje podatke. Vidimo, da se zopet soo¢amo s
procesom spirale znanja, ki pravi, da postopek zajemanja, deljenja in uporabe ni nikoli
zakljucen.

2.3 SECI MODEL V PRAKSI

2.3.1 Socializacija

Prenos znanja s procesom socializacije je v podjetju stalno prisoten. Tlorisna zasnova
podjetja je lo¢ena z vertikalnimi konstrukcijami v precepu na dva dela, oba enoprostorsko
zasnovana. Samo nekaj pisarn vodilnih je locenih s steklenimi stenami. Najvecji delez je
gradbenih inZenirjev. Vodilni v podjetju se zavedajo pomembnosti deljenja znanja, zato
zaposleni ne delujejo v samostojnih pisarnah, pa¢ pa v velikem odprtem prostoru. S tem je
proces socializacije dosezen v ve€ji meri. Gradbeni inzenirji se delijo v S$tiri manjSe
skupine, ki skupaj delajo na projektih. V vsaki skupini je vodja, ki je odgovoren za projekt.
Imajo dovolj velike mize, zato ni sledu o utesnjenosti, pa vendar so dovolj skupaj, da se
lahko normalno pogovarjajo o projektu. Delo je skupinsko, vse je podrejeno projektu in ne
posamezniku. Na kon¢nem izdelku je podpisan vodja projekta, ki mora znotraj svoje
skupine poskrbeti za nagrade zasluzenim za dokoncanje projekta. V podobnih odprtih
prostorih delujejo Se arhitekti in geologi. Jasno je, da je cilj podjetja medsebojna pomo¢ in
deljenje znanja, saj ljudje iz iste stroke sedijo skupaj in medsebojno sodelujejo pri vsakem
projektu. Vodje skupin so tudi mentorji mladim, saj so pogosto najbolj izkusSeni. Kljub
vi§jemu poloZaju v podjetju sedijo skupaj z ostalimi in so vedno na voljo za vprasanja.

23



Enkrat tedensko imajo sestanek z glavnim direktorjem, na katerem predstavijo potek
projekta. S svojo delovno skupino aktivno sodelujejo. Ko obdelajo trenutno situacijo, sledi
viharjenje mozganov (ang. brainstorming), kjer predstavijo svoje ideje in predvidene
ukrepe. Na vseh formalnih sestankih in druzenjih, je prenos tihega znanja stalno prisoten,
saj nikoli ne delas sam. Seveda pa je proces deljenja znanja prisoten tudi pri neformalnih
sreCanjih. Direktor se zaveda pomembnosti obcutka pripadnosti in veliko truda vlaga k
doseganju zadovoljstva svojih zaposlenih. Fantje ob Ccetrtkih igrajo koSarko v najeti
dvorani, dekleta pa ob torkih obiskujejo aerobiko z najetim trenerjem. Po koncani delovni
nalogi gre skupina obic¢ajno na poslovno kosilo, kjer proslavijo uspesno oddajo projekta.
Vsako leto podjetje organizira tudi poletni in zimski Sportni dan. Poleti smo se odpravili v
Tolmin. Na voljo so bile razli¢ne aktivnosti, tako da so mladi lahko uzivali ob spustu po
Soci, starej$i pa na sprehodu po okoliskih gozdovih. Sledilo je kosilo na prijetni kmetiji ob
reki. Vsi zaposleni so se zbrali in se med seboj pogovarjali tudi o stvareh, ki niso povezane
s sluzbo. Ravno to je glavni cilj managementa. Ustvariti vez in zaupanje med zaposlenimi
je kljuéno pri deljenju znanja. Na prvi pogled bi rekli ni¢ posebnega, vendar je ravno za
socializacijo znacilno, da se znanje prenasa ob osebnem stiku. Vsi napori in sredstva, ki jih
podjetje vlaga v namen druZenja in prijetnega pocutja, se povrnejo v veliki meri. Odnosi so
prijateljski, kar se pozna tudi na uspesnosti podjetja.

2.3.2 Eksternalizacija

Do eksternalizacije pride, ko zaposleni svoje tiho znanje prenesejo na prenosljiv medij.
Tako kot v vecini podjetij, tudi v Elei iC d.o.o., najveckrat uporabljajo papir in CD
zgoscenko. Na javne razpise se Elea iC d.o.0. odzove s ponudbo in okvirno ceno. V
primeru, da se naro¢niki odloc¢ijo za Eleo, se zacne proces eksternalizacije, saj zaposleni
dobijo moznost delitve znanja. Pred zaCetkom priprave projekta, si izbrana skupina najprej
ogleda kraj in trenutno stanje. Na podlagi videnega zacne s projektiranjem doloCenega
objekta. Na podlagi izkuSenj in teoreticnega znanja ustvarjajo vidno sliko kon¢nega
objekta. Delo poteka v skupinah, vodje skupin napisejo kratka navodila za doseganje
konc¢nega cilja. Zvoc¢nih intervjujev in snemanja zaposlenih pri delu se v podjetju ne
posluzujejo. Imajo pa interni forum, kjer zaposleni postavljajo vpraSanja o poslovnih
problemih. Elea iC d.o.0. ima pisarno tudi v Tolminu, kjer je bistveno manj ljudi kot v
Ljubljani. Vcasih niso kos dolo¢enemu problemu. Problem objasnijo na forumu,
strokovnjaki za omenjeno podrocje, ki delujejo v Ljubljani, pa odgovorijo na zastavljeno
vprasanje. S tem orodjem za prenos znanja premagujejo geografske ovire in zniZujejo
nepotrebne stroske ter dosegajo vec¢jo konkuren¢nost. Forum omogoca aktivno in pasivno
sodelovanje, saj lahko zaposleni le berejo odprte teme in se v prihodnosti izognejo
podobnim problemom. Zelo pomembno je tudi dejstvo, da je znanje sedaj v vidni obliki.

24



2.3.3 Kombinacija

V zadnjih letih lahko opazimo zelo velik tehnoloski napredek v arhitekturi in gradbenistvu.
Pred leti so se vsi nacrti risali na roko in nato shranjevali v velike sobe namenjene
arhiviranju. Pogosto se dogaja, da doloCen nacrt rabimo tudi dvajset in vec let po izgradnji
doloCenega objekta. Vse prenove zahtevajo originalne nacrte, saj je pomembno vedeti kje
potekajo cevi, katere stene so nosilne in kaksne sile delujejo na objekt. Vse te informacije
so klju¢ne pri obnovi, saj brez njih veliko tvegamo. Vsa podjetja v podobni dejavnosti,
zato shranjujejo vse klju¢ne dokumente. Danes pa se projektira s pomocjo racunalniskih
programov. Racunalniki so razbremenili ¢loveski faktor, ki sedaj lahko svoj Cas bolje
izkoristi. Ko je projekt koncan, ga prenesemo iz digitalne oblike na prenosljiv medij,
vecinoma papir. Tako pride do procesa kombinacije. Seveda zaradi varnosti vse podatke
spravijo tudi na tra¢no enoto, ki se potem shranjuje v trezorju na drugi lokaciji. Ko imamo
znanje v izrazeni obliki, je reprodukcija veliko lazja. Obicajno v podjetju izdelajo do osem
kopij, saj je veliko javnih institucij, ki morajo gradnjo odobriti. Pri vsaki kopiji se pojavi
proces kombinacije, ker obstojece znanje kopiramo in mnozimo. Do omenjenega procesa
prihaja tudi, ko usluzbenka na recepciji prevaja angleSke in nemske ¢lanke. Zavedati se
moramo, da vsa literatura ni dostopna v slovenskem jeziku, zato je treba literaturo najpre;j
prevesti, da se bo znanje lazje in bolj kvalitetno uporabilo. V ¢asu svojega Studentskega
dela v podjetju, sem opazil Se en zanimiv primer procesa kombinacije. Direktor si na
sestankih piSe opombe, ugotovitve in morebitne ukrepe. Vse to piSe ro¢no, nato pa tajnica
zapiske vnese v racunalnik in shrani v mapo, kjer ima direktor zapiske sestankov.

2.3.4 Internacionalizacija

Ucenje je proces, ki poteka skozi vse zivljenje. Tega se zavedajo tudi vodilni v podjetju
Elea iC d.o.o. in poudarjajo njegovo pomembnost. Poleg obsezne strokovne literature, ki jo
imajo zaposleni stalno na voljo, podjetje organizira tudi zacetni in nadaljevalni tecaj
nemsc¢ine, ki je v omenjenem podjetju pomembna, saj veliko poslovnih partnerjev prihaja
iz Avstrije. Strokovna literatura v podjetju je oznacena z zaporednimi Stevilkami in
razdeljena po oddelkih. Vpogled v knjige je omogocen vsem zaposlenim, saj si v vsakem
trenutku knjigo lahko izposodijo. Do procesa internacionalizacije pride, ko si zaposleni s
pomocjo strokovne literature pridobijo novo, tiho znanje, ki v prihodnosti vpliva na
njihovo obnasanje in odlocanje, da so sposobni reSevati probleme, ki so jim pred casom
povzrocali tezave. Njihovo ravnanje pogosto opazijo tudi sodelavci, saj so pri delu veliko
bolj udinkoviti in samozavestni. Ce v podjetju vlada organizacijska klima, pri kateri
deljenje znanja ni le zazeleno, temve¢ tudi pricakovano, smo dosegli zelene cilje in
napredovali. Ne le kot posamezniki, pac pa kot celotno podjetje v boju s konkurenco.
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2.4 INFORMACIJSKA ORODJA MANAGEMENTA ZNANJA, KI SE
UPORABLJAJO V PODJETJU

2.4.1 Intranet

Informacijski sistem znotraj podjetja, ki je dostopen le zaposlenim. V sistem se prijavi$ z
imenom in priimkom ter poljubnim geslom, ki ga dolocis, ko se zaposli§ (priloga 2). V
sistemu lahko najdemo podatke o projektnih nalogah, opravljenih delovnih urah in
zasluzkih. Seveda lahko vidimo Se koledar dogodkov, kjer so zabeleZeni pomembni
mejniki za oddajo doloCenih nalog, sestanki in druzenja izven prostorov podjetja (priloga
3). Intranet omogoca posiljanje sporoc€il, organizacijo sestankov in analizo novic.
Pomembna funkcija je tudi preverjanje prejete in izdane poste v podjetju, saj tako vemo
kdaj je bila ponudba sprejeta ali oddana. Zaposleni, ki so odgovorni za delovanje intraneta,
radi poskrbijo, da je intranet poleg svoje uporabnosti tudi zabaven (priloga 6). V galeriji
slik lahko najdemo digitalne fotografije, ki so jih posneli zaposleni na privatnih in
sluzbenih izletih. Pogosto sluzi tudi kot spletni portal, saj lahko najdemo povezavo do
internetnih strani ostalih podjetij ter spletnih novic v katerih je omenjeno ime podjetja.

