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UvVOD

V zadnjih desetih letih je gospodarstvo dozivelo hiter razvoj in s tem povezane spremembe.
Zaradi slednjih imajo zdruZzbe na razpolago vedno manj ¢asa za pripravo temeljitega plana za
prilagajanje spremembam (Swieriga, Wierdsma, 1992, str. 79). Le-te se predvsem kaZejo v
napredni avtomatizaciji in informacijski infrastrukturi, zaradi ¢esar zdruzbe posvecajo vecjo
pozornost raziskovanju, razvoju, storitvam in svetovanju ter stopnji izobrazevanja. Tako se
prilagajajo vecji potrebi po tekmovalnosti, rasti in prezivetju (Pedler et al., 1991, str. 10).
Znanje je konkurencna prednost za posameznika, organizacijo in druzbo.

Namen diplomskega dela je predstaviti pojem management znanja in z njimi povezane
klju¢ne termine, v prakticnem delu diplomske naloge pa bi rad predstavil slovensko podjetje,
ki posluje v Avstriji, ter preucil management znanja v njem. Zadnje ¢ase se 0 managementu
znanja vse ve¢ govori in tudi prihaja vse bolj v prakso. V preteklosti so podjetja iskala svoje
konkurenéne prednosti v znizevanju stroskov, fleksibilnosti, hitrejSem odzivnem ¢asu, boljsih
strojih, danes pa se podjetja vse bolj upirajo na znanje, saj v njem vidijo glavno konkuren¢no
prednost, ki jim v najboljsi meri lahko zagotavlja uspeSno poslovanje in doseganje dobicka. V
prihodnosti bodo v ospredju podjetja, ki bodo znala najbolje pridobivati, ustvarjati, uporabljati
in izkori$¢ati znanje (Pucko, 1998, str. 558). Tradicionalna ekonomija je gledala na podjetje
kot na ¢rno skrinjo, s proucevanjem inputov, outputov in trgov, ki vplivajo na njo. Danasnja
ekonomija pa se posveca predvsem dinamiki znotraj skrinje (Barclay, 2001).

Cilji diplomskega dela so raziskati in opredeliti razli€ne definicije znanja, prouciti in raziskati
problematiko ravnanja z znanjem, raziskati, kako znanje v podjetju nastaja, opisati aktivnosti,
ki se morajo dogajati v podjetju, ki stremi k znanju, predstaviti organizacijsko kreiranje
znanja z modeli, raziskati, kako se znanje prenaSa med zaposlenimi, in prouciti vlogo
managementa znanja v izbranem podjetju. Vsebina diplomske naloge je zasnovana tako, da
bom na zacetku naredil uvod, kasneje predstavil teoreticna izhodis€a in nadaljeval z
empiricnim delom. Z metodo analize vsebin bom razdelal literaturo, ki obstaja na tem
podro¢ju, in jo smiselno klasificiral. V empiricnem delu bom uporabil metodo analize s
fokusno skupino, s katero bom posnel dejansko stanje v praksi v podjetju Kompas Dunaj. Z
metodo sinteze bom ustvaril most med razloZeno teorijo in prakti¢nim primerom. Diplomsko
delo je oblikovano v petih poglavjih. V uvodu bom opredelil namen, cilje in metode,
uporabljene v mojem diplomskem delu. V prvem poglavju bom predstavil teoreti¢na
izhodis¢a o managementu znanja in s tem ustvaril osnovo, na kateri bom gradil naslednja
poglavja. V drugem poglavju bom pregledal empiricne raziskave, ki so bile na to temo Ze
narejene. V tretjem poglavju bom prevedel predstavljeno teorijo na praktiCen primer, na
podjetje Kompas Dunaj. V Cetrtem poglavju bom podal sklep, kjer bom na kratko povzel vsa
poglavja skupaj. Peto poglavje je namenjeno uporabljeni literaturi in virom.



1 TEORETICNA IZHODISCA O MANAGEMENTU ZNANJA

V tem poglavju bodo predstavljene definicije znanja, managementa znanja, vrste znanja, trgi
znanja, modeli znanja in ustvarjanje znanja. Podjetje je skupina ljudi, organiziranih na nacin,
da se maksimalno dopolnjujejo in po najboljsih moceh ustvarjajo dodano vrednost (MozZina,
Kovag, 2006). Podjetja se skozi ¢as spreminjajo, ljudje odhajajo, v uporabo prihajajo nove
tehnologije. Na podlagi te trditve si moramo postaviti vprasanje, kaj kreira kontinuiteto, ki
omogoca dolo¢enim podjetjem, da uspevajo na daljSe obdobje. Davenport in Prusak tako
ugotavljata, da je nacin, kako podjetja ustvarjajo in posredujejo znanje, vitalni del te
kontinuitete (Davenport, Prusak 1998, str. 19).

1.1 Opredelitev pojma znanje in definicija le-tega

V obdobju ekonomije znanja je znanje postalo osrednji vzvod socialnega ucenja, druzbenega
razvoja in sestavni del delovnega procesa. Znanje postaja vrednota in izhodis¢e nove poslovne
kulture vodenja poslovnih sprememb. Znanje je neomejena ekonomska dobrina, ki lahko
ustvarja naraScajoCe donose za organizacijo (Rant, 2001, str. 347). Uspeh podjetja oziroma
neuspeh podjetja je v najvecji meri odvisen od vedenja, kaj podjetje potrebuje, kaj Ze ima v
lasti in kaj lahko z vsako kategorijo dela in kaj ne (Davenport, Prusak, 1998, str. 1).

Tabela 1: Skupek definicij znanja

Davenport, Prusak, 1998, | Mesanica izkuSenj, vrednot in kontekstualiziranih informacij, ki
str. 2-5 predstavljajo ogrodje za ocenjevanje, uvajanje novih izkuSenj in
informacij. Izvira in je aplicirano v glavah ljudi. V podjetjih je pogosto
vkljuc¢eno v organizacijsko rutino, procese in norme.

Nonaka, Takeuchi, 1995, | Ovrednoteno resni¢no prepri¢anje, zaznava se kot dinami¢en ¢loveski
str. 58 proces vrednotenja osebnih prepri¢anj v smer spoznanja resnice.

Drucker, 1993, str. 7 Opredeljuje znanje z naslednjima stavkoma: »Osnovni ekonomski vir —
sredstvo za produkcijo — ni ve¢ kapital, ne zemlja (naravni vir) in ne
delo. To je in bo znanje.«.

Nonaka, Takeuchi, 2002, | Znanje je »prepricanje, ki je utemeljeno in resniCno« in izvira iz
Str. 5 procesa oblikovanja osebnega mmnenja o tem, kaj je pravilno oz.
resnicno.

Birley et al., 2002, str. 5 Definira znanje kot doloCeno in jasno zaznavo necesa, kot dejanje,
dejstvo in stanje razumevanja necesa.

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

Vir: Tabela narejena s strani avtorja, 2008.



1.2 Opredelitev pojma management znanja in definicije le-tega

Pri iskanju definicije managementa znanja moramo poudariti dejstvo, da obstaja veliko

definicij, ki so si med seboj zelo razli¢ne. Ze pri opredelitvi pojma znanje smo si ogledali

mnogo definicij, kajti ¢lovek se ze ve¢ kot 2500 let intenzivno ukvarja z »znanjem« in vse do

danes je pojem znanje deleZen razli¢nih pristopov (Wyssusek, 2004, str. 1). Obseg, znotraj

katerega je management znanja postal interesantna tema, je prikazan v nadaljevanju.

Raziskave kazejo, da je management znanja tema, s katero se ukvarja ogromno organizacij. V

poznih devetdesetih se je eksponentno povecalo Stevilo akademskih ¢lankov in knjig, ki

opisujejo to podrocje. Obstajajo tudi dokazi, da se vlada Velike Britanije pri oblikovanju

politike posluzuje managementa znanja (Hislop, 2005, str. 15).

V nadaljevanju je navedenih nekaj definicij managementa znanja:

Tabela 2: Skupek definicij managementa znanja:

Handy, 1984, str. 4

Smo pri¢a spremembi narave delovnih mest. Fizicna dela
izginjajo; miselna delovna mesta prosperirajo. Industrija,
temeljeCa na delu, bo v prihodnosti zamenjana z industijo,
temeljeco na znanju.

Kluge et al., 2001, str. 4

Glavni pomen v danasnji globalni ekonomiji ima znanje.
Management znanja bo tako postal vitalen proces uspeSnih
podjetij.

Allweyer, 1998, str. 44

Management znanja zajema razvoj, podporo, nadzor, izboljSave
strategij, procesov, organizacijskih struktur in tehnologij pri
obdelavi znanja v podjetju.

Nonaka, Takeuchi,
1995, str. 8

Pri organizacijskem kreiranju znanja mislimo na zmoznost
kreiranja novega znanja, razprSitvi le-tega po podjetju in
vkljucitvi v izdelke, storitve in sisteme v podjetju kot celoti.

Evans, 2003, str. 20

Management znanja je proces, skozi katerega prenaSamo naucene
stvari, ki so v naSih mozganih, v informacije, ki jih lahko
uporabljajo vsi.

Sanchez, 1996, str. 234

Definira kreiranje znanja kot podjetniski proces, ki zahteva
interakcijo med tiho in eksplicitno obliko znanja. Management
znanja je Stiri fazni proces, v katerem se tiho znanje pretvarja v
eksplicitno in obratno.

Vir: Tabela narejena s strani avtorja, 2008.




1.2.1 Podatki

Podatki so diskretna objektivna dejstva o dogodkih. V organizacijskem kontekstu so podatki
najenostavneje predstavljeni kot strukturirani zapisi transakcij (Prusak, Davenport, 1998, str.
2). Pri podatkih gre za dolo¢eno urejeno zaporedje znakov, stvari ali dogodkov. Lahko gre za
Stevilke, podobe, besede, zvoke, ki jih zaznamo z opazovanjem (Mozina, Kovac, 2006, str.
61). Podjetja tako danes shranjujejo podatke s pomocjo informacijskih sistemov. Ti jim
kasneje omogocajo kreiranje informacij in v kon¢ni fazi znanja.

1.2.2 Informacije in nacini ustvarjanja le-teh iz podatkov

Informacijo lahko na enostaven nacin razlozimo kot sporocilo v obliki nekega dokumenta ali
pa v obliki komuniciranja, bodisi da gre za komuniciranje preko telefona, racunalnika ali pa v
zivo (Slovar slovenskega knjiznjega jezika, 1995, str. 1307). Ko spoznamo, da so podatki za
nas pomembni in da imajo nek namen v povezavi z naSim delom, ti podatki postanejo
informacije (Mozina, Kova¢, 2006, str. 62). Za uspeSen prenos sporocila potrebujemo
posiljatelja in sprejemnika. Namen informacije je, da spremeni nacin, kako sprejemnik
zaznava neko zadevo, da vpliva na zaznavanje necesa ali pa na obnasanje (Prusak, Davenport,
1998). Potrebno je poudariti, da lahko v posameznih primerih tudi racunalniki dodajo
vrednost podatkom in tako generirajo informacije, ne morejo pa dosti pomagati okoli
dodajanja vsebine, tukaj se mora v proces vkljuciti clovek.