2.4.2 Centralni sistem dokumentov

V podjetju je centralni sistem dokumentov mo¢no povezan z bazo znanja (priloga 4).
Omogoca iskanje starih projektov, ki so razporejeni v pregledne tabele za lazje iskanje.
Vse dokumente najdemo v arhivu, saj je v panogi v kateri podjetje deluje, slednji klju¢nega
pomena. Nacrte rabimo pogosto tudi po ve¢ kot dvajsetih letih, saj se lahko objekt
prenavlja, pri ¢emer morajo vedeti, kakSni so originalni nacrti. Vsak projekt ima svojo
zaporedno Stevilko. Vstop do arhiva je mogo¢ le ob prijavi v sluzbeni racunalnik z
osebnim geslom in uporabniSkim imenom. Za lazje iskanje znanja, sistem vsebuje tudi
iskalnik v katerega napiSemo kljucne besede doloCenega projekta. Jasno je, da centralni
sistem dokumentov predstavlja zalogo informacij, ki so razdeljene po kategorijah in
shranjene v tabelah, zato mo¢no spominja na bazo znanja. Predstavlja enega najbolj
uporabljenih informacijskih orodij managementa v podjetju.

2.4.3 Orodja za lazje skupinsko delo

Telefonski pogovori in elektronska posta sta orodji, ki se uporabljata ze v vsakem
podjetju. Bolj pomembno je, da predstavim ostala orodja za lazje skupinsko delo. Video
klicev v podjetju ne uporabljajo, saj je to orodje, ki ga preprosto ne potrebujejo. Vel
pozornosti namenjajo forumu (priloga 5), na katerem zaposleni postavljajo vprasanja in na
njih odgovarjajo. Vendar so rezultati ankete pokazali, da zaposleni foruma ne uporabljajo
pogosto.
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Omenil sem Ze, da ima podjetje poslovalnico tudi v Tolminu, kar pomeni, da so zaposleni
geografsko loc¢eni. Usluzbenci iz Tolmina lahko dobijo pomo¢ iz glavne pisarne, kjer
deluje vecina zaposlenih. Tezko je najti nekoga, ki ve odgovor na vprasanje, zaradi ¢esa so
nastali problemi. Najlazje, najhitreje in cenovno najbolj ugodno je vpraSanje postaviti na
forumu. Naloga zaposlenih je, da ga dnevno spremljajo in s svojim znanjem pomagajo
sodelavcem. Lahko recemo, da si med seboj zaposleni veliko pomagajo, saj v podjetju
vlada organizacijska kultura, ki deljenje znanja smatra kot nekaj obi¢ajnega. Zeleno je tudi
pasivno spremljanje foruma, saj na ta nacin pridobivamo dragoceno tiho znanje, s katerim
postajamo boljsi in bolj uéinkoviti.

2.4.4 Blog

Je eno izmed orodij, ki ga v podjetju uporabljajo v zadnjem ¢asu. V navadi je, da se novi
usluzbenci ob prihodu v podjetje predstavijo s pomocjo bloga. OpiSejo svoje navade,
interese, hobije, podrocje Solanja, pridobljena znanja in delovne izkuSnje. Tako zaposleni
okvirno spoznajo ljudi, ki pridejo v podjetje, novincem pa ni potrebno neStetokrat
razlagati, kje so delali pred prihodom v firmo, kje so se Solali, kako jim je ime, ter kakSna
znanja imajo. Blog omogoca lazjo vkljucitev v druzbo in organizacijsko kulturo.

2.5 ORGANIZACIJSKA KULTURA V PODJETJU

Vodilni management se zavzema za mrezno kulturo v podjetju. Gre za okolje v katerem so
zaposleni obravnavani kot velika druzina. Ljudje so v tesnem kontaktu, vec¢inoma dobri
prijatelji tudi zunaj podjetja. Deljene in Sirjenje znanja obicajno ne predstavlja problema.
Direktor poudarja, da je zaupanje v zaposlene kljucnega pomena. Glede pomembnih
odlocitev se vedno posvetuje s sodelavci, ki bi na morebitnem projektu delali. Pri vecini
odlocitev gre za skupinsko odlocanje, pri ¢emer vsak pove zakaj sprejeti oziroma zavrniti
dolocen projekt. Pred kratkim, je podjetje dobilo ponudbo za izgradnjo strehe novega
stadiona v Stozicah. Na prvi pogled zelo donosen in zanimiv projekt, a so ga po tehtnem
razmisleku zavrnili. Delati naj bi se zacelo Ze naslednji dan, prvi nacrti pa naj bi bili oddani
ze po enem tednu. Niso Zeleli, da bi ostalo delo trpelo na racun tega velikega projekta.
Dobro ime podjetja je pomembno. Management zeli videti, da so zaposleni predani
projektu na katerem delujejo in s tem dosegajo primerne rezultate.

Kot sem ze veckrat omenil, je zelo pomembno, da ljudje cutijo pripadnost podjetju, saj
lahko le na ta nadin podjetju pripomorejo v smislu konkuren¢nosti. Ce ljudje niso
zadovoljni z delovnimi pogoji, gledajo nase in ne na podjetje kot celoto. Z organizacijo
izletov, Sportnih dni, koSarke, aerobike, ucenja nemscine zelijo v podjetju zaposlenim
ponuditi neko dodatno aktivnost, ki ni tesno povezana z zaposlitvijo. Tudi ne obvezna, a
zelo pomembna za zadovoljstvo zaposlenih. Nemscine dejansko ne rabi nihce, saj lahko z
avstrijskimi partnerji komunicirajo v angles¢ini. U¢ijo se bolj zaradi lastnega dokazovanja
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in obCutka osebne rasti. Direktor veckrat poudarja rek: zdrav duh v zdravem telesu. Ljudje,
ki se ukvarjajo s Sportom, so bolj zdravi, posledicno manj odsotni in pri delu bolj
ucinkoviti. Poleg tega pri Sportu prihaja do komunikacije in posledi¢no do deljenja znanja.
S prihodom nove gripe, podjetje nudi tudi brezplacno cepljenje, saj management ne zeli, da
bi ljudje zboleli in bili ve¢insko odsotni na delovnem mestu.

V okviru mrezne kulture je v¢asih tezko kritizirati, saj so vodilni v podjetju dobri prijatelji
z zaposlenimi. Direktor pravi, da zaposleni vedo, da je poSten in da kritizira le kadar stvari
niso taksne kot bi morale biti. Kritike vecinoma niso ostre, ampak povedane na lep nacin. S
tem se direktorji ne zamerijo nikomur, a dajo jasno vedeti, da bo dolo¢eno stvar potrebno
spremeniti.

Napake delamo vsi, toda najvecja napaka je, ¢e jih spregledamo. Na miren in pozitiven
nacin lahko nekoga opozori§ na napako. To je nujno potrebno, saj ne zelimo, da zaposleni
napake ponavljajo v nedogled. Torej napake dopustijo, vendar jih nikoli ne spregledajo.

Naloga managerjev v podjetju je, da Sirijo znanje in ga napravijo dostopnega vsem
zaposlenim. Ker se podjetje hitro $iri, so se lastniki odlo¢ili, da §tirim zaposlenim dodelijo
dolocen delez, s ¢imer so postali solastniki podjetja. Namen je bil povecati vodilni kader,
kar bi pomenilo, da bi bilo sedem lastnikov oziroma sedem tistih, ki omogocajo dostop do
znanja. Racunali so tudi na poveCanje moralne pripadnosti, zadovoljstva ter na vecjo
ucinkovitost. Omenjeni zaposleni so pri¢akovanja moc¢no presegli. Motivacija se jim je
hitro povecala, njihove delovne skupine so postale bolj ucinkovite. Njihovo placilo je sedaj
vezano tudi na uspesnost podjetja, prav to pa je najboljSa motivacija za uspesno delo.

2.6 SISTEM NAGRAJEVANJA

V podjetju uporabljajo ve¢ nacinov nagrajevanja, vendar se vsako leto zadeve lotijo na
malo drugacen nacin. Lani denarnih nagrad skozi leto niso delili. Vodilni v podjetju se
zavzemajo, da so zaposleni za svoje dobro delo pohvaljeni, lahko tudi javno, s pomocjo
intraneta. Denarno je zaposlene tezko nagraditi, saj se vedno najde nekdo, ki misli, da bi si
tudi sam zasluzil nagrado. Prav zaradi tega dejstva so se vodilni v podjetju odlocili, da vse
zaposlene na koncu leta nagradijo v obliki bozZi¢nice. Brez denarne nagrade ni ostal nihce,
imeli pa so stopnjo ena in stopnjo dve. V stopnjo dve so spadali tisti za katere so bili
mnenja, da si zasluZijo vecjo nagrado, saj so pokazali ve€jo vnemo in dosegli boljse
poslovne rezultate kot sodelavci. Ostali so bili v stopnji ena in so dobili nizjo nagrado.

Ovrednotenje dela je skrajno neprijetno opravilo. Ljudi je bilo zelo tezko razdeliti v dve
skupini. Lani so v podjetju imeli primer, ko se je zaposleni Cutil zapostavljenega. Bil je
preprican, da bi si zasluZzil vi§jo nagrado, ker je podjetju popolnoma predan. Direktor je po
pogovoru z vodjo skupine omenjenega zaposlenega dodatno nagradil. Kazni se vodilni v
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podjetju obic¢ajno ne posluzujejo. Direktor se spomni le enega primera izpred let, ko je pri
projektu nastala Skoda, za katero se je jasno vedelo kdo je povzrocitelj. To je bil edini

primer denarne kazni. Kazen je bila simboli¢na, §lo je bolj za opomin kot Zeljo po pokritju
Skode.

Poleg omenjenih aktivnosti so lani, pred novim letom, organizirali tudi darila za otroke
zaposlenih. Gre za potezo, s katero dajo zaposlenim jasno vedeti, da so v podjetju zaZeleni.
Ne samo oni, pac pa tudi njihovi najblizji.

2.7  ZAGOTAVLJANJE AVTORSKIH PRAVIC

Zal zagotavljanje avtorskih pravic v podjetju velikokrat ni mogode, e zaradi narave
samega dela. Pri projektih ljudje sodelujejo in delajo v skupinah, pri ¢emer strokovno
pomo¢ nudijo tudi zaposleni iz ostalih oddelkov. Gre za veliko Stevilo ljudi, zakonodaja pa
zahteva, da je na projektu zapisan in izpostavljen le odgovorni projektant. Ob morebitni
slabi izvedbi je znano, kdo je za nastalo Skodo odgovoren. V primeru, da bi bilo
odgovornih ve¢ ljudi, bi krivdo vedno prenaSali drug na drugega. Obicajno je odgovoren
eden izmed lastnikov firme, ki naérte pregleda in odgovarja za ustrezno izvedbo. Ceprav
pri projektu lastniki niso aktivno sodelovali, prejmejo zasluge namesto nekoga, ki je trdo
delal. Nato pa s pohvalami in denarnimi nagradami zelijo ljudi nagraditi za njihov trud. Pri
tem je management znanja in ustrezno nagrajevanje zelo pomembno. Verjetno tudi pohvala
ni vedno dovolj, vendar zaposleni razumejo, pritozb prakti¢no ni.

2.8  NAKUP ZNANJA

Sprva se je podjetje imenovalo Elea d.o.0. Z letom 2002, pa je Elea iC d.o.0. Zanimalo me
je, zakaj je do spremembe prislo in kaj kratica iC pomeni. Odgovor sem poiskal pri
generalnem direktorju in ugotovil, da gre za zelo iznajdljivo potezo, ki jo lahko uvrs¢amo
med tehnike in ves¢ine managementa znanja.

Leta 2002 so se vodilni v podjetju odlo¢ili za zdruzitev in lastnisko povezavo z avstrijskim
podjetjiem iC Consulenten oziroma iC Group. Elea je postala prvo enakopravno ne
avstrijsko podjetje v skupini. Zaradi boljSega in hitrejSega prenosa znanja sta dva avstrijska
strokovnjaka dve leti izobrazevala, sodelovala in delala skupaj s slovenskimi strokovnjaki
na sedezu podjetja v Ljubljani. Direktor poudarja, da je bila odlocitev pravilna, saj imajo
na javnih razpisih, kot ¢lani skupine iC doloceno prednost ter boljse reference. Narocniki
se zavedajo, da gre za uspeSno podjetje. V primeru, da slovenski strokovnjaki naletijo na
tezave, lahko vedno zaprosijo za pomo¢ pri ostalih ¢lanicah znotraj skupine. Zaposlitveni
kader je s t.i. nakupom avstrijskega znanja pridobil veliko. Zaposleni so sedaj sposobni
sami reSevati najbolj specificne probleme. Avstrijska strokovnjaka sta Eleo iC d.o.o. sedaj
zapustila, vendar Se vedno nudita pomoc v obliki informacij in nasvetov.
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Vodilni management je s dosedanjim sodelovanjem zelo zadovoljen. Gre za pomemben
korak za obe strani, saj je avstrijska skupina iC s tem dobila svoje prve neavstrijske
partnerje, Elea pa prve neslovenske. Skupaj nastopajo kot nenehno rasto¢a mednarodna
skupina interdisciplinarnih konzultantov. Z zdruZzenjem so tako vzajemno razsirili obseg
ponudbe, ki je privedla do interdisciplinarnega sodelovanja brez geografskih in tehni¢nih
meja. »Verjamemo, da je to cilj, ki ga je vredno zastopati pod skupno zastavo«, dodaja
direktor.

2.9 REZULTATI ANKETIRANJA O MANAGEMENTU ZNANJA MED
ZAPOSLENIMI

Anketni vprasalnik je sestavljalo 30 vprasanj povezanih z managementom znanja v
podjetju. Osredotocil sem se predvsem na pripravljenost za deljenje ter nacine in okolje za
deljenje znanja. Velik poudarek je tudi na motivaciji za deljenje ter sistemu nagrajevanja.
Proces SECI modela, ter naCine s katerimi vodilni management zeli ustvariti kulturo za
deljenje znanja sem ze predstavil. V anketi se bolj osredoto¢am na pozitivne in negativne
izkusnje zaposlenih. Zanimalo me je, ¢e so pripravljeni pomagati prijatelju na delovnem
mestu, ¢e so zadovoljni z nagradami, pohvalami in kulturo, ki vlada v podjetju. Zelel sem
ugotoviti kje se znanje najveCkrat prenasa in ¢e je zaposlenim vedno na voljo. Nekaj
vprasanj je odprte narave, kar pomeni, da lahko anketiranci izrazijo in razlozijo svoje
prepricanje.

V anketi sem zajel 25 Zensk in 25 moskih vseh starosti. Gledano v celoti, bistvenih razlik
ni opaziti, a vseeno prihaja do manjsih statisti¢nih razlik pri posameznih vpraSanjih.

Velika vecina zaposlenih (48) zatrjuje, da vodilni management spodbuja skupinsko ucenje.
Skupni, odprti delovni prostori, kuhinja ter te€aj nems¢ine so dejavnosti, ki so prepricale
zaposlene. Ucenje je tesno povezano z osebnostno rastjo, ki jo je zaposlitveni kader v
podjetju delezen. Veliko literature, strokovni te€aji in seminarji, jezikovni tecaji,
zaposlenim dajejo obCutek moci. V vecini (38) se strinjajo, da je v podjetju dobro
poskrbljeno za dodatno izobrazevanje, ki spodbuja osebnostno rast. Tecaj nemsCine
obiskuje priblizno polovica anketirancev. Razlog lezi v tem, da nekateri nemsko ze
govorijo. Slabse obiskovane so Sportne aktivnosti, ki jih vecina obis¢e le obcasno.
Razlogov je vec€; prednjacijo pomanjkanje casa, druga oblika rekreacije in druZzina.
Zaposleni so z dodatnimi aktivnostmi v podjetju zadovoljni (4,2 je povpre¢na ocena, na
lestvici od 1 do 5). Cenijo, da jim podjetje ponuja vec kot le zasluzeno placilo.

V skladu z mrezno kulturo podjetja je bilo pricakovati, da med zaposlenimi vlada zaupanje
in interes za deljenje znanja ter izmenjavo idej. Vseh 50 vprasancev znanje, ter ideje brez
zadrzkov deli s sodelavei. Vecina zaposlenih Se nikoli ni zavrnila prijatelja, ki je
potreboval pomo¢ (43). Ceprav je odstotek visok, je vseeno 7 tistih, ki so sodelavce Ze
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zavrnili, ko so jih ti prosili za pomoc¢. VecCinoma so imeli sami veliko dela (pomanjkanje
¢asa, pomembne obveznosti) in so sodelavcu svetovali naj se obrne na nekoga drugega. V
enem primeru je nekdo izmed zaposlenih zavrnil sodelavko, saj je bil preprican, da je tudi
sama sposobna resiti problem, a bi delo rajsi prelozila na nekoga drugega. Zaposleni svoje
znanje najveckrat delijo na sestankih znotraj delovnih skupin ali z osebnim stikom v obliki
pogovora. Obicajno gre za neformalen pogovor med delovnim ¢asom. Omenjajo tudi
ucenje z opazovanjem, spletno posto ter pisanje navodil. Trud managementa za prenos
znanja je upravicen, saj zaposleni redno delijo znanje tudi v ¢asu odmora.

Najveckrat uporabljeni odgovor na vpraSanje o spodbudi za deljenje znanja je bil pohvala
oziroma zahvala. To le potrjuje dejstvo, da pohvala v vecini primerov doseze boljSe ucinke
kot denarna nagrada. Zaposlene spodbudi tudi lastno zadovoljstvo ob pomoci ter zaupanje
in obcutek nesebicnosti. Veseli so, ker so naredili nekaj dobrega in bili za to tudi
pohvaljeni. Malce zaskrbljujo¢ je podatek, da kar 35 izmed 50 anketirancev za deljenje
znanja ni nagrajenih. Kljub temu, da managerji zaposlene nagradijo s pomoc¢jo bozicnice,
slednji nimajo obcutka, da so za svoje dobro delo nagrajeni. Pohval v podjetju je o€itno
premalo, prav tako bi morali vodilni v podjetju jasno definirati pomen denarne nagrade ob
koncu leta. Morda zaposleni sploh ne vedo, ¢emu nagrada. To lahko sklepamo ob precej
nizkem odstotku tistih, ki mislijo, da so za svoje delo nagrajeni.

Zaposleni se za svoje delovno mesto ne bojijo (48), zato ni razloga, da znanja ne bi delili.
To je pomembna ugotovitev, saj nakazuje na sprosceno ozracje in kulturo, ki je naklonjena
managementu znanja.

Znanje, ki ga zaposleni potrebujejo, je vedno na razpolago (42). Omenil sem Ze, da ima
podjetje svojo lastno zbirko knjig, ki si jih zaposleni lahko izposodijo in pridobijo zeleno
znanje. Vse knjige in priro¢niki so na vidnem mestu, oznaceni z zaporedno Stevilko.
Dostop do znanja je enostaven, saj pri vsaki zaporedni Stevilki najdemo tudi letnico izdaje,
avtorja ter naslov knjige. Tudi vsi stari projekti imajo svoje mesto v arhivu, ter digitalni
obliki v kateri lahko s pomocjo iskalnika hitro najdemo kar iS¢emo. Kar 46 zaposlenih se
strinja, da je dostop do baze podatkov hiter in enostaven. Na intranetu lahko hitro najdemo
tudi matemati¢ne formule (npr. za izra¢un potrebne debeline nosilnega stebra) ter shemo
uvodnih strani, kamor vstavimo svoje podatke. Le en izmed zaposlenih je navedel, da z
dostopom do obstojecega znanja ni zadovoljen, saj ga nekateri zaposleni drzijo le zase.