1.2.3 Znanje in nacini ustvarjanja le-teh iz informacij

Znanje lahko opredelimo kot celoto podatkov, ki si jih kdo vtisne v zavest z ufenjem,
Studijem z namenom, da izpopolni, poglobi, razsiri, utrdi tisto, kar ze zna, in nato znanje
uporabi v praksi (Slovar slovenskega knjiznjega jezika, 1995, str. 1679); z ucenjem
pridobljeno tako poznavanje besedila, da se to lahko pove, navede (Patriotta, 2003, str. 15-
45); celota znanih, ugotovljenih podatkov o stvarnosti, ki jih pridobimo iz knjig, enciklopedij
(Webster’s Encyclopedic Unabridbed Dictionary of the Englisch Language, 1989, str. 793).
Znanje je za razliko od informacij grajeno na prepricanjih in predanosti. V kolikor hocejo
informacije postati znanje, morajo ljudje narediti vse. Transformacija po Prusaku in
Davenportu se lahko zgodi kot primerjava, posledica, povezava in konverzija (Prusak,
Davenport, 1998). Aktivnosti kreiranja znanja se dogajajo med ljudmi. Podatki se najdejo v
zapisih, informacije se najdejo v sporocilih, znanje pri osebah in grupah, ki ga posedujejo,
vCasih tudi v organizacijskih rutinah. Znanje ima najvecjo vrednost zaradi tega, ker je
najblizje realnosti in akciji — resni¢nemu svetu (Prusak, Davenport, 1998). Transformacijo od
podatkov do znanja in naprej do izvedbe in rezultatov lepo ponazarja model DIKAR (podatki,
informacije, znanje, akcija in rezultati). Model moramo gledati od leve proti desni. Zacne se z
osnovnimi podatki in z dodajanjem vrednosti napreduje po stopnjah vse do rezultatov. V
modelu so pomembne tudi povezave, saj predstavljajo aktivnosti, ki dodajajo vrednost. V
nadaljevanju je model DIKAR predstavljen s sliko.
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Slika 1:Model DIKAR

Podatki

Informacije

Znanje

Akcija

Rezultati

Ponudba

> Tehnoloski pristop

Pristop dodane vrednosti

+—

PovpraSevanje

Vir: Murray, 2002, str. 72.

Potrebno je opozoriti tudi na to, da lahko znanje nazaduje v informacije in podatke, kadar
postane znanje preve¢ obSirno in izgubi na svojem pomenu. Kljuéne komponente znanja po
Prusaku in Davenportu so izkusSnje, sploSna resnica, kompleksnost, presoja, intuicija in

vrednote ter prepricanja (Prusak, Davenport, 1998).

1.2.4 Prehod od znanja do modrosti

Znanje Se ne predstavlja najvi§je ravni, ki jo lahko posameznik oziroma zdruzba doseze. Ko
se le-to poveze z lastno intuicijo, ki izhaja iz naSih predhodnih izku$enj, pridemo do modrosti

(Zack, 1999). Stevilni avtorji to modrost imenujejo kar implicitno (tiho) znanje.

Slika 2: Preobrazba podatkov v znanje in modrost

MODROST
Intuicija 4. stopnja
ZNANJE
Uporaba 3. stopnja
Relevantnost INFORMACIJA
_|._
Namen 2. stopnja
PODATEK
1. stopnja

Vir: Tobin, 1998, str. 25.




1.3 Klasifikacije vrst znanja

Znanje ima vrednost, kadar prek svojih nosilcev povzroca poslovno aktivnost, ki jo lahko
merimo na trgu ali pa ga vrednotimo z drugimi posrednimi metodami (Dimovski, 2002). Vsa
znanja niso enako zanimiva in potrebna. Pomemben je predvsem tisti del znanja, ki mu
strokovna literatura pravi komercialno znanje. Na komercialno znanje je mo¢ gledati kot na
razvito in poslovodno mrezo ukazov, vzorcev, pravil in zapisov v podjetju, ki so vtkani v
raznih vrstah delovanja podjetja in pomembno prispevajo k ustvarjanju poslovnih ucinkov
podjetja (Demarest, 1997). Demarest (1997) deli komercialno znanje na znanje posameznika,
znanje skupin oziroma timov in uteleSeno znanje. Polanyi je prvi zacel deliti znanje na
eksplicitno in tiho znanje (Polanyi, 1985). Eksplicitno znanje je artikulirano, prenosljivo,
hranljivo in ni vezano na posameznika. Tiho znanje pa je po Polanyi-ju opisano kot tezko
prenosljivo in izrazljivo z govorico, »...vemo vec¢, kot znamo povedati« (Polanyi, 1985, str.
12). Znanje, pridobljeno na osnovi izkuSenj, je najpogosteje neotipljivo in subjektivno,
medtem ko je eksplicitno znanje vedno racionalno razlozljivo (Darso, 2001). Razlike med
tihim in eksplicitnim znanjem ponazarjamo z naslednjo tabelo:

Tabela 3: Oblike eksplicitnega in implicitnega znanja

Tiho znanje (subjektivno, implicitno) Eksterno znanje (objektivno, eksplicitno)
- izkuSnje - tabele
- sposobnosti - diagrami
- intuicija - specifikacije izdelkov
- razumevanje - znanstvene formule
- prepoznavanje - racunalniski programi
- zaznavanje - podatkovne baze
- obcutki - zapisane dobre prakse
- Custva - standardi organizacije
- cilji organizacije

Vir: Nonaka, Takeuchi, 1995, str. 61.

Ker tihega znanja ni mogoce prenasati, Nonaka in Takeuchi navajata, da mora tiho znanje
postati eksplicitno in s tem lazje prenosljivo na ostale zaposlene. Vendar pa s tem, ko tiho
znanje postane eksplicitno, je tudi lazje imitirano, kar pa lahko privede do izgube
konkurenéne prednosti. Paradoksalno tako gospodarjenje tihega znanja unicuje podjetnisko
konkurenéno prednost (Schultze, Stabell, 2004).

14 Trg znanja
Hitro ali pocasi, koristno ali nekoristno, se znanje preliva skozi organizacije. Pri tem se

izmenjuje, kupuje, ustvarja in uteleSa v delo organizacij (Prusak, Davenport, 1998). Trg
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znanja je sistem kot vsak drug sistem, v katerem udelezenci izmenjujejo znanje za sedanjo ali
pa prihodnjo vrednost. Razumevanje, da trg dela funkcionira kot vsak drug trg, je klju¢no za
upravljanje znanja v podjetju. Ljudje so pripravljeni deliti znanje z drugimi, v kolikor dobijo
nekaj v zameno (Prusak, Davenport, 1998, str. 25- 26). Tako kot za trge blaga in storitev
obstajajo tudi za trge znanja kupci in prodajalci, ki hocejo v svoji menjavi doseci kar
najboljSo ceno in s tem maksimizirati svoj dohodek. Zraven kupcev in prodajalcev pa lahko
najdemo na trgih znanja tudi posrednike, ki povezujejo kupce in prodajalce znanja.

1.5 Teorija ustvarjanja znanja po Hislopu

Hislop (2005, str. 23) v svoji knjigi navaja dva pristopa k managementu znanja:
objektivisti¢en pristop in praktic¢en pristop. Najprej si bomo ogledali objektivisti¢en pristop.
Izhodis¢na tocka procesa je kodifikacija obstojeCega znanja iz tihega v eksternega. Model
predpostavlja, da je vecina znanja v organizaciji tthega in ga je mozno pretvoriti v eksternega.
Naslednja stopnja procesa je zbiranje kodificiranega znanja v centralno bazo podatkov in
strukturiranje le-tega na sistematicen nacin tako, da je dostopno vsem. To pomeni smiselno
kategorizacijo, indeksacijo in navzkrizno povezavo znanja v bazo podatkov. Zelo pomembno
je, da je druga faza skrbno narejena, saj je tesno povezana z zadnjo fazo procesa, ki zagotavlja
dostopnost vsem zaposlenim, ki znanje ho¢ejo uporabljati. Cilj vsake organizacije je narediti
znanje ¢im lazje dostopno za vse zaposlene. Skozi celoten proces igra tehnologija zelo
pomembno vlogo, saj zagotavlja bazo podatkov, omogoca organizacijo znanja in lahko
zagotovi kanal oziroma mehanizem, skozi katerega je lahko znanje pretvorjeno v eksterno
obliko in shranjeno.

Glavna razika med objektivisticnim in prakticnim pristopo je ta, da pri prakti¢en prisotpu
tihega znanja ni moc kodificirati in lo¢iti od zaposlenih. Objektivisti¢en pristop vkljucuje tako
samo mozgane in ne tudi ¢loveskega telesa, medtem ko prakticen pristop vkljucuje oboje. Pri
prakticnem pristopu ni mogoce lociti tihega in eksternega znanja, ker sta neloc¢ljiva. Vsako
znanje in vedenje je osebno in ne more obstajati brez zaposlenih, zato tudi ni mozno, da
obstaja v Cisto eksterni obliki. Znanje se tako po tem pristopu pridobiva skozi prakso in delo
(Hislop, 2005).

V nadaljevanju je predstavljen Hislopov model managementa znanja (Hislop, 2005), ki
temelji na predpostavki, da v podjetju obstaja skupnost delovanja.

Slika 3: Hislopov model management znanja

Deljenje / prenos

Vir: Hislop, 2005.



Skupnost delovanja je identificirana kot neformalna grupa individualcev in zaposlenih, ki ima
nekaj skupnih delavnih nalog. Teorija skupnosti delovanja je tesno povezana s prakticnim
pristopom, saj predpostavlja, da je zanje, ki ga zaposleni imajo v njih in ga ni mogoce lociti
od njihovega dela. Skupnosti delovanja so zelo dinami¢ne in na njihov nacin pridobivajo tako
zaposleni kot podjetja. Zaposlenim dajejo obcutek kolektivne identitete, v socialnem smislu
pa lahko ucinkovito razvijajo in uporabljajo svoja znanja in za organizacijo pomenijo vitalni
vir inovacij. Skupnosti delovanja lahko podprejo organizacijako inovativnost skozi
spodbujanje ustvarjalnosti, razvoja in uporabe znanja (Hislop, 2005).

1.6 Teorija ustvarjanja znanja v organizaciji po Nonaki in Takeuchiju

V nadaljevanju bo podrobneje prikazan model ustvarjanja znanja po Nonaki in Takeuchiji. V
praksi obstaja §e mnogo ostalih modelov, ki so podrobneje predstavljeni v prilogah.

1.6.1 Ustvarjanje znanja, interakcija med tihim in eksplicitnim znanjem

Predvidevanje, da se znanje ustvarja z interakcijo tihega in eksplicitnega znanja, omogoca
razvitje SECI modela (socializacija, eksternalizacija, kombinacija in internalizacija), ki je
predstavljen v nadaljevanju. Socializacija je povezana s teorijo o skupinskih procesih in
organizacijsko kulturo; kombinacija ima svoje korenine v procesiranju informacij;
internalizacija je tesno povezana z organizacijskim ucenjem; eksternalizacija pa je bila dolgo
Casa postavljena na stranski tir. (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Slika 4: SECI model ustvarjanja znanja

SKkrito znanje Eksplicitno znanje

( N N\
Skrito znanje SOCIALIZACIJA EKSTERNALIZACIJA
od | Simpatizirano znanie ] | Konceptualno znanie

L. ( N )

Eksplicitno | INTERNALIZACIJA KOMBINACIJA

znanje Operativno znanje Sistemsko znanje
- AN J/

Vir: Nonaka, Takeuchi, 1995, str. 62.

Pri socializaciji gre za prenos znanja s komuniciranjem med ljudmi. Pomembno dejstvo je, da
se lahko tiho znanje prenasa tudi brez uporabe jezika. Zaposleni, ki delajo s svojimi mentorji,
znanja ne pridobivajo preko jezika ali pa s komunikacijo, ampak preko opazovanja,
posnemanja in prakse. Klju¢ za pridobivanje tihega znanja so izku$nje. Ustvarjeno znanje je
tako simpatizirano znanje (Nonaka, Takeuchi, 1995).



Eksternalizacija je proces pretvarjanja tihega znanja v eksplicitne koncepte. Model vkljucuje
tako tiho kot eksplicitno znanje. Bazira na tem, da lahko z interakcijo tihega in eksplicitnega
znanja pridemo do novega znanja. Ustvarjalno znanje se pridobi s pomoc¢jo modelov, hipotez,
konceptov ali analogij. Ko poskusamo izraziti podobo, pri tem uporabimo jezik, to se pravi,
da je pisava sredstvo za pretvarjanje tihega znanja v eksplicitnega (Cerneli¢, 2004).
Eksternalizacija je tako velikokrat povezana z metaforami ali analogijami. Znanje, ki se
ustvari, se imenuje konceptualno znanje (Lutz, 2002).