Najveckrat zaposleni (20) znanje najprej poiscejo pri sodelavcih, saj informacija prihaja iz
zanesljivega in kredibilnega vira. Zelo velikokrat (18) informacije poiscejo tudi na
internetu, saj s svojimi tezavami ne zelijo takoj obremeniti sodelavce. Na njih se obrnejo,
¢e dolocene informacije ne najdejo na internetu. Ostali zaposleni informacije poiscejo na
intranetu, nekateri uporabijo tudi prirocnik. Pravijo, da se na literaturo obrnejo le kadar

31



zelijo specificne informacije potrebne za dolocene izracune. Nekaterih stvari se na
internetu ne najde, sodelavci pa omenjenih podatkov ne znajo na pamet.

Zaposleni znanje zelo malokrat prenasajo na mesto, ki je dostopno vsem (8). To dela le
nekaj izmed vpraSanih, vendar to ni razlog za skrb vodilnega managementa. Razlog ti¢i v
tem, da je ena izmed zaposlenih zadolzena za prenos znanja v digitalno obliko in
arhiviranje fizicnih nacrtov. Zakljuceni projekti koncajo pri njej, ona pa naredi znanje
dostopno za vse zaposlene. Razne izracune za pomo¢ pri delu na intranet dodajajo vodje
posameznih skupin, tako da se skoraj nikoli ne zgodi, da bi dostopnost znanja omogocali
vsi zaposleni, Ceprav je vsak izmed njih zasluZzen za dokoncanje projekta in njegovo
dostopnost v digitalni obliki. Prav vsi izmed vpraSanih uporabljajo obstojeCe znanje
podjetja, torej gre za ponovno uporabo znanja, ki je veliko cenejSa in hitrejSa od ucenja.
Podjetje deluje v panogi, kjer so potrebni natancni izracuni s pomocjo matematic¢nih
formul. Teh izracunov se nih¢e ne uci na pamet, do njih dostopajo s pomocjo intraneta.
Vodje posameznih skupin poleg formul uporabljajo Se shemo uvodnih strani, v katero
vstavijo svoje podatke preden zakljucijo projekt.

Zaposleni nad strokovno pomocjo iz Avstrije niso bili tako navduSeni kot vodilni
management. Nekateri sicer menijo, da jim je pomoc¢ koristila (10), vendar bolj na
organizacijski ravni kot na ravni posameznika. Sedaj so bolj konkuren¢ni tudi v tujini. V
primeru, da imajo kot delovna skupina tezave pri projektu, se lahko obrnejo na druga
podjetja znotraj iC skupine. Priblizno 10 odstotkov zaposlenih je pridobilo izkusnje ter
dodatno znanje, ki sta ga Sirila avstrijska strokovnjaka. Naucili so se novih tehnik in
najboljSih praks. Sedaj se tudi sami lotijo dolo€enih problemov na drugacen nalin, kar
govori o tem, da so znanje pridobili in tezave reSujejo hitreje in bolje.

Za zaposlene je denar najboljSa motivacija. Sledita pohvala in osvajanje novih znanj.
Nekatere motivira tudi obcutek odgovornosti, izziv ter zadovoljstvo ob koncanju delovne
naloge. Preseneca dejstvo, da zaposleni trdijo, da za svoje delo v podjetju niso ustrezno
nagrajeni (32), a jih je velika vecina z denarno nagrado ob koncu leta zadovoljna (40). 10
vprasanih z denarno nagrado letos ni bilo zadovoljno. Veseli so, da bozi¢nica je, saj ni
predpisana v zakonu, a so malo razocarani, ker je bila lanska nagrada visja. Dva izmed
zaposlenih nista zadovoljna z dejstvom, da sta dobila nizjo nagrado kot njuni sodelavci.

Omenil sem Ze, da za zagotavljanje avtorskih pravic vec¢inoma ni poskrbljeno. Zaposleni so
na to navajeni, zato pritozb ni veliko. Le 15 zaposlenih se obCasno pocuti prikrajsane, ko
avtorske pravice niso zagotovljene. Nekateri izmed njih so se s tem ze davno sprijaznili in
pravijo, da reSitev ne obstaja. Nekateri bi radi ustno pohvalo, 2 anketiranca pa sta mnenja,
da bi se temu lahko izognili, ¢e bi na prvo stran projekta napisali vse sodelujoce in ne le
odgovornega projektanta. To bi bilo zelo tezko izvedljivo, saj nobeno izmed podjetij v tej
panogi, tega ne pocne. Management si zaradi tega ne dela skrbi.
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Zaposleni najpogosteje uporabljajo telefon, spletno posto in internet. Ob¢asno na intranetu
pregledajo tudi zabavne vsebine. Presenetilo me je spoznanje, da zaposlitveni kader zelo
malo uporablja spletni forum. 17 anketirancev je na forumu sodelovalo, a nobeden izmed
njih foruma ne pregleduje redno. Trdijo, da forum ni nikoli zazivel, saj je udelezba pri
razpravah zelo majhna. Vsi zaposleni redno pregledujejo spletno posto, zato raje napisejo
sporocilo. V tem primeru veliko hitreje pridejo do zelene informacije.

S pomocjo lestvice sem ugotovil, da se zaposleni med seboj dobro razumejo, da se v
podjetju dobro pocutijo in prijazno sprejmejo nove zaposlene.

3 DISKUSIJA

V preteklosti so podjetja za uspesno poslovanje potrebovala veliko kapitala, saj je bil
bancni sistem slabse razvit, raven konkurence pa precej nizka. Toda z razvojem tehnologije
in gospodarstva finance niso veé kljuénega pomena. Ce denarja nimas, vzames kredit, ki ti
omogoca zagon poslovanja. Znanje je tisto, ki dobra podjetja naredi boljSa od povprecnih.
Vedno vecji poudarek je na znanju in Solanju ljudi, v zadnjem Casu pa se uveljavlja tudi
management znanja, ki ga lahko oznacimo za vedo o samem znanju. Z njegovo pomocjo
ljudi pripravimo, da si med seboj pomagajo, delijo in §irijo znanje in s tem povecujejo
konkuren¢no mo¢ podjetja v hitro spreminjajo¢em, globalnem okolju. Sposoben delovni
kader je tisti, ki zagotavlja dobre poslovne rezultate. Znanje je postalo gonilna sila sodobne
ekonomije in osnovna konkuren¢na prednost podjeti;.

V diplomski nalogi sem v prvem delu opredelil znanje in management znanja, ter prisel do
ugotovitve, da neka osnovna opredelitev znanja ne obstaja, saj imamo veliko razli¢nih
opredelitev, ki jih lahko ozna¢imo za pravilne. Vecina znanja je v tihi tezko dostopni
obliki. Tiho znanje, ki je plod izkuSenj, je bolj cenjeno kot izraZeno znanje. Potrebujemo
ustrezne motivacijske prijeme, da ljudi pripravimo do deljenja tega znanja, saj s tem
izgubijo konkuren¢no prednost pred sodelavci. Organizacijska kultura in zaupanje sta pri
omenjenem procesu klju¢nega pomena. Spoznal sem, da se nahajamo v tretji fazi
managementa znanja. Ljudje so se skozi leta naucili kje znanje poiskati in kako ga
uporabiti. Cilj dana$njega managementa je, da ljudi pripravimo, do deljenja znanja in do
tega, da se posluzujejo ponovne uporabe obstojecega znanja, s katero prihranimo na ¢asu
in denarju. S procesom ustvarjanja znanja v vidni obliki lahko doseZemo velik napredek,
tako na osebni kot na organizacijski ravni, saj znanje ostane v podjetju tudi ko ga
posamezniki zapustijo.

V nadaljevanju sem opisal obro¢ managementa znanja, ki predstavlja teoreti¢no osnovo za
razumevanje vede o znanju. Opredelil sem nadine za zajemanje in nasvete za deljenje
znanja. Presenetilo me je spoznanje, da produktivnost ljudi na delovnem mestu z razvojem
tehnologije rahlo upada, saj zaposleni, zaradi preobilja informacij, kar 15 do 35 odstotkov
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svojega Casa namenijo za iskanje informacij, pri ¢emer so le 50 odstotno uspes$ni. Z
uspesnim managementom znanja in ustrezno organizacijsko kulturo se ta odstotek lahko
precej zmanjSa. Dokazano je, da vecina zaposlenih informacije najprej poisce pri
sodelavcih, saj menijo, da gre za zaupanja vreden vir. Znotraj delovnih skupin se prenaSa
najveC znanja v podjetju, zato je pomembno timsko delo, ki veca zaupanje in spodbuja
deljenje znanja. Ko znanje enkrat zajamemo in delimo, nam ostane le Se, da ga ustrezno
uporabimo.

Sledi predstavitev SECI modela, ki je osrednja tema moje diplomske naloge. Osredotocil
sem se na predstavitev socializacije, eksternalizacije, kombinacije in internacionalizacije,
ki so osrednje faze omenjenega modela managementa znanja. Podal sem tudi kritiko SECI
modela in ugotovil, da je bil razvit na podlagi preucevanja japonskih podjetij, ki se pogosto
mocno razlikujejo od evropskih.

Omenil sem ze, da je organizacijska kultura pri deljenju znanja klju¢nega pomena, saj brez
zaupanja ni procesa Sirjena znanja. Predstavil sem 4 najpogostejSe organizacijske kulture in
novo, razvijajo¢o se organizacijsko kulturo managementa znanja, kjer deljenje znanja ni
zaZeleno, pac€ pa samoumevno.

Pred teoreticnim delom diplomskega dela, sledi Se predstavitev in opis najpogosteje
uporabljenih orodij managementa znanja.

Teoreti¢ni del moje diplomske naloge temelji na preucevanju SECI procesov na primeru
podjetja Elea iC d.o.0. Na izmenjavi Studentov v tujini, leta 2007, sem poslusal predmet
»Knowledge management«, kjer sem spoznal osnove managementa znanja. Skupna
kuhinja, izleti, forum, intranet, baza znanja, medsebojna pomoc¢, avtomat za kavo so le
nekatere izmed reci, ki me spominjajo na stvari, ki smo jih se ucili. V podjetju sem
zaposlen ze veC kot leto, v tem Casu sem opazil, da managerji dajejo veliko pomena
aktivnostim za povecevanje pripadnosti zaposlenih. Hitro sem spoznal, da ima
management znanja v omenjenem podjetju pomembno vlogo. Vodilni kader zavestno
sprejema ukrepe, ki omogocajo zaupanje in podlago za deljenje znanja. To pa je bil tudi
razlog za izbiro samega diplomskega dela.