Kombinacija je proces, s pomocjo katerega se iz eksplicitnega znanja ustvari novo eksplicitno
znanje. Nacin vkljucuje socialni proces za primerjavo razliénih ogrodij eksplicitnega znanja,
ki ga imajo posamezniki. Le-ti izmenjujejo znanje na naslednje nacine: sestanki in telefonski
pogovori. Rekonfiguracija obstojecih informacij s sortiranjem, dodajanjem in spreminjanjem
pomena eksplicitnega znanja lahko pripelje do novega znanja. Gre za sistematiziranje
konceptov v sisteme znanja. Ustvarjeno znanje se imenuje sistemsko znanje (Nonaka,
Takeuchi, 1995; Lutz, 2002).

Pri internalizaciji gre za spremembo eksplicitnega znanja v tiho. Ta proces je tesno povezan z
ucenjem skozi delo. Ko se izkuSnje, zbrane preko socializacije, eksternalizacije in
kombinacije poosebijo v znanje posameznika, to postane ,know how” posameznika in
obenem pomembno sredstvo vsakega ¢loveka za njegov nadaljnji obstoj. V kolikor Zelimo, da
eksplicitno znanje postane tiho, pomaga, e je znanje izrazeno v dokumentih, navodilih ali pa
ustnih zgodbah. Dokumenti pomagajo posameznikom ohraniti izkusnje, ki jih imajo.
Ustvarjeno znanje je operativno znanje (Nonaka, Takeuchi, 1995).

1.6.2 Spirala znanja

Organizacijsko ustvarjanje znanja je kontinuirana in dinami¢na interakcija med tihim in
eksplicitnim znanjem. Pri socializaciji se ponavadi ustvari polje interakcije, na katerem se
izmenjujejo izkusnje in miselni procesi, nastalo znanje je simpatizirano znanje. Druga faza
(eksternalizacija) je sprozena z dialogom ali pa kolektivnim odzivom, pri katerem se preko
metafor ali analogij izrazi tiho znanje in nastane konceptualno znanje. Faza kombinacije je
sprozena z mrezenjem kreiranega znanja v ostale oddelke podjetja, pri tem pa nastaja
sistemsko znanje. Kon¢no se z u¢enjem in delom sprozi faza internalizacije, s tem pa ustvari
operativno znanje (Nonaka, Takeuchi, 1995).



Slika 5: Spirala organizacijskega ustvarjanja znanja

A
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Vir: Nonaka, Takeuchi, 1997, str. 87.
1.6.3 Pogoji za organizacijsko ustvarjanje znanja

Vloga organizacije v organizacijskem ustvarjanju znanja je zagotoviti takSne pogoje, ki bodo
spodbujali ustvarjanje in akumuliranje znanja na vseh nivojih. Spiralo znanja poganja
organizacijski namen, ki je definiran kot organizacijski navdih za dosego ciljev. Ce gledamo s
strani organizacijskega ustvarjanja znanja, lezi teza strategije v razvijanju organizacijske
sposobnosti kreiranja, akumuliranja, pridobivanja in izkori§¢anja znanja. Najbolj kriticen
element podjetniske strategije je konceptualizacija vizije o tem, kakSno znanje naj razvijamo
in kako ga vkljuciti v vodstveni sistem za implementacijo (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Tudi avtonomija je klju¢nega pomena za spodbujanje spirale znanja. Na individualnem nivoju
bi moralo vsem zaposlenim biti dovoljeno, da delujejo samostojno, dokler okolis¢ine to
dopuscajo. S tem, ko jim pustimo samostojnost, se poveca moznost vpeljave ali spoznanja
novih priloznosti. Samostojnost tudi pove¢a moznost, da se posamezniki sami motivirajo v
smer kreiranja novega znanja (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Dalje fluktuacija in kreativni kaos pripomoreta k pospesSevanju spirale znanja, saj stimulirata
interakcijo med organizacijo in zunanjim okoljem organizacije. Ce organizacije sprejmejo
odprti pristop sprejemanja signalov iz okolja, lahko od njih dosti pridobijo. Ko je fluktuacija
vpeljana v organizacijo, se pri zaposlenih prekinejo vse rutine, ki so do sedaj obstajale, z
navadami je prav tako, ni¢ drugace ni s trdimi strukturami organizacije. Kaos nastane
ponavadi takrat, ko se organizacija soo¢i z realno krizo, kot je hitro upadanje rezultatov zaradi
sprememb na trgu ali pa povecani konkurenci v panogi. Lahko se pa sprozi tudi umetno, kadar

hoc¢e vodstvo podjetja dosec¢i od zaposlenih dosego visjih ali pa boljsih rezultatov. Namerni
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kaos, ki ga mi omenjamo kot kreativni kaos, poveca napetost v podjetju in s tem osredotoci
pozornost zaposlenih, da definirajo problem in resijo krizno situacijo (Nonaka, Takeuchi,
1995).

Ponavljanje je Cetrti pogoj, ki omogoca pospeSevanje spirale znanja in hkrati omogoca, da se
odvija. Nonaka in Takeuchi tukaj mislita na ponavljanje kot na obstoj informacij, ki gredo
preko operativnega nivoja (Nonaka, Takeuchi, 1995). Da se organizacijsko ustvarjanje znanja
za¢ne odvijati, mora individualno znanje ali znanje grupe biti deljeno z drugimi zaposlenimi,
ki tega znanja ne rabijo nujno. Deljenje podvojenega znanja spodbuja deljenje tihega znanja,
ker zaposleni zacutijo, da tudi drugi zaposleni poskusajo deliti znanje z njimi. V tem smislu
podvajanje znanja spodbuja ustvarjanja novega znanja. Ponavljanje je vitalnega pomena v fazi
ustvarjanja konceptov, kjer je pomembno izraziti tiho znanje (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Peti pogoj, ki mora biti izpolnjen, da se spirala znanja odvija, je raznolikost resursov.
Notranja organizacijska raznolikost se mora ujemati z raznolikostjo in kompleksnostjo okolja,
da se lahko odziva na spremembe, ki se dogajajo v njej. Obenem pa mora zagotavljati
vsakomur v organizaciji s ¢im boljSim dostopom ¢im $ir§i spekter potrebnih informacij.
Ploske in fleksibilne organizacijske strukture morajo biti povezane z u¢inkovito informacijsko
mrezo (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Vpeljevanje managementa znanja v podjetju zahteva tudi spremembe v obstojecih
organizacijskih strukturah in procesih v podjetju, ki stremijo k temu, da najdemo
najoptimalnej$o nastavitev, v okviru katere se bo ustvarjanje znanja najhitreje odvijalo. Zato
se bomo v nadaljevanju osredoto¢ili na organizacijske strukture, ki lahko kar najbolje
pospesijo ustvarjanje znanja. Prej ali slej vsaka organizacija pride do zakljucka, da je potrebno
zaceti ustvarjati novo znanje. Kar razlikuje podjetje, ki ustvarja znanje od klasi¢nih podjetij
je, da sistemati¢no upravlja oziroma vodi in nadzoruje ustvarjanje znanja. Model od vrha
navzdol je v bistvu klasi¢en hierarhi¢en model, ki zaznava ustvarjanje znanja iz perspektive
obdelave podatkov. Enostavne in izbrane informacije so posredovane top managementu, ki jih
uporabi za izdelavo planov in navodil, ki se zopet prelijejo nazaj po hierarhiji navzdol. Tako
pridemo do spoznanja, da lahko le top management ustvarja novo znanje v piramidni strukturi
oziroma strukturi od vrha navzdol (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Organizacijska struktura od spodaj navzgor je le zrcalna slika prejSnje organizacijske
strukture. Namesto hierarhije se pojavlja avtonomija, namesto znanja, ustvarjenega in
kontroliranega na vrhu, se pojavlja ustvarjanje znanja na nizjih nivojih, kjer se tudi kontrolira.
Taks$na organizacija ima nizko in horizontalno hierarhijo. Znanje se ustvarja pri zaposlenih, ki
delujejo kot neodvisni in samostojni delavci. Zaradi tega je malo komunikacije z ostalimi
zaposlenimi v organizaciji tako vertikalno kot horizontalno. Avtonomija je klju¢nega pomena
za tak$no organizacijsko strukturo. Dolo¢eni posamezniki tako s pomoc¢jo medsebojne
komunikacije ustvarjajo novo znanje (Nonaka, Takeuchi, 1995).
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V nadaljevanju si bomo ogledali dva koncepta, ki sta Se posebej zanimiva (Quintas et al.,
1996, str. 76-79): obrnjena organizacijska piramida in pajkova mreza. Obrnjena
organizacijska piramida pomeni, da na vrhu organizacije ni ve¢ vrhovni manager, temvec
vrhunski strokovnjaki, ki so najvecji vir znanja v podjetju. Pod njimi se nahajajo podporni
Stabi (nekdanji linijski poslovodje), na dnu piramide pa je vrhovni manager ali glavni
poslovodja. Taksna struktura ima smisel, Ce posamezni strokovnjaki uteleSajo ve€ino znanja, s
katerim podjetje razpolaga, in zahtevajo veliko svobode pri svojem delu. To strukturo pogosto
uporabljajo znanstvene ustanove, univerze in svetovalna podjetja. Problem nastane, ko bivsi
linijski manager, ki ima sedaj le podporno funkcijo, izgubi formalno avtoriteto in zapade v
travme. Se ve¢jo nevarnost za uspe$nost taksne organizacijske strukture pa predstavlja
nenadno pooblascanje strokovnjakov, ki lahko zaradi prevelike moci postanejo odporni na
pravila in navodila v podjetju. Resitev za ta problem je lahko zadostna informiranost in
kontrola.

Bistvena prednost koncepta pajkove mreze je raznolikost strokovnjakov, ki omogocajo hitro
odzivanje na probleme, ki se lahko pojavijo v podjetju. Ko se pojavi potreba, se strokovnjaki
zelo hitro timsko povezejo med seboj, ko je projekt zakljuCen, te povezave zacasno razpadejo,
dokler se ne pojavi nov projekt in ponovna potreba po njihovi zdruzitvi. Mo¢ tak$nih povezav
je tako velika, da se celo s skromnim S$tevilom neodvisnih strokovnjakov (8-10) njihova
ucinkovitost poveca celo sto- in vecCkrat. Pajkova mreza lahko uspesno deluje le ob
maksimalnem medsebojnem zaupanju ¢lanov tima.

1.6.4 Pet fazni model ustvarjanja znanja v podjetju po Nonaki in Takeuchiju

Kot je dostikrat poudarjeno, organizacija ne more sama ustvarjati znanja. Ker je tiho znanje v
lasti posameznikov, je logi¢no, da se proces ustvarjanja znanja za¢ne z osredotocanjem na to
znanje, ki je bogat vir. Kot navajata Nonaka, Takeuchi, je tiho znanje tezko prenosljivo na
tretje osebe, ker je nastalo predvsem skozi izkuSnje in je tezko izrazljivo v besedah. Tako
postane deljenje tihega znanja med zaposlenimi z razli¢nim izku$njami, pogledi in motivacijo,
klju¢nega pomena za zacCetek ustvarjanja novega znanja. Posameznikova ¢ustva, obcutki in
mentalni modeli morajo biti deljeni z ostalimi zaposlenimi v podjetju, da se s tem ustvari
vzajemno zaupanje. Tipi¢no polje za komunikacijo je samo organizacijski tim, v katerem
zaposleni iz razli¢nih oddelkov delajo skupaj in stremijo k dosegi skupnega cilja. Prva faza
organizacijskega ustvarjanja znanja tako ustreza socializaciji. Samo organizacijski tim lajsa,
oziroma pospesi organizacijsko ustvarjanje znanja skozi raznolikost resursov tima (Nonaka,
Takeuchi, 1995).

Naslednja faza je oblikovanje konceptov, kjer nastane najintenzivnejs$a interakcija med tihim

in eksplicitnim znanjem. Deljeni tihi mentalni modeli so jasno izrazeni v besedah in frazah

ter kon¢no preneseni v eksplicitne koncepte. Proces pretvorbe tihega v eksplicitno znanje se

pospesi s sklepanjem, generalizacijo in abdukcijo. Posebno pomembna za to fazo je

abdukcija, ki se ukvarja s simbolicnim jezikom, kot so metafore in analogije. Kvaliteta
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razgovorov je lahko dvignjena tudi s pomocjo dialektikov, ki vcepijo ustvarjalni nacin
misljenja v organizacijo. Koncepti so ustvarjeni kooperativno skozi dialoge med posamezniki
(Nonaka Takeuchi 1995). Raznolikost resursov zopet omogoci timom razlicne poglede na
doloCene probleme. Fluktuacija in kaos od zunaj ali znotraj prav tako pomagata temeljito
spremeniti nacin misljenja posameznikov. Podvajanje informacij omogoca udeleZzencem tima
lazje razumevanje metafori¢nega jezika in lazje izrazanje mentalnih modelov.

V naslednji fazi se ustvarjeni koncepti s strani projektnih timov posredujejo na srednji
management, ki so ocenjeni in preverjeni ali ustrezajo zacrtanim ciljem podjetja. Vrednotenje
je lahko kvalitativno ali pa kvantitativno, mora pa biti izpeljano iz vizije ali strategije. V tej
fazi igra klju¢no vlogo srednji management, saj uravnava pretok informacij tako vertikalno
kot horizontalno (Nonaka, Takeuchi, 1995).

V cetrti fazi se ovrednoteni koncepti oblikujejo v nekaj otipljivega in konkretnega. Ogrodje se
lahko izrazi v obliki prototipa pri razvoju novega izdelka. Pri izgradnji prototipa je lahko
obstojece eksplicitno znanje vkljuceno kot ena izmed komponent ali tehnologij. Ta faza je
zelo sorodna kombinaciji. Za izgradnjo nove organizacijske strukture se ponavadi zberejo
zaposleni s posameznih oddelkov organizacije in strokovnjaki z razli¢nih podrocij. Polaganje
pozornosti na detajle je kljuénega pomena za uspeSnost tega kompleksnega procesa.
Raznolikost resursov in podvajanje informacij olajsujejo to fazo (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Slika 6: Pet fazni model ustvarjanja znanja v podjetju

Pogoji za ustvarjanje znanja:
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zdruzbe

&
<«

Internalizaciia

Druge Internalizacija s strani Implicitno znanje v obliki
zdruzbe uporabnikov patentov, izdelkov in/ali storitev

Vir: Nonaka, Takeuchi, 1995, str. 84.
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Organizacijsko ustvarjanje znanja je kontinuiran proces, ki se nikoli ne konc¢a in se vedno
nadgrajuje. Ta interaktivni in spiralni proces se odvija tako v organizaciji kot tudi zunaj nje.
Znanje strank, dobaviteljev in konkurence se lahko preko dinami¢nega sodelovanja prenese
na podjetje. Za to fazo je vitalnega pomena, da je vsak oddelek avtonomen v smislu razvoja
znanja in apliciranja. Notranja fluktuacija bo pospesila prenaSanje znanja. Na enak nacin se
odraza podvajanje podatkov in raznolikost resursov. Ta proces lahko prispeva tudi k boljsSemu
kontrolnemu mehanizmu (Nonaka, Takeuchi, 1995).

1.7  Razli¢ni modeli ustvarjanja znanja

Vse zdrave organizacije ustvarjajo in uporabljajo znanje. S tem, ko organizacija komunicira z
okoljem, absorbira informacije, jih pretvarja v znanje in sprejema odlocitve, ki se opirajo na
kombinacijo izkusenj, vrednot in notranjih pravil (Prusak, Davenport, 1998). V nadaljevanju
bo predstavljenih pet modelov ustvarjanja znanja:

1.7.1 Akvizicija

Pridobljeno znanje ni nujno novo znanje, pomembno je, da je novo za podjetje, ki ga je
pridobilo. Najbolj direkten in ucinkovit nacin akvizicije znanja je nakup le-tega (nakup
organizacije, ki poseduje to znanje ali pa najem posameznikov). V kolikor se kupijo
organizacije z namenom, da se pride do kadrov, se moramo zavedati, da nam ti kadri lahko
kar hitro odidejo. Akvizicija mora biti speljana na zelo previden nacin (Davenport, Prusak,
1998).

1.7.2 Najem

Za razliko od nakupa si lahko znanje tudi sposodimo. Sem lahko Stejemo povezave podjetij z
univerzami in institucijami, ki se ukvarjajo z razvojem in raziskavami. Najem znanja v resnici
pomeni najem osebe, ki to znanje ima. Najem svetovalca je tipi¢en primer tega. Svetovalec
dobi svoj honorar, v zameno za to pa mora z zaposlenimi deliti svoje znanje (Davenport,
Prusak, 1998).

1.7.3 Raziskovalni oddelki

V tem primeru se v podjetju ustanovijo sektorji, ki se ukvarjajo z razvojem in raziskavami.
Njihov namen je pridobiti novo znanje in s tem odkriti nove, ucinkovitejSe nacine dela. Ti
oddelki so v podjetju loceni od drugih in se ukvarjajo tudi s ¢isto drugim delom kot pa
nabava, prodaja, marketing itd. Ta oddelek mora skrbeti za dostavo znanja v ostale oddelke,
kar pa je v ve€ini primerov zelo komplicirano (Davenport, Prusak, 1998).
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1.7.4 Fuzija

Fuzija spravlja skupaj ljudi z razli¢nimi pogledi, da se soocijo s problemom in najdejo skupno
resitev. V knjigi od Nonake in Takeuchija je zdruzitev ljudi z razli¢nimi znanji in izkuSnjami
eden od klju¢nih pogojev za ustvarjanje znanja. Ravno razlike med posamezniki preprecijo
skupini, da bi zacela sprejemati rutinske odlocitve. Ker skupina nima poznanih reSitev
vnaprej, morajo posamezniki razviti skupne ideje ali kombinirati stare ideje na nov nacin
(Davenport, Prusak, 1998).

1.7.5 Adaptacija

Novi produkti konkurence, nove tehnologije ter socialne in ekonomske spremembe vplivajo
na ustvarjanje znanja, kajti podjetja, ki se ne spreminjajo in prilagajajo nastalim situacijam,
bodo propadla. Tezko je spremeniti podjetje, ki mu gre slabo, Se tezje pa je spremeniti
podjetje, ki mu gre zelo dobro in se ne soo¢a z nobenimi problemi. Najbolj pomemben
prilagoditveni vir so ljudje, ki imajo sposobnost pridobivanja novega znanja in spretnosti.
(Davenport, Prusak, 1998).

1.7.6  MrezZenje znanja

Znanje se ustvarja tudi skozi neformalne mreze, ki lahko skozi Cas postanejo bolj formalne.
Zaposleni v podjetju pogosto komunicirajo preko telefonov, elektronske poste ali pa osebno.
Takrat, ko mreze te vrste posredujejo dovolj znanja, da se lahko resujejo novi problemi, se
za¢ne tudi ustvarjati novo znanje. Ceprav je tako znanje tezko kodificirati, pa poveduje znanje
celotnega podjetja (Prusak, Davenport, 1998). Na eni strani se ufenje pogosto pojavlja v
nastavitvah projektov in najpogosteje vkljuCuje prenos tihega znanja med udeleZenci. Na
drugi strani pa so zaposleni, ki so najpogosteje videni kot vir znanja, tisti z nadpovpre¢nimi
izku$njami in znanjem. Analiza mrez ucenja tako predstavlja najboljsi nac¢in, kako pristopiti k
temu (Skerlavaj, Dimovski, 2002).

1.8  Koordiniranje in uokvirjanje znanja

Glavni namen uokvirjanja znanja je v tem, da se ga shrani v tako obliko, ki je dostopna vsem.
Gre za pretvarjanje znanja v kodo, s tem pa postaja vse bolj organizirano in eksplicitno,
prenosljivo in lazje razumljivo. Problem, ki se pojavlja pri uokvirjanju znanja je, kako narediti
transformacijo in obenem ne izgubiti odlocilnih lastnosti. Na eni strani je potrebno narediti
strukturo znanja, po drugi strani pa preve¢ toga struktura zopet ni dobra za znanje. Pri
uokvirjanju znanja je potrebno upostevati direktorje, ki morajo odlociti, katere poslovne cilje
bo znanje zasledovalo. Sposobni morajo biti tudi identificirati znanje, ki obstaja v razli¢nih
oblikah in obenem biti osredotoceni na doseganje poslovnih ciljev in sposobni morajo biti
oceniti, katero znanje je primerno za uokvirjanje in katero ne. Zaposleni, ki se ukvarjajo z
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uokvirjanjem znanja, morajo znati izbrati primeren medij za izvedbo tega in kasneje za
distribucijo.

1.9 PrenaSanje znanja in strategije

Problem je, kako prenesti znanje ucinkovito. To naredimo najlazje tako, da najamemo
strokovnjake in jih vklju¢imo v razpravo (Prusak, Davenport, 1998). Znanje v organizacijah
se prenasa, v kolikor procese nadziramo ali pa ne. Tako se vsakodnevno prenasa znanje v
organizacijskem Zzivljenju. Kljub temu, da zmeraj stremimo k temu, da dobimo mnenje od
drugega zaposlenega, ki po naSem mnenju ve najve¢ o posameznem problemu, pa le redko
stremimo k temu, da bi dobili mnenje od zaposlenega, ki ima najgloblje znanje o doloceni
situaciji oziroma problemu. Skoraj zmeraj stremimo k temu, da dobimo informacijo od
bliznjega zaposlenega, kar pa ni najbolj prav.

Spontano in ne strukturirano prenasanje znanja je vitalnega pomena za uspeh podjetja
(Prusak, Davenport, 1998). Kljub temu, da management znanja vsebuje formaliziran prenos
znanja, je kljunega pomena razviti posebne strategije, ki spodbujajo spontano prenasanje le-
tega. To je Se posebej pomembno za podjetja, za katera je kljuénega pomena kreiranje novega
znanja. Kot ugotavlja Webber (1993), je v novi ekonomiji pogovor, diskusija
najpomembnejsa oblika dela. Pogovor je nacin, da zaposleni odkrijejo, kaj vedo, to izmenjajo
z ostalimi sodelavci in v konéni fazi ustvarijo novo znanje za podjetje. Prusak in Davenport
navajata celo stavek: ,,V ekonomiji, ki jo poganja znanje, je pogovor pravo delo” (Prusak,
Davenport, 1998, str. 90). Prav zaradi tega v podjetjih najdemo prostore, kot so prostori za
pogovor, prostori ob avtomatih za vodo in kadilnice.

Davenport in Prusak navajata naslednjo formulo: transfer = prenos + absorbiranje in uporaba
(Prusak, Davenport, 1998, str. 101). Prenos znanja vkljucuje dva procesa: prenasanje
(posiljanje ali predstavitev znanja potencialnemu naslovniku) in absorbiranje znanja pri
naslovniku ali grupi. V kolikor znanje ni absorbirano, potem tudi ni bilo preneseno. Narediti
znanje dostopno Se ni prenos. Cilj prenosa znanja je izboljsati organizacijske sposobnosti
podjetja in s tem povecati vrednost le-tega. Tudi prenos znanja in absorpcija le-tega sama po
sebi nista klju¢ do uspeha, v kolikor novo znanje ne privede do sprememb v obnaSanju ali pri
razvoju nove ideje v podjetju (Grant, 2008).

Slika 7: PrenaSanje znanja

Transfer = prenos + absorpcija in uporaba!