V podjetju ne uporabljajo strukturiranih intervjujev za zajemanje tihega znanja. Raje se
posluzujejo ucenja s pomocjo opazovanja ter mentorstva. Delujejo v odprtem delovnem
prostoru, kar omogoca lazje deljenje in Sirjenje znanja. S pomocjo ankete sem prisel do
ugotovitve, da v podjetju vlada mrezna organizacijska kultura. Zaposleni so med seboj
prijatelji, strahu pred izgubo konkuren¢ne prednosti ni, zato si med seboj redno pomagajo.
Najve¢ znanja se deli znotraj delovnih skupin, ki jih direktor obCasno zamenja, z
namenom, da se vsi zaposleni bolje spoznajo in razsirijo svoje znanje. V takSnem okolju
deljenje znanja vec¢inoma ni problem. V podjetju imajo vsi zaposleni dostop do intraneta,
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kjer so na voljo razne formule in statisticni modeli, ki jih lahko enostavno in hitro
uporabijo. Na intranetu najdemo poleg koledarja aktivnosti tudi bolj zabavne stvari, kot so
kuhinjski recepti ter fotografije iz sluzbenih izletov. Zavzemajo se za ¢im lazjo in hitrejSo
ponovno uporabo obstojeCega znanja. Zaposleni imajo na voljo digitalni arhiv, kjer lahko v
vsakem trenutku pregledujejo stare projekte in pridobivajo novo znanje.

Do socializacije prihaja na formalnih sestankih, ob neformalnem pogovoru v kuhinji in ob
druzenju izven podjetja. Direktor se zaveda pomembnosti socializacije, zato redno
omogoca izlete, Sportne aktivnosti ter veCerje za svoje zaposlene. Zelo zanimivo se mi zdi,
da imajo zaposleni v podjetju stalno na voljo sadje, mleko, kavo, ¢aj in pijaco. Vse te
dobrine predstavljajo osnovo za druZzenje v veliki kuhinji, kjer se bolje spoznavajo,
pogovarjajo in delijo znanje. Eksternalizacija pomeni zapis tihega znanja v vidno obliko.
Vsakic, ko podjetje dobi javni razpis, imajo zaposleni priloznost, da svoje znanje prenesejo
na papir. Primer eksternalizacije v podjetju je tudi interni forum, na katerem ljudje
izmenjujejo mnenja. Presenetljivo so rezultati ankete pokazali, da zaposleni niso prevec
dejavni na forumu, saj ga pogledajo manj kot enkrat tedensko.

Proces kombinacije pomeni zapis izrazenega znanja v novi obliki. Znacilno je, da morajo
projekt odobriti vse javne ustanove, ki so pristojne za gradnjo doloc¢enih objektov, zato
gradivo vedno mnozimo. Dolocena literatura je na voljo le v angleSkem jeziku, zato
zaposleni tekste prevajajo in jih naredijo dostopne v slovenskem jeziku. Do
internacionalizacije v podjetju prihaja pri u€enju nemscine, ki jo podjetje organizira kar na
sedezu firme. Vsi zaposleni imajo na voljo tudi ve¢ kot 500 razli¢nih knjig, ki jih lahko
prebirajo na delovnem mestu ali pa jih vzamejo domov.

Na koncu diplomskega dela sem preveril katera orodja managementa znanja v podjetju
uporabljajo. Zaposleni se najveckrat posluzujejo elektronske poste in telefona. Veliko
uporabljajo tudi kopirni stroj. Centralni sistem dokumentov je dobro razvit, zaposleni
pravijo, da je dostop do obstojecega znanja hiter in enostaven.

Presenetilo me je dejstvo, da avtorske pravice pogosto niso zagotovljene. Podjetje deluje v
stroki, ker zakonodaja zahteva, da je na projektnem delu oznacen le odgovorni projektant.
Pri delovnih nalogah sodeluje veliko ljudi, oddelki si med seboj pomagajo, zato je
prakticno nemogoce natan¢no dolociti prispevek posameznikov. S pomocjo pohvale in
denarnih nagrad management poizkuSa nagraditi zaposlene, ki jim avtorske pravice niso
zagotovljene. Pritozb naceloma ni, saj se zaposleni zavedajo, da imajo vsa podjetja v
arhitekturnem in gradbenem sektorju podoben sistem.

Leta 2002 se je podjetje vkljucilo v avstrijsko skupino iC, ki zdruzuje specializirana
podjetja iz gradbenega sektorja. V zameno za mesecno rento je podjetje pridobilo naziv iC,
ki zagotavlja poslovno odli¢nost in dobro ime, ter dva avstrijska strokovnjaka, ki sta
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zaposlenim pomagala pri reSevanju najzahtevnejSih problemov. Njuna naloga je bila tudi
ucenje ter mentoriranje mladega zaposlitvenega kadra v podjetju Elea iC d.o.0. S pomocjo
anketnega vprasalnika sem ugotovil, da je bila ta odloCitev pravilna, saj so se zaposleni od
avstrijskih partnerjev veliko naucili in zaceli bolj uspesno kandidirati za projekte tudi na
tujih tleh.

V podjetju vlada mrezna organizacijska kultura, ki se prepleta s kulturo managementa
znanja. Zaposleni so med seboj prijatelji, tako na delu kot v zasebnem Zivljenju. Slabost te
organizacijske kulture je pomanjkanje kriti¢nosti, a direktor pravi, da v podjetju zaposlene
kritizira brez slabe vesti, saj to pocne le ko stvari niso tak$ne kot bi morale biti.

Zelo zanimiv je tudi sistem nagrajevanja, saj so zaposleni, ki so v preteklih letih dosegli
najboljSe rezultate za nagrado prejeli kar delez v podjetju. S tem se je motivacija mocno
povecala, saj so sedaj placani tudi po ucinku. Ideja je presegla pozitivna pricakovanja, ter
se izkazala za eno izmed najbolj pametnih odloc€itev vodilnega managementa v podjetju.

S pomocjo anketnega vpraSalnika sem ugotovil, da management v podjetju spodbuja
skupinsko delo in ucenje. Poleg tega zaposlenim omogocajo veliko aktivnosti, namenjenih
boljsSemu pocutju in osebnostni rasti. Zaposleni so z razpolozljivimi aktivnostmi zelo
zadovoljni. Veliko se druzijo tudi izven podjetja, kar ugodno vpliva tudi na poslovne
odnose. Med seboj so prijatelji, vedno pripravljeni pomagati drugim. Za svoje delovno
mesto se ne bojijo, zato ni strahu pred izgubo konkuren¢ne prednosti. Znanje brez tezav
delijo s sodelavci in ga naredijo dostopnega vsem. Med zaposlenimi je Cutiti zaupanje.
Znanje, ki ga zaposleni potrebujejo, je vedno na razpolago, saj ima podjetje svojo lastno
zbirko literature, ki si jo zaposleni lahko vedno izposodijo. Dostop do obstojecega znanja
podjetja je hiter in enostaven, zato pogosto posegajo po ponovni uporabi obstojecega
znanja, ki je veliko hitrejSa in cenejSa od ucenja. Znanje se najpogosteje deli znotraj
delovnih skupin in pri neformalnem pogovoru. Zaposleni znanje najprej poiscejo pri
sodelavcih, saj gre za zanesljiv vir informacij. Pomo¢ iz Avstrije jim je koristila, vendar
bolj na ravni podjetja kot posameznika. Sedaj so bolj konkurenéni tudi v tujini. Ni
presenecenje, da izmed vseh orodij managementa znanja najve¢ uporabljajo spletno posto,
telefon in internet. Enkrat mesecno pregledajo tudi zabavno plat intraneta. Sodelovanje
znotraj delovnih skupin je u¢inkovito, management dobro skrbi za pocutje zaposlitvenega
kadra.

Zaposleni so z denarno nagrado v obliki bozi¢nice zadovoljni, saj se zavedajo, da gre za
nagrado in ne zakonsko obvezno placilo. Denar je najboljsi motivator za delo, ceprav mu
pohvala, po mnenju anketirancev, tesno sledi. Prav te pa menim, da je v podjetju premalo.
Zaposleni v vecini primerov za svoj trud niso pohvaljeni. Veckrat bi morali pohvaliti dobro
delo, saj bi tako dodatno motivirali zaposlene. Presenetljivo veliko zaposlenih trdi, da za
svoje dobro delo v podjetju ne dobijo nagrade, Ceprav jih je velika ve€ina z bozi¢nico
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zadovoljna. Management denarno nagrado ob koncu leta nameni kot priznanje za dobro
delo, vendar se zaposleni tega ocCitno ne zavedajo. Raziskave so pokazale, da je pohvala
velikokrat bolj zaZelena kot samo placilo. Te pa je prav gotovo premalo. Menim, da bi
vodilni v podjetju morali jasno sporociti zaposlenim, da bozi¢nico dobijo kot nagrado za
dobro in vestno delo skozi vse leto. Zaposleni preveckrat jemljejo nagrado kot
samoumevno. Dejansko ne vedo ¢emu bozi¢nica sluzi.

Presenetila me je tudi majhna obiskanost spletnega foruma. S pomoc¢jo foruma bi lahko
lazje povezali geografsko loCene enote in pri tem pridobili na €asu in denarju. Morda bi
morali zaposlene dodatno nagraditi za aktivno sodelovanje na forumu in pomoc
sodelavcem. Zelo dobro je poskrbljeno za ponovno uporabo znanja, saj prav vsi zaposleni
obstojeCe znanje podjetja redno uporabljajo. Dostop do znanja je sode¢ po mnenju kadra
hiter in enostaven.