Vir: Lasten vir s strani avtorja, 2008.
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Vsi zgoraj navedeni dejavniki vplivajo na uspeSnost prenosa znanja znotraj podjetja. Odrazajo
se na hitrosti prenosa znanja. Druga zadeva je viskoznost, ki se odraZza na bogatosti
prenesenega znanja. Koliko znanja, ki ga poskusamo prenesti, je dejansko absorbiranega in
kasneje uporabljenega. Na viskoznost vplivajo mnogi dejavniki, najpomembnejsi je metoda
prenosa znanja. Tako Davenport in Prusak ugotavljata, da imata hitrost in viskoznost ogromen
pomen za managerje znanja pri doloc¢anju, kako uspes$no podjetje izrablja svoj kapital, ki je
naloZen v znanju zaposlenih (Prusak, Davenport, 1998).

1.10  Vloge in sposobnosti pri zajemanju, distribuiranju in uporabi znanja

Organizacije morajo kreirati pravila in nadine zajemanja, distribuiranja in uporabe znanja. Se
enkrat je potrebno poudariti, da zaposleni dodajajo vrednost podatkom in informacijam, iz
katerih tako nastane znanje. Bistvo pravil in nainov zajemanja znanja je pomagati
organizaciji, da spodbudi vsakega zaposlenega, da postane manager znanja (Prusak,
Davenport, 1998). Vloge, v katerih se zaposleni v podjetju pojavljajo, so tako zaposleni
orientirani k znanju, zaposleni na podro¢ju managementa znanja, managerji projektov znanja
in CKO-ji.

1.11 Uporaba znanja

Uporaba znanja je neposredno ustvarjanje uporabne vrednosti v organizaciji. Z omogocenim
dostopom do znanja nikakor Se ni zagotovljena njegova uporaba (Mozina, Kovac, 2006). V
danas$nji druzbi so zahteve po inovativni uporabi informacij vedno vecje. Gre za
preoblikovanje znanj z namenom ustvariti nova znanja, ki spremenijo vedenje posameznikov
in celotne organizacije (Mozina, Kovac, 2006). Uporabo znanja preprecujejo neravnovesje
med oddajniki in prejemniki, pomanjkanje zaupanja, skupinska miselnost, nemotiviranost kot
posledica neustreznega nagrajevanja, majhna sprejemljivost znanja in nestrpnost do napak.

V kolikor je v organizaciji prenasanje in Sirjenje znanja pomanjkljivo, je tako znanje
neucinkovito uporabljeno. Zato je zelo pomembno, da ustvarimo taksno okolje, ki spodbuja
ustvarjalnost in eksperimentiranje ter podpira nove ideje. Za ucinkovito uporabo znanja je
prav tako pomembno, da so viri znanja razli¢ni in da so stiki med ljudmi pogosti, saj le tako
lahko osvetlimo isti problem iz razlicnih zornih kotov ter ga reSujemo na razli¢ne nacine.
Organizacija mora imeti taks$no strukturo, ki omogoca dobro komunikacijo ter pretok znanja
tako znotraj podjetja kot zunaj njega (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Ucdinkovitega in uspeSnega managementa znanja ni mogocCe ustvariti brez vedenjskih,
kulturnih in organizacijskih sprememb. Informacijska tehnologija sama po sebi ne bo prisilila
zaposlenih, ki imajo tiho znanje, da bi ga delili z ostalimi in tudi ne bo prisilila tistih, ki jih
znanje ne zanima, da bi ga zaceli iskati. Na drugi strani pa igra pomembno vlogo, saj Siri
dostop do znanja, pospesuje enostavnejSe pridobivanje znanja, ki ga zaposleni potrebujejo in
to ob pravem casu. Predstavlja torej podporni sistem managementu (Hislop, 2005).
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Procesno oblikovane in standardizirane podatkovne baze zagotavljajo takojSen in neposreden
dostop do odgovarjajo¢ega znanja zaposlenim na vseh ravneh organizacije. Dostop in
obvladovanje znanja se bistveno poenostavita in skrajSata tudi z uporabo interneta oziroma
intraneta, in sicer z objavo modelov poslovnih procesov s predmeti za vidno predstavitev
znanja. Tako organizaciji omogocCa skrajSati in poenostaviti dostop do dokumentiranega
znanja in izboljsa ucinkovitost komunikacije med vsemi hierarhi¢nimi ravnmi. Tako mora
informacijska tehnologija za u¢inkovit management znanja ne le zbirati eksplicitno znanje,
ampak tudi omogocati boljSo komunikacijo med ljudmi (Mozina, Kovac, 2006).

Uporabljanje znanja je potrebno vzpodbujati in ga tudi primerno nagrajevati s placilom ali
napredovanjem. Za to moramo razviti programska orodja, ki omogocajo merjenje prenosa in
uporabe znanja v racunalniSskih bazah podatkov. Potrebno je objektivno oceniti, koliko je
posameznik prispeval k ustvarjanju, kodifikaciji, prenosu in uporabljanju znanja, da ga lahko
pravi¢no nagradimo. Vsak posameznik pa sam odloca, kdaj, koliko in kako bo svoje znanje
uporabil. Najpomembneje je, da zaposlene vzpodbujamo h kreativnosti in inovativnosti s tem,
da jim omogofamo primerno, ¢im manj stresno delovno okolje in spros¢eno vzduSje na
delovnem mestu (Cater, 2000).

2 PREGLED SORODNIH PREDHODNIH RAZISKAV NAREJENIH
NA TO TEMO

2.1 Uvod

V nadaljevanju bodo predstavljene raziskave Instituta za razvoj managementa iz Lausanne
(IMD), ki vsako leto proucuje in ocenjejuje konkurenénost Sestdeset najmoc¢nejSih svetovnih
drzav po razli¢nih kriterijih (Mozina, Kova¢, 2006). Slovenija po ocenah IMD-ja po letu 2000
konstantno pada. Ugotovljeno je bilo, da je potrebno prodajne cene pomakniti v vi§je cenovne
razrede z inovativnej$§imi izdelki, modnim oblikovanjem in energetskimi izboljSavami.
Ugotovljeno je bilo tudi, da ima Slovenija Se dosti rezerv v smislu neformalnega,
vsezivljenjskega izobrazevanja, v kolikor Zeli priblizati svojo produktivnost najrazvitejSim
¢lanicam EU (Mozina, Kovac, 2006).

Dalje si bomo ogledali raziskavo, ki sta jo naredila na podlagi statisti¢nih podatkov Milosevi¢
in Medvesek. Z njo sta preucevala, koliko ljudi se v Sloveniji ukvarja z raziskovalno in
razvojno (R&R) dejavnostjo in kako se to spreminja z leti. Glavne ugotovitve so, da se iz leta
v leto z R&R ukvarja vedno ve¢ raziskovalcev, povecujejo se tudi izdatki, namenjeni R&R,
potrebno je pa poudartiti, da najvecji del stroSkov odpade na plade in najmanjsi del na
investicijske stroske (Milosevic, Medvesek, 2007).

Za tem bosta predstavljeni Se dve raziskavi iz tujine. Prva je raziskava, narejena v podjetju
Teltech, ki se ukvarja z raziskavami in storitvami s podro¢ja znanja iz Mineapolisa. Leta 1998

so raziskovali 93 uvedb managementa znanja v 83-ih razlicnih podjetjih. Ugotovili so, da je
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45% vseh usmerjenih na ustvarjanje prihodka, 35% kréenju stroskov, 10% izboljSanju
servisiranju strank, 6% izboljSevanju kvalitete in 4% preoblikovanju notranjih procesov.
Ugotovljeno je bilo tudi, da je le 76% uvedb bilo skrbno naértovanih. Prakti¢en pristop
managementa znanja v ZDA je parcialen in ne celovit. Za uspeh managementa znanja je zelo
pomembno skrbno nacrtovanje (Hildebrand, 1999).

Druga je raziskava inStituta za management iz Londona iz leta 1998, v kateri je sodelovalo
630 managerjev. Ugotovljeno je bilo, da konkurencni pritisk na njihova podjetja narasca.
Anketirani so izkusili spremembe kulture, odpuscanje zaposlenih in zmanjSanje hierarhije.
Tretjina jih je potrdila, da so te spremembe povecale fleksibilnost, dobickonosnost,
inovativnost in kreativnost. Raziskava jasno kaze, kakSne spremembe pretresajo britanska
podjetja zaradi globalizacije (Allday, 1998).

Kot zadnje je predstavljena Studija primera na podjetju Hewlett — Packard (HP). Pod
naslovom 100 podjetij, ki nekaj veljajo na podro¢ju managementa, je bil HP v letu 2003
znova izbran kot najboljse podjetje na podrodju managementa znanja. Studija primera
raziskuje, kaj se je dogajalo s podejtiem HP — Compaq po zdruzitvi maja 2002. Podjetji sta
pred zdruzitvijo imeli vsaka svoj management znanja, ki se je razli¢no uporabljal. HP si je
zadal za cilj narediti nov globalen sistem managementa znanja, ki bi zajemal obe podjetji in s
tem izkoristil sinergije. Ugotovljeno je, da so zaposleni po fuziji mnogo bolj zainteresirani za
management znanja kot prej. Solanja in delovne skupine so pomagale zaposlenim izlo¢iti
neuporabne procese, ki so jih zavirali pri delu (Haghi, 2005).

2.1.1 Raziskava IMD-a

IMD (institut za razvoj managementa) v Svicarski Lausanni vsako leto ocenjuje
konkuren¢nost 60 najmoc¢nejSih svetovnih drzav po 316 merilih v 6 skupinah. Po ocenah
konkuren¢nosti IMD po letu 2000 konstantno padamo. V letu 2005 smo na podrocju
gospodarstva padli za 6 mest, po ucinkovitosti poslovnega okolja za 14 mest, v skupnem
kazalcu konkurencnosti smo po letu 2002 padli za 12 mest, med 60 primerjanimi drzavami.
Vsako leto je znanost ocenjena slabse, ker z ni¢emer ne vpliva na inovativnost gospodarstva.
Znanje, ki ni uporabljeno, je ekonomsko izgubljeno, zraven tega pa Se zelo hitro zastari
(Mozina, Kovag, 2006). Kot primerjavo lahko navedemo dodano vrednost na zaposlenega v
predelovalni industriji v Avstriji 56.946 EUR; v Sloveniji 21.300 EUR; na Madzarskem
12.059... Razlika med Avstrijo in Slovenijo je 2,67 — kratna. Avstrija se tako uveljavlja na
tujih trgih uspesno, celo bolj od Slovenije z njenimi nizkimi pla¢ami. Kljub podobnim cenam
izdelkov je njihova dodana vrednost vecja, s tem pa so vecje tudi place.

Iz tega lahko sklepamo, da so potrebni Se drugacni ukrepi, da se pospesi zmanjSevanje
zaostanka (75% prihodka odpade na vmesne stroSke nakupa surovin, sestavin, energije in
storitev, kar pomeni, da je to tezi§¢e prihrankov). Najpomembneje je povecati prodajne cene s
pomikom v vi§je cenovne razrede z inovativnejSimi izdelki, modnim oblikovanjem,
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energetskimi izboljSavami itd. Tako se vlozki v R&R na zgoraj omenjenih podrocjih
neposredno povrnejo z vecjo uspesnostjo na trgu (Mozina, Kovac, 2006).

Izdatki za izobrazevanje kot delez BDP- ja in delez udelezencev izobrazevanj se z leti znizuje,
tako nadaljnje izobraZevanje ni moglo vplivati na dvig dodane vrednosti na zaposlenega. Na
drugi strani pa stroSki za izobraZevanje niso majhni, saj obsegajo 0,33 % BDP.

Iz tega lahko potegnemo zakljucek, da ima Slovenija Se dosti rezerv v smisli neformalnega,
vsezivljenjskega izobrazevanja, v kolikor zeli priblizati svojo produktivnost najrazvitejSim
¢lanicam EU (Mozina, Kovac, 2006).