SKLEP

Elea iC d.o.o. je podjetje z mrezno organizacijsko kulturo, kjer vlada prijetno vzdu§je in
prijateljstvo. Zaposleni so razporejeni v tri velike oddelke z odprtimi delovnimi prostori.
Management dobro skrbi za potrebe zaposlenih in organizira Sportne aktivnosti ter ucenje
tujih jezikov. Zaposleni se za svoje delovno mesto ne bojijo, zato deljenje znanja ni
problem. Med seboj si pomagajo, na sodelavce ne gledajo kot na konkurente. Redno
uporabljajo obstojece znanje v podjetju, saj je njegova uporaba veliko hitrejSa in cenejSa od
ponovnega ucenja. Znanje se najpogosteje prenaSa na organiziranih sestankih in pri
neformalnem pogovoru. Kadar se zaposleni znajdejo v tezavni situaciji za pomo¢ najprej
prosijo sodelavce, saj vedo, da informacija prihaja iz zanesljivega in kredibilnega vira. S
pomoc¢jo pohval in denarnih nagrad management povecuje zadovoljstvo zaposlenih in
njihovo pripadnost podjetju. Leta 2002 so se odlocili za pridruzitev k avstrijski skupini iC
Consulenten, ki zagotavlja poslovno odli¢nost, saj ¢lanstvo zahteva visoke standarde.
Pridobili so avstrijske partnerje, ki nudijo podporo poslovanju v obliki Sirjenja znanja in
nasvetov. S tem se je povecala njihova konkuren¢nost, tako na slovenskem, kot na tujem
trgu, saj se naro¢niki zavedajo, da gre za dobro in zanesljivo podjetje. Stevilo lastnikov se
je iz treh povecalo na sedem, saj so Stirim najbolj uspeSnim zaposlenim prvotni lastniki
poklonili doloCen delez v podjetju. Ideja se je pokazala kot zelo ucinkovita, saj je
motivacija omenjenih zaposlenih mo¢no narasla, njihove delovne skupine pa so zacele
dosegati Se boljSe rezultate. V podjetju se zavedajo pomembnosti managementa znanja in
zelijo s pridom izkoriScati prednosti, ki jih prinasa predan zaposlitveni kader. Gospodarska
kriza jih ni obcutneje prizadela, njihovi cilji so usmerjeni v tujino. Pri diplomski nalogi
sem se veliko naucil. Elea iC d.o.0. je podjetje, ki nenehno i$¢e priloznosti za povecevanje
zadovoljstva zaposlitvenega kadra. Le zadovoljni zaposleni so tisti, ki dosegajo dolgoro¢no
konkuren¢no prednost in poslovno uspesnost.
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Pri nadaljnjem raziskovanju bi se osredotocil na slabo obiskanost spletnega foruma in
dejstvo, da zaposleni za svoje dobro delo niso ustrezno nagrajeni. Kljub temu, da je velika
vecina zaposlenih z denarno nagrado ob koncu leta zadovoljna, nimajo obcutka, da so za
dobro delo tudi nagrajeni. Management bi moral natan¢no opredeliti namen nagrade, da bi
se zaposlitveni kader zavedal ¢emu sluzi. Preuciti bi bilo potrebno kaj zaposleni smatrajo
kot nagrado. Pogosto se zgodi, da so na nekatere pohvale Ze navajeni in jih sprejmejo kot
samoumevne. Raziskati bi bilo potrebno tudi, zakaj spletni forum ni nikoli zazivel. Dobro
urejen in obiskan forum lahko predstavlja velike koristi za vsako podjetje. V diplomskem
delu sem ugotovil kje in kako se znanje prenasa. V primeru nadaljnjega raziskovanja, bi se
bilo dobro spustiti na raven doloCenega projekta, da bi videli koliko ljudi pri projektu
sodeluje, kje se znanje ustvarja in $iri ter ¢igave so zasluge za dokoncanje dela. Odli¢na
ideja je bila dodelitev deleza v podjetju, nekaterim zaposlenim, kot zasluga za dobre
dosezke. Zanimivo bi bilo izraCunati za koliko je narasla njihova uspesnost. Sedaj je njihov
uspeh vezan tudi na uspesnost podjetja, zato so svojemu delu Se bolj predani. To je cilj, ki
ga zeli doseci vsako podjetje.
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Priloga 1: Razgovor z direktorjem

Upravljanje znanja je bilo prisotno ze pred nasim Stetjem, ko so ljudje iskali nacine za
zapis in Sirjenje znanja, da bi se prihodnje generacije izognile njihovim napakam.
Razmisljanje o uporabi znanja je stalno prisotno, pa ¢eprav pogosto ne vemo kako bi ga
opisali. Omenil sem Ze, da obstaja ogromno definicij managementa znanja za katere lahko
recemo, da so dobre in pravilne. Enega samega najboljSega nacina kako znanje zajemati,
deliti in uporabiti ni, saj se je potrebno prilagoditi zahtevam na trgu, organizacijski kulturi
in dejavnosti v kateri podjetje deluje.

Za diplomsko nalogo o managementu znanja sem se odlocil, ker sem pri delu v podjetju
sproti ugotavljal, da uporabljajo veliko metod za spodbujanje zajemanja, deljenja in
uporabe znanja. Zanimalo me je na kakSen nacin vodilni menagement lahko doseze
organizacijsko kulturo, ki je naklonjena omenjenemu managementu. Kaks$ni so
motivacijski prijemi, kakne nagrade in kazni? Odgovore sem poiskal pri g. Zigonu, ki je
glavni ustanovitelj in solastnik podjetja. Veliko omenjenih stvari sem predstavil ze v
preteklih poglavjih, zato se bom v tem poglavju osredotocil na stvari o katerih nisem
veliko govoril, so pa za managemnt znanja in njegovo razumevanje precej pomembne.

Kako si razlagate pojem management znanja?
Na splo$no mislim, da gre za proces, pri katerem ustvari§ idejo, jo prodas in zasluzis.

Pomembno je, da ve$ kaj bos delal, da si tega sposoben ter da se ta stvar prodaja. Ce
naredi$ izjemen projekt, ti prav ni¢ ne pomaga, ¢e svojega dela ne mores prodati.



V diplomskem delu sem Ze omenil, da uporabljate tako financne, kot nefinancne
nagrade. Predvsem me zanima kdaj ter za katere dosezke? Se posluZujete tudi kazni?
Mi lahko o tem poveste malo vec?

Res je. Uporabljamo ve¢ nacCinov nagrajevanja, vendar se vsako leto te zadeve lotimo na
malo drugacen nacin. Lani ¢ez leto denarnih nagrad nismo delili. Zavzemam se za to, da so
zaposleni za svoje dobro delo pohvaljeni, lahko tudi javno, na intranetu. Glede denarnih
nagrad, pa je tezko nekoga nagraditi, saj se obicajno vedno najde nekdo, ki misli, da bi si
tudi sam zasluzil nagrado. Zato smo se skupaj z vodilnim managementom odlocili, da vse
zaposlene nagradimo ob koncu leta v obliki bozi¢nice. Brez denarne nagrade ni ostal nihce,
imeli pa smo stopnjo ena in stopnjo dve. V stopnjo dve so spadali tisti, za katere smo bili
mnenja, da si zasluzijo ve¢jo nagrado. Pokazali so vecjo vnemo in dosegli boljse poslovne
rezultate kot sodelavei. Ostali v stopnji ena so dobili nizjo vrednost nagrade. O Stevilkah ne
bi zelel govoril, vendar je bila nagrada kar visoka. Vendar naj poudarim, da je
ovrednotenje dela zelo tezko, zato je bilo ljudi zelo tezko razdeliti v dve skupini. Pojavil se
je tudi primer, ko se je zaposleni ¢util zapostavljenega, saj je bil prepric¢an, da bi si zasluzil
vi§jo nagrado. V tem primeru sem, po pogovoru z vodjo skupine, omenjenega zaposlenega
tudi dodatno nagradil. Kazni se obicajno ne posluzujemo. Spomnim se le enega primera
izpred let, ko je pri projektu nastala $koda, za katero se je jasno vedelo kdo je povzrocitelj.
To je bil edini primer kazni, ki je bila denarna. Vendar hkrati simboli¢na, bolj opomin za
naprej kot dejansko pokritje Skode.

Opazam veliko dodatnih aktivnosti, ki so na voljo zaposlenim - izleti, vecerje, Sport,
izobraZevanje. Zakaj vse to?

Zelo pomembno se mi zdi, da ljudje Cutijo pripadnost podjetju, saj lahko le na ta nacin
podjetju pripomorejo v smislu konkurenénosti. Ce ljudje niso zadovoljni z delovnimi
pogoji, gledajo nase in ne na podjetje kot celoto. Z organizacijo izletov, Sportnih dni,
kosarke, aerobike, uenja nemscine Zelim zaposlenimi ponuditi dodatno aktivnost, ki ni
tesno povezana s sluzbo. Tudi ne nujna, a po mojem mnenju zelo pomembna za
zadovoljstvo zaposlenih in posledi¢no tudi za podjetje. Nemscine dejansko ne rabi nihce,
saj lahko z avstrijskimi partnerji komunicirajo v angles¢ini. UCijo se bolj zaradi lastnega
dokazovanja in obcutka osebne rasti. Veckrat poudarjam tudi rek: zdrav duh v zdravem
telesu. Ljudje, ki se ukvarjajo s Sportom so bolj zdravi, posledicno manj odsotni in pri delu
bolj ucinkoviti. Poleg tega pa pri Sportu prihaja do komunikacije in posledi¢no do deljenja
znanja. Poleg omenjenih aktivnosti bomo tudi letos organizirali tudi bozi¢na darila za
otroke nasih zaposlenih. Menim, da gre za potezo s katero damo zaposlenim jasno vedeti,
da so v podjetju zazeleni. Ne samo oni, pac¢ pa tudi njihovi najblizji.



Kdo sprejema pomembne odlocitve v podjetju?

Zavzemam se za mrezno kulturo v podjetju. Zelim, da so zaposleni prijatelji ter da se dobri
odnosi kaZejo tudi izven podjetja. Zaupanje v zaposlene je kljucnega pomena. Glede
pomembnih odloc€itev se vecinoma posvetujem s sodelavci, ki bi na morebitnem projektu
delali, ter jih vprasam za nasvet. Lahko rec¢em, da gre za skupinsko odlo¢anje, pri cemer
vsak pove, zakaj sprejeti oziroma zavrniti doloCen projekt. Pred kratkim smo dobili
ponudbo za izgradnjo strehe novega stadiona v Stozicah. Na prvi pogled zelo donosen in
zanimiv projekt, a smo ga po pogovoru s sodelavci zavrnili. Delati bi se zacelo Ze naslednji
dan, prvi nacrti pa naj bi bili oddani Zze po enem tednu. Enostavno ne zelimo, da bi ostalo
delo trpelo na radun tega velikega projekta. Dobro ime podjetja je pomembno. Zelim
videti, da so zaposleni predani projektu na katerem delujejo.

Kako zagotavljate avtorske pravice zaposlenim, ki delijo svoje znanje?

Zal to pogosto ni mogode, Ze zaradi narave nasega dela. Pri projektih ljudje sodelujejo in
delajo v skupinah, pri ¢emer strokovno pomo¢ nudijo tudi zaposleni iz ostalih oddelkov.
Enostavno gre za veliko Stevilo ljudi, zakonodaja pa zahteva, da je na projektu zapisan in
izpostavljen le odgovorni projektant. Obicajno je to eden izmed lastnikov firme, ki nacrte
pregleda. Ceprav pri projektu nismo veliko sodelovali, prejmemo zasluge namesto nekoga,
ki je trdo delal. S pohvalami in denarnimi nagradami zelimo ljudi nadgraditi za njihov trud.
Mislim, da je pohval Se vedno premalo.

V podjetju vlada prijateljsko vzdusje, ki lahko predstavlja tudi nevarnost. V praksi
se pogosto dogaja, da ljudje v podobnih organizacijskih kulturah kot je vasa ne
kritizirajo in dopusc¢ajo napake, ker ne Zelijo pokvariti pozitivnega vzdusja. Kaksen
je vas pogled na omenjen problem?

V podjetju je nekaj zaposlenih s katerimi sem dober prijatelj tudi izven podjetja. Kritizirati
je vcasih tezko, vendar mislim, da vsi zaposleni vedo, da sem posten in kritiziram le kadar
kaj ni tako kot bi moralo biti. Res pa je, da kritike ve¢inoma niso ostre, ampak povedane na
lep nacin. Napake se zgodijo vsem, toda najvecja napaka je, Ce jih spregledas. Na miren in
pozitiven nacin lahko nekomu poves, da je naredil napako. Pravzaprav je to nujno
potrebno, saj ne zelimo, da zaposleni napake ponavljajo v nedogled. Torej napake
dopustimo, vendar jih nikoli ne spregledamo.

Bi radi Se kaj dodali? Obstaja kakSna, Se ne omenjena tehnika, ki jo uporabljate za
spodbujanje managementa znanja?

Naloga managerjev v podjetju je, da Sirimo znanje in ga napravimo dostopnega vsem
zaposlenim. Podjetje se hitro $iri, zato smo se lastniki odlocili, da Stirim zaposlenim
dodelimo delez v podjetju. Postali so solastniki naSega podjetja. Namen je bil povecati
vodilni kader, kar pomeni, da nas je sedem lastnikov oziroma sedem tistih, ki omogocamo
dostop do znanja. Racunali smo tudi na povecanje moralne pripadnosti, zadovoljstva in na

3



vecjo ucinkovitost. NaSa pricakovanja so moc¢no presezena. Motivacija se je novim

solastnikom zelo povecala, njihove delovne skupine so postale ucinkovitejSe. Njihovo

placilo je sedaj vezano tudi na uspesnost podjetja, prav to pa je najboljSa motivacija za

delo.

Priloga 2: Intranet, zacetni prikaz
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Prvastran Poita Imeniki

iskaini

‘Elea VODENJE PROJEKTOV

Obvestila
Projekti ODJAVA

Dokumenti

Forum

Pavezave Gesla:

Info | e

— Spremeni gssio
= Nov uporsbnik

Prijavijeni ste kot uparbnik Milanovi€ Rak.
VaEa sejz bo potekla po 20 minutzh nesktivnosti,

= Uporabniki
= Inicislizacia messcev

= Inicilizacya internih projektov

~ Prvastran

& POSLOVNI PARTNERJI

~ Vpis novags parinerja

- Pregled partnerjev

& rrosexnt

~» Odpri nov projekt

= Pregled projektoy

- ddsjs projekine dokumentacie

5 Pregled projekine dokumentzcije

= Pregled dokumentacie po cbdobju

~ Analza projektov po dokumentih - detsjino

= Analzs projektov po dokumentih - sumarna po oddslih

~» Analza projektov po dokumenth - sumarno po oddslih z
razdelienc reffio

Q@ v,

- pis ur

= Pregled opravijenih ur meseine

~ Pregled opravijenih ur uporabnika
= Pragled ur na projektu po cbdobiu

- Pragled opravijenih ur detovne skupine

Bl izrisi

= Tisk nakpke 22 projeking mapa

Y porust

= Prijava dopusts

- Pregled dopustov
@ PREJETA/IZDANA POSTA

= Prajats podts B

= Izdanz poita Bk

=5 Prejets poits SGI

- Izdana poita SGI

~» Prejeta poits SGI Storitve
= Izdanz poits SGI Storitve
~» Prejeta poits IKONS

= Izdanz poits IKONS

(F-EJ REZERVACIJA SEJNE SOBE
= Rezervacis
ZAPISNIKI SESTANKOV

~ Pregled zapisnikov
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Coti€ Gregor
Denis Klembas

TirSek Natasa
ZaloZnik JoZe

Novitka

V Ljubljani bo med 16. - 18. septembrom 2009
potekalo 9. mednarodno posvetovanje o gradnji
predorov in podzemnih prostorov. UdeleZili se ga bodo
seveda tudi Eleati.

Izvajalec bi moral upoStevati razmere na
gradbiscu .
13.8.2008 je Anjo Zigon za Casopis Delo podal svoje

Celoten &lanek si lahko preberete tu.

videnje problematike odpadanja protipoZarnega ometa.

Pohvala podjetju Elea iC
Prejeli smo pohvalo Ministrstva za Promet Republike
Slovenije.

Tolminska akcija 2009
To je bil dan, ko ste uspeli doZiveti (nekateri pac ne) prisrénost
Posoénih fizkulturnih aktivnosti in slast pripadajofega
prehranjevanja. V objektiv so zapisali: Alenka, Bojan, Marcel in
Robi. Dogajanje je bilo tokrat nekolikanj podprto tudi s strani
videosekcije:
ReZevanje vojakinje Katarine
Kako se je Elovek spustil z drevesa in pastavil na dve nogi
Avdicija za akrobata na trapezu
Jurij Cezar preéka reko Rubikon
Invazija rumenoglavcev
Krasna si, bistra héi planin ...

Elanek o Sentviskem predoru

Objavljam kopijo élanka o fentviskem predoru pred
njegovim odprtjem. Objavljeno v Delu dne 27.06.2008.

V nadaljevanju pa si poglejte nekaj fotografij z
otvoritve, 1. julija 2008.

Sankanje 2009
Letos nam je zopet uspelo ujeti primeren termin za sankanje.
Tokrat smo se spustili s hitrostjo neZnega zimskega vetrica v
dolino iz Doma na tromeji. Za slike je paskrbel nosilec najveéjega
fotoaparata in najmoénejSe naglavne lugke, Bojan (Rambo).

Radio Slovenija
15.1.2008 je bil v oddaji Moja soseska gost Angelo
Zigon. Pa poslugajmo, kaj je imel za povedati.

Priznanja arhitektom (vir: Deio, 14.11.2007)

Koper — Konec tedna (ob koncu drugega
kit ikl

e e

kongresa
= chitaltne

il i

Novoletno rajanje
Skok v nove leto 2009 smo izvedli po ustaljenem kopitu. Na
Ljubljanskem gradu se je ob tradicionalno dobri hrani in glasbi v
letodnji program uwrstil tudi komik, ki je nastopil za govoroma
Andreja Pogaénika in Angela Zigona. Kdor je sluéajno zamudil
njihove nastope, si jih lahko ogleda - videol , video2 , video3 , {za
ogled potrebujete nameien QuickTime predvajainik in malce potrpljenja). Ostalo
dogajanje pa smo zabeleZili v negibnih slikah.
Le par dni kasneje pa nadaljevanje na Dunaju. Bojan je pa
poskrbel za slike.

Piknik 2008

é Beseda urednistva
4.10.21

Hmmm, ée bi M pozornost je
vzbudila nj itev o zimi, ki me je vzela
m pa tudi trdno v

po 0 ci na [jubo, Magek ni med
mojimi najljubSimi lokali, stegovanje vratu pa tudi
ne med mojimi priljubljenimi

mo meni, ali je levi breg Ljublj

ustimo popivanje ob i
kmalu pregnalo p
zgibavanje v obliki

ega pravega zame,
mislim!! Ko bo:

)




Priloga 4: Centralni sistem dokumentov

(= Pregled projektoy - Microsoft Internet Explorer provided by Elea iC

£ | hitp:{{192.168.0.3/projektnovodeniefprojekti pregled_projektov1.asp

Pregled projektov po projektnih Stevilkah
Liprojekte po:  Ogeviki Oskupni Ol Omenuprojkts. O'invasttoru O narcémku 2009

321090164  ARHL  AVEREHT AkE AVEREHT Alek Stznavanjska hiz Avbreht pz1 16.10.2009 0,00 MB

331090162  NGR1  LoKUTCUubliana Podjetie ;2 detribuco  Blkiro Ljubifana, Podjetfe za defribuclo gy 2, chaginn staice PID 15.10.2008 0,00 M8
elekirine energije d.d. elekiritne energije d.d.