2.1.2 Raziskava, narejena na podlagi podatkov statisticnega urada republike Slovenije

Na podlagi podatkov Statisticnega urada republike Slovenije je bilo v letu 2005 za
raziskovalno razvojne dejavnosti namenjenih 98.915,4 milijonov SIT (412,1 milijona EUR),
kar predstavlja 1,49 % BDP Slovenije. Realno je to za 6% ve¢ kot v letu 2004 in za 52,1%
vec¢ kot v 1996 (Milosevi¢ - Medvesek, 2007).

V letu 2005 je na raziskovalno razvojnem podro¢ju v Sloveniji delovalo 2.306 zaposlenih
oseb ve¢ kot leto prej. Po stanju 31.12.2005 je bilo na podrocju R&R dejavnosti redno
zaposlenih 12.600 oseb, od tega 4.916 zensk, kar je 39%. Med vsemi so prevladovali
raziskovalci, bilo jih je 60,7%. Struktura le-teh je naslednja:

Poslovii sektor;
‘ 28.80%

nepridobitni Drzavni sektor;

sektor; 0.50% 24.10%

Slika 8: Struktura raziskovalcev po sektorjih

Visokosolski
sektor; 460,60%

Vir: Milosevi¢ — Medvesek, 2007.

Dalje je navedeno v porocilu, da je bilo v letu 2005 opravljenih 15.289.800 delovnih ur, od
tega so 8.930.100 delovnih ur opravili raziskovalci. Obseg Casa, ki ga zaposleni dejansko
porabijo za R&R dejavnost, se izraza z ekvivalentom polnega delovnega &asa (EPDC). V
kolikor zgoraj omenjeni podatek prevedemo na EPDC, potem se je v letu 2005 ukvarjalo s to
dejavnostjo 8.994 oseb, kar je za 1.818 oseb vec kot v letu 2004, kar je za 3.090.600 vec
raziskovalno razvojnih delovnih ur. Zanimiv je tudi podatek, da so izdatki za R&R dejavnost
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znaSali 1,49 % BDP-ja, najvecji del celotnih stroskov pa obsegajo stroski dela. Investicijski
stroSki so obsegali najman;jsi del celotnih stroskov, v letu 2005 pa so se v primerjavi z letom
2004 Se zmanjsali, in to s 13% na 9,7%, kar je za 3,3 odstotne tocke (MiloSevi¢ - Medvesek,
2007).

2.1.3 Raziskave ameriskega podjetja Teltech

Teltech Resourse Network Corp., podjetje za raziskave in storitve s podro¢ja znanja iz
Mineapolisa, je v letu 1998 raziskalo 93 uvedb managementa znanja v 83-ih razli¢nih
podjetjih. Uvedbe so glede na ustvarjene koristi razvrstili v tri skupine: visoko, srednje in
nizko ucinkovite. Ugotovili so, da je bilo 45% vseh usmerjenih na ustvarjanje prihodka, 35%
kréenju stroskov, 10% izboljSanju servisiranja strank, 6% izboljSevanju kvalitete in 4%
preoblikovanju notranjih procesov. Primarni namen vseh je bil odkrivanje in uporaba
najboljsih praks. Prisli so tudi do sledecih zaklju¢kov (Hildebrand, 1999). Veliko podjetij ni
skrbno nacértovalo managementa znanja. Le 76% je bilo skrbno nac¢rtovanih in le 13% nizko
ucinkovitih je bilo na¢rtovanih vnaprej. Znanje je potrebno organizirati, tukaj pa se locita dva
pristopa: baza znanja in zemljevid strokovnjakov, ki iskalce znanja usmerjajo k imetnikom
znanja. 71% visoko ucinkovitih projektov je uporabljalo oba pristopa. Potrebno je veliko
investirati v vzdrzevanje znanj, v kar 84% visoko uc¢inkovitih primerov so managerji veliko
investirali v ustvarjanje in vzdrzevanje baz in zemljevidov. Kar 74% visoko ucinkovitih
primerov je bilo naértno podprto s treningom uporabnikov, uporabo programov za
prepoznavanje in nagrajevanjem uporabljanja aplikacij.

Iz navedene raziskave lahko povzamemo, da je v ZDA prakti¢en pristop managementa znanja
parcialen in ne celovit, kot predlaga celovit model managementa znanja. Ni presenetljivo, da
je skrbno nacrtovanje za uspeh managementa znanja zelo pomembno. Uvedba managementa
znanja pa zahteva tudi investicije in mnoge spremembe v podjetju, kar uposteva tudi
predlagan celovit model.

2.1.4 Raziskava instituta za management iz Londona

Povzemam le nekaj klju¢nih ugotovitev instituta iz Londona (Allday, 1998). Skoraj vseh 630
managerjev, ki je sodelovalo v tej raziskavi, je potrdilo, da konkurenc¢ni pritisk na njihova
podjetja naras¢a. Vecina anketiranih je izkusila organizacijske spremembe, kot so:
sprememba kulture, odpuscanje zaposlenih in zmanjSanje hierarhije managementa. Ve¢ kot
tretjina jih je potrdila, da so te spremembe povecale fleksibilnost, dobickonosnost,
inovativnost in kreativnost. 70% jih meni, da je delo v projektnih skupinah pomembno za
prenasanje znanja.

Raziskava jasno kaze, kakSne spremembe pretresajo britanska podjetja zaradi velikega
konkuren¢nega pritiska globalizacije. Zopet je poudarjena pomembnost projektnih skupin;
pionirji pri merjenju si pomagajo zgolj s financnimi kazalci, kar govori v prid tezi, da je
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potrebno oblikovati sistem nekaj kazalcev. SKANDIA navigator je za vsakdanjo uporabo
¢isto preobsezen.

2.1.5 Studija primera managementa znanja v podjetju HP (Hewlett - Packard)

Management znaja pri HP-ju je bil vpeljan ze 1997 leta. Od takrat naprej je lahko globalno
delujoce podjetja zbiralo veliko pomembnih praks. Pod naslovom 100 podjetij, ki nekaj
veljajo na podro¢ju managementa znanja, je bil HP v letu 2003 znova izbran kot najboljse
podjetie na podro¢ju managementa znanja. Studija primera raziskuje, kaj se je dogajalo s
podjetiem HP - Compaq po zdruzitvi maja leta 2002. Ko se je zdruzitev izvedla, sta imeli
podjetji vsaka svoj sistem managementa znanja, ki sta bila razli¢no uporabljana. HP si je
zadal cilj narediti nov globalen sistem managementa znanja, ki bi zajemal obe podjetji in s
tem izkoristil sinergije. Sistem se je uveljavil na $tirih podroc¢jih: Enterprise Systems Group
(ESG), Imaging and Printing Group (IPG), Personal Systems Group (PSG) in HP Services
(HPS). Program se je izvedel v naslednjih treh fazah: izdelala se je strategija po nacelu
1+1=3, ki se je prilagodila vsaki posamezni enoti, prav tako pa se je vpeljal management
znanja v vsako posamezno enoto.

Podjetje je prislo do naslednjih ugotovitev. Po fuziji so bili zaposleni veliko bolj zainteresirani
za management znanja kot prej. Zaposleni so postali do novim tehnologij in procesov bolj
kriti¢ni. Solanja in delovne skupine so pomagale zaposlenim, da so procese in tehnologije
bolje razumeli in izloCali neuporabne sisteme in procese, ki so jih zavirali pri delu.
Ugotovljeno je bilo tudi, da se implementacija managementa znanja v podjetju ne konca
nikoli. Zaposleni morajo vedno znova biti motivirani in podprti in procesi morajo vedno
znova biti prilagojeni na nove nacine poslovanja v podjetju (Haghi, 2005).

3 MANAGEMENT ZNANJA V PODJETJU KOMPAS DUNAJ
G.M.B.H.

3.1 Uvod

V nadaljevanju bom na kratko predstavil podjetje Kompas Touristik Reiseveranstaltung
G.m.b.H., ki ima sedez na Dunaju. Podjetje je v 100 % lastnistvu Kompasa Ljubljana in je le
ena izmed triindvajsetih hcerinskih podjetij Sirom po svetu. Podjetje posluje v turisti¢ni
branzi in se ukvarja s prodajo turisti¢nih storitev. Pod tem pojmom se razumejo rezervacije
hotelov po Avstriji, organizacija transferjev, koncertov, prireditev in izdelovanje programov,
prodajanje turisticnih aranZmajev in rezervacije raznoraznih storitev, povezanih s potovanjem.

Obseg posla zajema ca. 3.100.000,00 EUR na letnem nivoju. V podjetju je zaposlenih sedem

ljudi. Ena oseba se ukvarja z outgoingom, (aranzmaji za avstrijske turiste, ki potujejo iz

Avstrije v tuje drzave), kar predstavlja ca. 15 % celotnega posla, ostali se ukvarjamo z

incomingom (aranzmaji za tujce iz celega sveta, ki prihajajo v Avstrijo), kar predstavlja
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preostanek posla. Navedeno podjetje sem izbral, ker je v storitveni dejavnosti Se posebe;j
pomembno znanje, ki ga imajo zaposleni in implementacija ter deljenje tega z drugimi
zaposlenimi. Podjetje obstaja ze 15 let in se je zmeraj borilo za obstanek, saj ni izkazovalo
zelenih dobickov lastnikov.

3.1.1 Metodologija

Teorijo, opisano v prejSnjih poglavjih, sem zelel v prakticnem delu z fokusno skupino (glej
prilogo 2) in anketo preveriti Se v praksi na izbranem podjetju. Izvedeti sem hotel, v kolik$ni
meri je prisoten management znanja v prou¢evanem podjetju in kako se premagujejo ovire in
problemi na poti uvajanja tega procesa v svoje poslovanje. Zanimalo me je tudi, v kaksni
meri zaposleni sploh poznajo management znanja in ali ga smatrajo za pomembnega.

Za primerjavo sem v svoj vzorec izbral podjetie Kompas Dunaj G.m.b.H. iz turisticne
dejavnosti. Podjetje sem izbral nacrtno iz te dejavnosti, saj je management znanja v storitveni
dejavnosti Se kako pomemben. Pri empiricnem delu sem se odlocil za metodo fokusne
skupine in metodo ankete na nivoju celotnega podjetja. Predhodno sem se dogovoril za
sestanek in jih seznanil s temo pogovora. Fokusna skupina je trajala 3 ure in je vkljucevala 22
tock, ko so bile deljene po sklopih glede na tematiko. Ko je bila fokusna skupina zakljucena,
sem izvedel Se anketo, saj so bili zaposleni po zakljuceni fokusni skupini seznanjeni s
problematiko obravnavanja in so lahko tako lazje in bolj objektivno izpolnili anketni
vprasalnik.

Prvi sklop vprasanj v fokusni skupini se je nanasal na kadre, na nacine pridobivanja in
izobraZzevanja zaposlenih, ki s svojim znanjem, sposobnostmi in lastnostmi prispevajo k
dodani vrednosti za podjetje. Drugi sklop vpraSanj je bil namenjen znanju, njegovemu
pomenu, pridobivanju, delitvi med zaposlenimi in njegovemu varovanju. Tretji sklop
vprasanj, ki je predstavljal jedro fokusne skupine, je bil namenjen samemu pojmu
managementa znanja: kaj si v podjetju pod tem pojmom predstavljajo, ali lahko potrdijo
njegovo prisotnost pri njih, kje vidijo prednosti in kje tezave pri uvedbi managementa znanja.
Zadnji sklop vprasanj se je nanasal na organizacijsko kulturo in strukturo podjetja, ki je bodisi
podporna ali pa zavira uvajanje managementa znanja. Ta sklop vkljucuje tudi vprasanja o
nacrtih za prihodnost.