312090162 KONz  LUZdd. Ministrstvo za chrambo RS Podaljianje vzieine pristajaine steze s pripadzjofo infrastrukturo Fz1 13.10.2009 0,00 MB

331090161 NGRL  PROJEKT deow. Thk z2 naselje Atrium Fz1 13.10.2009 0,00 MB

322090160  ARHZ  Zeleznikar Janko Zeleznikar Janka Legalizacija prizidka k stanovanjski hisi Zeleznikar PGD, PID 12.10.2009 0,00 MB

322090159  ARH2  MEDVED Roman MEDVED Romzn OPORNI ZID Dole pri Liji PSD 12.10.2009 0,00 MB

351090158 GEOL  SCTdd. DARS d.d. Sanaciz predora GOLOVEC Pzl 12.10.2009 0,00 MB

311090157 KONI  Romeoplsd.oo. Romeo plus d.o.0. Stanovanje Mesarska - encts 80 Pzl 12.10.2009 0,00 MB

331090156 NGRL  MOL Skvenjado.a. MOL Slovenija d.o.o. Oskrbna posataja GRM 10, PGD, PZR, PZL, PID 5.10.2003 0,00 MB

331090155 NGRL  MOL Skvenjzdo.a. MOL Slovenija d.o.o. Oskrbna postaja DUL 10Z, PGD, PZR, PZL, PID 9102003 0,00 MB

312090154  KONZ  Benrzdowc. Stanavanjski objekt priRuskem carju Revizija gradbenih konstrukcj £.10.2008 0,00 ME

S—— Geolozke - geomehanske raziskave in razskave krass z2 potrebe
352090153 GEOZ  Gradbeniinsttut ZRMK d.o.c. WATSIV0 23 prome’ e ol 2 izdelave PGD za nova dvetime progo Tret-Divads, odsek Cepiife-  geolotko geomehanske raziskave  1.10.2009 0,00 MB
vodenije investici v javne 2el. in Divats

321090152  ARHL écﬂﬁ;é’"mh““mm“’ o NORDIISKI CENTER PLANICA natedz] 1.102003 0,00 ME
Elektro Ljubljana, Podjetie za distribucijo  Elekiro Ljubijana, Podietje za distrbucijo A am o .

331090151 NeRL o e dakiriing snergife 0. Gradnja TP in SN prikfjuénega vodz ob Jalnovi ulic PID 2932009 0,00 MB

313090150 KON3  PROJEKTA.G. NOVA GORICA Obéina Zeleaniki KULTURNI DOM ZELEZNIKI Revija PGD 2432003 0,00 MB

313090149 KON3  PROARCd.c.. Nova Gorics VILPLAST d.o.o. Hala Vilplast V' obrini coni DivaZa Revidja PGD 2432003 -
Elektro Ljubljana, Podjetje za distribucijo - - PGD (vodina mapa in naért

331090148 NeRL S0 R EEK 22 napajanje Lutkavnaga gledaiiéa eradbens bonsraki) 33200 0,00 MB

312090147 KONZ  Arhedaoa. Prizidek k stancvanjski hi§i Ahac PGD, PZL 232008 0,00 ME

= 3 = - Celovita ureditev Sirfaga javnega odpriega prostora in rekreacijskega 2n

312090146  KONZ  Obéina Mengsi Obina Menges oo ob b Nateczj 16.5.2009 0,00 MB

312090145 KONZ  CityWal, doo. Plezaina stena 03 Besednjak PGD 18.5.2003 0,00 MB

341090144  PRML  Periain Perds, Barjzn dinc, Periain Peria, Barjan dino. Jeklens stoprice Fz1 16.5.2008 0,00 MB

313090143  KONI :mtlﬂ? regiskave materdov in oy Gron e Staina in potresna analizz objekta O KOPANI Analiza - statiéna in potresna 1532009 0,00 MB

312090142 KONZ  Arhedoo. OBERON d.o.c. Objekt Savinkz, Zalec PGD, P21 1182008 0,00 MB
1GOR CUJEC s.p., OKREPCEVALNICA 1GOR CUJEC 5.p., OKREPCEVALNICA e

321090141 ARHL  o/tooh e TuristiEni kamp PGD 10.5.2008 0,00 ME

351090140 GEOL  Appadaoa. Kolesarska steza Tekatevo FID 10.5.2008 0,00 MB

312090139 KONz  Arhedoo. PLUTON-gradnje d.o.c. Trgovina SPAR v Radsézh PGD, PZI temesjsnie 9.3.2008 0,00 MB

313090128 KON  Cundri Primai Cundrié Primai Nova dovezna cesta 1wz 9.8.2008 0,00 MB

311090137 KON  Nebojia Jankovic SPORTNI QBJEKT Z LOKALOM 102, PGD, PZL 9.8.2008 0,00 MB

Izgradnja avtoprainice in nadomestnega platojs 22 pranje tefke L
311090136 KON  Snagado.o. Snaga do.o. mahani e e edlaguiit Barje v Lyublini Revizja PGD 892009 0,00 MB
311090135 KON  PROJEKTA.d. NOVA GORICA IMMORENT beta lessing druzba dio.o.  Reklamni pilon ©BI Nova Gorica Revizija PGD 832009 0,00 MB

£
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Priloga 5: Forum

2 Elea Forum - Microsoft Internet Explorer provided by Elea iC

(A |g, http:j{192.168.0. 3(snitz/default asp "l el ks | | b

Fle Edt View Favortes Tooks Help
W [&E\EaFnrum I I fi- B - & - [

Elea Forum
.C FORU Home | Profile | Register | Active Topics | Members | Search | FAQ
1 4 U Username:  Password:
PRIJAVA
Save Password
Forum Topics Posts Last Post Moderator(s)
[Elea
O |Acad 12 20 25/05/2006
Kako bi jaz v Acadu naredil... 15:37:08
by: davorz
@O |amcap 3 3 10/02/2000
11:15:57
b =K
[0 |Eleatski koticek 7 8 27/05/2009
Zadeve vezane na Elso 22:51:37
by: Rofz,
O |Intranet 6 13 30/08/2007
Prijava napsk, pradlogi za izbeliFave... 10:11:57
by: marcel
@ |Tower 5 7 07/10/2008
Nasveti, problemi... 12:17:00
by: urban
0 |virusi 3 3 14/05/2004
ratunalnizki sevada £ R
forum
[]Vse ostalo
[ |tapametne in nefuzbalerske strani za Pametne 16 186 13{302./22'?;’9 Daverkl, Mojca.
Statistics
27 of 23 Members have made 240 posts in 7 forums, with the last post on 07/10/2009 12:17:00 by: urban.
There are currently 52 topics and 1 active tooic since you last visited.
Plesse welcome our newest member: ubsn.

2 contains new posts since last visit.
1 No new posts since the last visit.

Elea Forum @ 2000-02 Snitz Communications [F

Snitz Forums 2000
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Obvestila Teden 16.6. do 22.6.

= vsako podjetje
< Forbes o Ljubljani - glasuj tudi ti

Teden 20.12. do 31.12.
=¥ cunami v Migu
<» nova Skoda smart

Na tej strani si bomao delili slike, ilustracije in video
Projekti zapise, ki ne sodijo v vsakednevne delovne procese,
nam pa razvedrijo dan in (lahke) privabijo nasmesek na

s obraz. Da bi bili prispevki éimbolj pregledni, so urejeni =¥ kdaj bomo pa mi to uved? =¥ ni lahko biti bogat

Forum po tednih. Najnovej&i bodo na vrhu. < optiéne prevare

Poverave Teden 13.12. do 19.12. ¥ nefna masa#a dobre macke

Prispevajte! =¥ sex La Linea =» modemna zobna miska

[nfo november 2007
= prebujanie Teden 6.12. do 12.12. Teden 9.6. do 15.6.
e =k o Je ljubezen :S‘Db%m - faca

on

< Michael Jackson na dirki (zvok
= pozorni gledalci

= necenzuriran Clintonov intervju
=» 55K dodatki
=¥ pasja vrodina
* leteéa macka

=» sonéni zahod drugace

This vias taken by the crew on board the Columbia during its last mission. This photo
wias taken via stelits, on = cloudless day. The picturs & of Eurcps and Africs when
the sun is setting. Haf of the picturs s in night, The bright dots you ses ars the cies
lights. The top part of Africa is the Sshara Desert. Note how the lights are already on
in Helland, Paris, and Barcelonz, and How it's still daylight in London, Lisbon, and
Madrid, The sun is st shining an the Strsight of Gibraar, and the Maditerranean Sea
s alreadly in darkness, In the middle of the Atiantic Gicezn you can see the Azores
Islands; below them to the right are the Madeira Islands; a bit below are the Canary
Isiznds; and further south, close to the ferthest western point of Africs, the Cape

oktober 2007

=¥ kladivarski mojster
“» totalno preseneéenje
< neumen Sport

=¥ opica zoprnica

Teden 2.6 do 8.6

=¥ mona lisa po dopustu v ameriki
<* Ee kdo ne bere dirilice...

be Varde Telands. Note how the Sshars is huge and can be Seen clarly beth during =# hitre roke
september 2007 daytime and nighttime. T the lef. on top, is Greenland, totally frazen. < mailing lista

< spretne?i z fogo

= kaj naredi tovornjak
=¥ ptici napadajo!

* len macek

=¥ prvi erotiéni film

“» nevarnosti prvega snega Teden 26.5. do 1.6.

=¥ prijazni prodajalec

< [Zenske) najdite svoj stil

=¥ nenavaden antiteroristiéni prispevek
< pri zdravniku

Teden 29.11. do 5.12.

<» rabite nov deodorant?
avgust 2007 o test

< okus, ki zasvaja

“» avstralski playbo =* macks
=¥ pes, ki sodeluje -)\r'ﬂrtaacln?k
“* zelo uspeden skok Teden 22.11. do 28.11. = frajer

=¥ surovo nad ribe

“» 30 slike =¥ pazite se sonca

julij 2007 Teden 15.11. do 21.11. Teden 19.5. do 25.5.

=¥ vesoljci so Q'ﬂEta\l < ogled ne priporodam ljudem s sladkarno =» uplinjaé

* malo (z, mesano =» prednosti video telefonije =¥ baby-test

=¥ prekletstvo mnoZic < nesporazuméek
nesporazumcek

= refleks Teden 8.11. do 14.11. =+ v premislek

= kupite si pilota = imate probleme z zobmi?

“» slikce

< informatika

junij 2007 =¥ zahvala volilcem ed
& Te 12.5. do 18.5.
= opicja posla < ugodno prodam avto s Klima o °

=¥ punce se zabavajo
=¥ stara Sola tajnistva
=¥ horizontalni bunjee

Teden 1.11 do 7.11.
“» ne odpiraj, e se noes nasmehniti

=¥ nesporazum

< nov hrvaski turistiéni slogan
+ips

“* napisi

=» Fenska parkira ;-
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