Anketni vprasalnik je izpolnilo petnajst ljudi. V vzorec sem vkljucil vse zaposlene podjetja
Kompas Dunaj in nekaj zaposlenih v podjetju Kompas Ljubljana, ki neposredno nadzirajo
poslovanje Kompasa Dunaj in so zanj tudi odgovorni. Na podlagi ankete bomo dejansko
ugotovili, kak$no je stanje na podro¢ju managementa znanja na prouc¢evanem podjetju in
bomo lahko v skladu s tem tudi ukrepali, da bomo izboljsali poslovanje in dosegli boljse
rezultate.
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3.1.2 Rezultati fokusne skupine in ugotovitve

Na podlagi fokusne skupine sem prisel do ugotovitev, navedenih v nadaljevanju. V podjetju
obstaja veliko znanja, ki je pa razprSeno v posameznikih in ko le-ti odidejo iz podjetja, z
njimi odide tudi znanje. Zaposleni med sabo malo komunicirajo in ne izmenjujejo izkusenj.
Znanje ustvarja vsak posameznik zase in ga tudi obdrzi le zase, kar za celotno podjetje ni
dobro, zaposleni niso povezani v celoto in ne delujejo vsi za enega, eden za vse. Ustvarjeno
znanje se ne uokviri v pravila poslovanja in ni sprejeto s strani zaposlenih, ki jim je
delegirano. Podjetje uporablja organizacijsko strukturo od vrha navzdol, kar pomeni, da pri
tako malem S$tevilu zaposlenih obstajajo trije nivoji, kar je absolutno preve¢ za tako majhno
podjetje.

Zaposleni delujejo vsak za sebe in obdelujejo vsak svoj trg, med seboj ni sodelovanja in
deljenja znanja, zaradi Cesar se na operativnem in na najvi§jem nivoju dostikrat sprejmejo
napacne odlocitve, ker ni zadostnega znanja. V podjetju obstaja predvsem tiho znanje, ki je v
vsakem posamezniku, deljenja znanja je zelo malo, oziroma skoraj ne obstaja. To privede do
napacnih odlocitev na vseh nivojih podjetja. S tem tudi ni ustvarjanja novega znanja na ravni
podjetja. V kolikor ni novega znanja, se le-to ne more uokviriti in kodificirati ter prenesti na
ostale zaposlene. Razlog morda ti¢i v tem, da se zaposleni bojijo za svoje pozicije, oziroma za
to niso posebej nagrajeni, v kolikor delijo svoje znanje z ostalimi zaposlenimi. Velik problem
predstavljajo odhodi zaposlenih v druga podjetja, saj s sabo odnesejo vso znanje, ki so ga
imeli in pridobili v ¢asu njihovega delovanja. Vsak posameznik deluje na svojem podrocju in
obdeluje svoje kliente, komunikacij z ostalimi zaposlenimi v podjetju je zelo malo, zato cilji
in usmeritve podjetja niso usklajeni z operativnim nivojem. Sprejete odlocitve na nivoju
managementa se na operativnem nivoju ne uresnicujejo in ne prenasajo v prakso.

S fokusno skupino so bile ugotovljene pomanjkljivosti v poslovanju podjetja, katere bom
poizkusal v nadaljevanju odpraviti in izboljSati poslovanje celotnega podjetja. Slabse
poslovanje podjetja se pozna tako na bilanci kot pri placah zaposlenih, kar je pa v nasprotju s
pri¢akovanji zaposlenih.

3.1.3 Rezultati ankete in ugotovitve

Z namenom, da zberem empiri¢ne dokaze o zaznavi zaposlenih glede ucenja v organizaciji
sem sestavil vpraSalnik, ki sem ga razposlal med zaposlenimi v podjetju Kompas Dunaj in
Kompas Ljubljana. Vzorec je zajemal petnajst ljudi, od tega sedem zaposlenih v Kompasu
Dunaj in osem zaposlenih v Kompasu Ljubljana, ki se nahajajo na visjih polozajih in so tudi
odgovorni za poslovanje Kompasovih podjetij Sirom po svetu. Na podlagi odgovorov,
dobljenih z anketo, sem ugotovil, da v podjetju management znanja z vseh pogledov ni
zadosti prisoten. Glavne ugotovitve se nahajajo v nadaljevanju v obliki tabele, ki so razdeljene
po sklopih ustvarjanja znanja po Hislopu.
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3.1.4 Analiza ankete, ki se nanasa na ustvarjanje znanj

Tabela 4: Analiza ankete o managementu znanja, ki se nanasa na ustvarjanje znanja.

Zap. | Teza, vprasanje . |2 3: 4: 5: | Arit.
St. Ne | Delno | Ne | Delno | Da | sre.
ne vem | da

1. Imam dovolj velik obseg, da lahko | 0 1 5 4 5 13,73
delim znanje z ostalimi zaposlenimi.

2. Pretekle napake v poslovanju so| 8 2 4 1 0 | 3,20
dokumentirane tako, da se lahko v
prihodnosti iz njih nekaj nauc¢imo.

3. Vlozeno je dovolj truda, da se tiho| 6 4 3 2 0 | 2,07
znanje pretvarja v eksplicitno.

4. Do inovativnih idej v podjetju se pride | 0 0 4 5 6 | 4,13
preko spoznanj v podjetju.

5. Podjetie se u¢i od najboljsih | 7 5 3 0 0 | 1,73
konkurentov v panogi.

6. V podjetju je bila zgrajena klima| 8 4 3 0 0 | 1,67
zaupanja in odprtosti.

7. V podjetju obstaja dovolj moznosti za | 6 4 0 3 2 1240
izobrazevanje in razvoj.

8. Potrebe po izobrazevanju so ustrezno | 12 3 0 0 0 | 1,20
identificirane.

9. Sodelavei se se pri ucenju podpirajo | 5 4 0 4 3 1293
med seboj.

10. | Zaposleni vedno dobijo mozZnost za | 12 3 0 0 0 | 1,20
izobrazevanje.

11. | Pri delu se uporabljajo Studije primerov | 5 8 0 0 0 | 1,40
in skupinsko delo.

12. | Zaposleni so nagrajeni, v kolikor se | 13 2 0 0 0 | LLI3
ucijo in izobrazujejo.

13. | Nadrejeni me vedno motivira za uéenje. | 8 6 0 1 0 | 1,60

Vir 1; Lastna priredba, 2008.

V prvem delu ankete sem ugotovil, da ve€ina zaposlenih ugotavlja, da se do inovativnih ide;j

pride preko spoznanja v podjetju, se pa na tej tocki ustvarjanje znanja tudi zakljuci. Kljub

temu, da imajo zaposleni dovolj znanja, da bi ga lahko delili z drugimi zaposlenimi in da so

pretekle slabe prakse v podjetju dokumentirane na nacin, da se lahko povzame slabe in dobre

prakse in se iz tega nekaj nauci, se znanje Se zmeraj ne ustvarja. Zaposleni ne vlagajo dovolj

truda, da bi se tiho znanje pretvarjalo v eksplicitno, med seboj ni zgrajene klime zaupanja in
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odprtosti in ne obstaja dovolj moznosti za izobrazevanje in razvoj. Zaposleni se pri ucenju
med seboj ne podpirajo dovolj in tudi niso nagrajeni, v kolikor se izobrazujejo. Vse te
ugotovitve pripeljejo do zakljucka, da v podjetju niso izpolnjeni potrebni pogoji, ki bi
zaposlene stimulirali k u¢enju, izobrazevanju in ustvarjanju novega znanja.

3.1.5 Analiza ankete, ki se nanasa na prenasanje znanja

Tabela 5: Analiza raziskave o managementu znanja, ki se navezuje na prenos znanja.

Zap. | Teza, . |2 3: 4: 5: | Al
St. vprasanje Ne | Delno | Ne | Delno | Da | Sre.
ne vem | da

1. V organizaciji zaposleni delijo vso| 5 4 3 2 1 |2,33
svoje znanje z ostalimi zaposlenimi.

2. V podjetju se informacijska tehnologija | 5 4 4 2 0 | 2,20
uporablja za hranjenje in Sirjenje znanja.

3. Nadrejeni manager mi svetuje pri tezkih | 3 2 8 2 0 | 2,60
odlocitvah.

4. S svojimi kolegi razpravljam delovne | 5 4 3 2 1 |233
probleme.

5. Podjetie  je zmozno  prenasati | 2 2 0 6 5 | 3,67
organizacijske cilje zaposlenim.

6. Podjetje je formaliziralo proces prenosa | 5 6 2 2 0 | 2,07
dobrih praks med ostalimi zaposlenimi.

7. Vsa navodila in dokumenti se stalno| 5 7 0 3 0 | 2,07
posodabljajo.

8. Informacije v podjetju so lahko| 8 5 0 2 0 | LL73
dostopne.

0. V podjetju so tedenski in mesecni | 15 0 0 0 0 | 1,00
sestanki redna praksa.

11. | Med delom je dovolj ¢asa za debate in| 0 0 3 5 8 | 4,60
odpravo dvomov.

12. | Transfer nauenega znanja v prakso je | 6 5 3 1 0 | 1,93
uspesen.

Vir 1; Lastna priredba, 2008.

V podjetju zaposleni delijo le del znanja in informacijska tehnologija se ne uporablja za
hranjenje in Sirjenje znanja, saj ne obstaja formaliziran proces prenosa dobrih praks med
seboj. Med sabo se ne razpravlja o delovnih problemih in nadrejeni manager ne svetuje dovolj
pri tezkih odlocitvah in ne pomaga dovolj zaposlenim, jim pa uspesno prenasa organizacijske
cilje. Tedenski in mese¢ni sestanki, na katerih naj bi se razpravljalo o zgornjih temah, niso
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redna praksa v podjejtu, kljub temu da je v podjetju dovolj Casa za razprave in debate znotraj
delovnika.

3.1.6 Analiza ankete, ki se nanasa na uporabo znanja

Tabela 6: Analiza raziskave o managementu znanja, ki se navezuje na uporabo znanja.

Zap. | Teza, vprasanje | S 3: 4: 5: | Al

St. Ne | Delno | Ne Delno | Da | Sre.
ne vem | da

1. Organizacijska struktura v podjetju je | 5 4 6 0 0 | 2,07

naklonjena managementu znanja.

2. Glavna konkuren¢na prednost podjetja | 0 0 0 6 9 | 4,60
je  dajanje  ustrezne  pozornosti
dogodkom in njegovim virom.

3. Osebnostni cilji so integrirani v cilje | 2 4 4 4 1 | 2,87
organizacije.
4. V organizaciji ne obstaja sistem | 6 5 3 1 0 | 1,93

identifikacije lukenj v znanju in
odpravljanje le-teh.

5. Vodenje organizacijskega znanja je| 6 5 4 0 0 | 1,87
klju¢ organizacijske strategije.

6. Komercialno izkori§€anje znanja v | 3 3 4 4 1 | 2,80
podjetju je zadovoljivo.

7. Timsko delo je klju¢ do wuspeha| 0 0 3 4 8 | 433
podjetja.

8. Zadovoljstvo strank je dober pokazatelj | 3 4 0 6 2 | 3,00
uspesnosti podjetja.

9. Kvaliteta in  koli¢ina  narejenih | 4 5 0 4 2 | 2,67
programov in aranzmajev v podjetju je
zadovoljiva.

10. | V podjetju je na razpolago veliko starih | 0 0 0 7 8 | 4,53
programov in paketov, ki bi se lahko
trzili.

11. | Za okretnost in konkuren¢nost podjetja | 0 0 0 3 12 | 4,80
mora vsak zaposlen imeti ¢im vec
znanja.

12. | Pocutim se dovolj usposobljenega za | 3 4 2 3 3 1293

delo, ki ga opravljam.

Vir 1; Lastna priredba, 2008.
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V podjetju se zavedajo, da je glavna konkurencna prednost dajanje ustrezne pozornosti
dogodkom in njegovim virom, organizacijska struktura pa ni naklonjena managementu
znanja. Osebni cilji niso integrirani v cilje organizacije in v podjetju ne obstaja sistem iskanja
lukenj v =znanju in odpravljanje le-teh. Vodenje organizacijskega znanja ni kljuc
organizacijske strategije in komercialno izkori§€anje znanja ni zadovoljivo, kljub temu da se
zaposleni strinjajo, da sta timsko delo in znanje klju¢ do uspeha. Zaposelni se pocutijo dovolj
usposobljene za delo, ki ga opravljajo. V kolikor se novo znanje ne ustvarja, se tudi ne more
prenesti v prakso in uporabljati. 1z tega sledi, da so zaposleni zadovoljni s svojim nivojem
znanja in s situacijo v podjetju. Velik problem predstavlja politika managementa, ki ne
nagrajuje in vzpodbuja ustvarjanja, prenaSanja in uporabe novega znanja v vsakodnevni
praksi.

3.1.7 Predlagani ukrepi, ki bi pozitivno vplivali na poslovanje podjetja v prihodnosti

Na podlagi zgoraj dobljenih rezultatov skozi anketo v nadaljevanju navajam potrebne ukrepe,
ki bi morali biti sprejeti, da bi podjetje zacelo uspesneje poslovati in dosegati boljSe rezultate.
Model managementa znanja od Nonake (Nonaka, Takeuchi, 1995) je zelo primeren za
podjetje Kompas Dunaj. V podjetju je dovolj usposobljenih ljudi, ki imajo dovolj izkusenj,
njihovo znanje pa je na zalost samo v njih samih (tiho znanje). To znanje je lahko preneseno
na ostale zaposlene skozi socializacijo in eksternalizacijo. Medtem ko proces socializacije
vklju€uje interakcijo in deljenje izkuSenj, eksternalizacija omogoca prehod tihega znanja v
eksplicitno, vsem dostopno obliko. Za Kompas Dunaj prav tako pomembni sta kombinacija in
internalizacija. Najbolj$i opazovani in prevladujo¢i nacini poslovanja v ostalih konkuren¢nih
podjetjih morajo biti prouceni, procesirani in primerjani na nacin, da se ustvari novo znanje,
ki mora pronicati po celi organizaciji. Velik poudarek bi morali dati na ucenje skozi delo, kar
je oznaceno kot internalizacija. V nadaljevanju poudarjam nekaj predlogov za izboljSavo
managementa znanja v prouc¢evanem podjetju.

3.1.7.1 Dodelitev nalog, ki jih opravljajo CKO-ji enemu od zaposlenih

Ni potrebe, da se za managerja znanja uvede novo delovno mesto. Mislim pa, da je pametno,
da se te naloge dodeli enemu od zaposlenih v podjetju, ki bo tako koordiniral funkcije
managementa znanja v podjetju in bil neposredno odgovoren CKO-ju na korporacijskem
nivoju in direktorju podjetja Kompas Dunaj. S tem, ko enemu od zaposlenih dodelimo te
naloge, mu moramo dati tudi dodatno moc¢ s tem, da ima vpogled v vse oddelke in lahko
dostopa do vseh informacij, ki mu bodo potrebne. Koordinirati bi moral kadrovanje, skrbeti za
izobrazevanje, izdelovanje pravilnikov, omejitev v poslovanju in predvsem za deljenje in
prenos znanja med zaposlenimi, saj je to trenutno najvecji problem v podjetju. Do sedaj se s
tem nihce ni resno ukvarjal in management znanja ni imel pomembnejse vloge v podjetju.
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3.1.7.2 Populariziranje in implementacija informacijske tehnologije

Obstaja moc¢na potreba za popularizacijo uporabe informacijske tehnologije v Kompasu
Dunaj. Baza znanja in podatkov, ki je na razpolago v podjetju, mora biti dana na intranet, ker
bo s tem zaposlenim omogocen dostop do podatkov. Do sedaj niso bile dobre prakse, znanje
in preverjene reSitve obelezene nikjer, oziroma jih je vsak zaposlen imel v sebi v obliki
implicitnega znanja. Dosedanji informacijski sistem ne podpira dolo¢nih funkcij, ki so se
skozi poslovanje pokazale za dobrodosle in nujno potrebne. Informacijski sistem je star 7 let
in v tem obdobju ni bil niti prilagojen, kaj Sele spremenjen. Tukaj mislim predvsem na
moznost posiljanja racunov v elektronski obliki, moznosti vnosa vhodnih pogodb v sistem,
moznosti doloCanja minimalnih prodajnih cen, samodejnega posiljanja opominov
neplaénikom in samodejnega posiljanja racunov po koncanih storitvah. Vse zgoraj omenjene
spremembe oziroma izboljSave bi bistveno pripomogle k hitrejsi obdelavi narocil in man;jsi
moznosti napak, obenem bi pa zaposlene prisilile, da bi hitreje izstavljali raCune, s ¢imer bi se
izboljsala likvidnost podjetja (Persak, 2002).

3.1.7.3 Izgradnja shrambe znanja

V podjetju zaenkrat Se ne obstaja shramba znanja, v prvi fazi bi bilo vredno poizkusiti
strukturirati znanje podjetja v smislu navodil in omejitev. S tem mislim na minimalne marze,
politiko potrjevanja opcij, dajanja opcij naprej kupcem in na politiko predplacil, razdeljeno po
razli¢nih trgih. Na obliko komuniciranja tako preko telefona, kot preko elektronske poste in
maksimalnega reakcijskega Casa pri novih narocilih. Obstaja velika potreba po spremembi
tihega znanja v eksplicitno v obliki urjenja in SOP-jev (standardnih operacijskih procedur).
Pomembno je, da se z izgradnjo shrambe znanja proces ne zakljuci, ker je to kontinuiran
proces, katerega je potrebno vedno znova spreminjati in popravljati. Tudi znanje zastari in ga
je zato treba brisati iz shrambe znanja in ga nadomestiti z novim aktualnim znanjem. Zaradi
pomanjkanja resursov ni mozno dostopati do knjig in navodil na vseh nivojih in zmeraj, zato
je boljSe, da se naredi knjiZnica znanja in se jo da na intranet, do katere bi dostopali vsi, tako
zaposleni v samem podjetju kot zaposleni po celotni Kompasovi mrezi Sirom po svetu.
Zagotavljanje navodil v elektronski obliki lahko navdusi zaposlene, da izbolj$ajo svoje znanje
in se naucijo nekaj novega in s tem napredujejo. Smiselno bi bilo tudi narediti slovar
terminov, ki se uporabljajo v turizmu, le-ti bi pomagali novim zaposlenim k hitrejSemu
samostojnemu delu in ucenju. Potrebno bi bilo jasno dolociti razli¢na funkcionalna podrocja
in navesti operacijska navodila in jih dati na intranet v obliki sistemskih okroznic v prid
zaposlenim. S tem bi se tudi zmanjSala moznost delanja napak. Zajeti bi se moralo znanje
zaposlenih, ki odhajajo iz podjetja, in tistih, ki se upokojijo. Le-ti bi morali zaceti delati
obsirno porocilo ze nekaj mesecev pred odhodom iz podjetja. S tem bi vsaj nekaj znanja
ostalo v podjetju, ki bi se lahko preneslo na nove, ostale zaposlene (Lemon, Sahota, 2004).
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3.1.74 Spodbujanje prenasanja znanja

V vsaki organizaciji je pomembno zagotoviti, da se znanje ustvarja, S¢ pomembneje pa je, da
se to znanje razprSi po celotnem podjetju. Priprava kart znanja in populariziranje zdruzb
delovanja je tako vitalnega pomena. Smiselno bi bilo pripraviti karte znanja v elektronski
obliki. Le-te bi lahko vsebovale tudi imena in kontaktne Stevilke zaposlenih, ki so razvili
znanje na doloCenih podroc¢jih. Morale bi tudi kazati na razlicne shrambe znanja in
dokumente, ki so na razpolago v podjetju. Zaposleni bi morali biti spodbujani, da kontaktirajo
strokovnjake za mnenja in misljenja na svoje dvome in vprasanja. Tudi karte znanja bi morale
biti na intranetu in zaposleni bi lahko sami iskali odgovore na vprasanja direktno v shrambi
znanja. Druga moznost bi lahko bila uvedba tedenskih elektronskih porocil, v katerih bi lahko
ostali zaposleni podali mnenja na vpraSanja in probleme, ki se pojavljajo pri ostalih
zaposlenih. To ne bi zadovoljilo samo zaposlenih, ki postavijo vprasanje, ampak od tega
pridobijo tudi ostali zaposleni, ki na ta vprasanja dajejo odgovore. Ze v samem podjetju
Kompas Dunaj je zelo malo deljenja znanja, Se manj ga je pa s centralo podjetja v Sloveniji.
Najboljse prakse in inovativne ideje morajo biti deljene po celem podjetju, tako kot na nivoju
celotne Kompasove mreze Sirom po svetu. Izkustveno znanje, ki daje podjetju konkuren¢no
prednost, mora biti ustrezno dokumentirano in deljeno. Prav tako, kot je pomembno deljenje
uspesnih praks, je pomembno tudi deljenje slabih praks iz preteklosti, saj se tudi iz teh lahko
dosti nau¢imo s tem, ko jih apliciramo na nove probleme.

V podjetju bi morali spodbujati zaposlene z veliko znanja na razliénih podro¢jih, da se
zdruzijo in delujejo skupaj kot celota s tem, da si izmenjujejo znanje, ideje in prakse med
seboj. Polozaj posameznih zaposlenih pri tem ne sme igrati nobene vloge. Clanstvo tima bi
bilo zapisano na intranetu in bi bilo vedno odprto za zaposlene, ki mislijo, da lahko pozitivno
pripomorejo k ustvarjanju znanja in inovativnosti. Kot primer bi lahko imeli time oziroma
skupnosti delovanja za incoming, outgoing in incentive. Enkrat mese¢no ali pa $e pogosteje bi
se vsi sestali in delili svoje izkusnje z ostalimi. To bi dvignilo ustvarjalnost in inovativnost v
podjetju, treba je pa paziti, da ti timi in skupnosti delovanja ne bodo postali centri moci v
podjetju.

3.1.7.5 Pregled procesov znanja

Zdajsnja politika managementa znanja v Kompasu Dunaj bi morala biti ovrednotena in
implementirana. Obstojece procedure in procesi bi morali biti pregledani, nepotrebne bi bilo
treba ukiniti, s tem bi se pa povecala ucinkovitost in hitrost sprejemanja odlocitev v podjetju.
Potrebno bi bilo pregledati procese konkurencnih podjetij in svojih mati¢nih podjetij in
uporabne vkljuciti v poslovanje Kompasa Dunaj. S tem bi racionalizirali procese v
organizaciji in izboljSali poslovanje na nain posnemanja poslovanja vecjih mati¢nih in
konkurenénih podjetij.
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3.1.7.6 Komunikacija in motivacija

Linijski manager mora biti sposoben uspesno komunicirati politiko in cilje osebju.
Komunikacijski kanali linijskega managerja morajo biti odprti in s tem biti pripravljeni na
predloge in ideje, ki prihajajo od zaposlenih na nizjem nivoju. Ukvarjati se morajo z
ustvarjanjem znanja in prenasanjem znanja med zaposlenimi. Na drugi strani morajo pa
motivirati in podpirati zaposlene pri ucenju z delom. Eden od kriterijev uspesSnosti dela
linijskega managerja je tako nivo uporabljenega novega znanja med zaposlenimi pod njim.

Potrebe po znanju vsakega zaposlenega bi bilo treba doloc¢ati enkrat letno v sodelovanju z
linijskim managerjem tako, da se doloci, kaj se od zaposlenega pricakuje, da se bo naucil in
kako se bo to preneslo v vsakodnevno prakso. Zaposleni bi morali imeti kompleten vpogled v
bazo znanja, saj bi s tem lahko tudi sami iskali novo znanje. Pomembno vlogo pri
izobraZzevanju igra linijski manager s tem, ko odstranjuje strah pred neuspehom iz glav
zaposlenih tako, da jim zagotavlja, da se neuspeli poizkusi ne bodo uporabili proti njim, v
kolikor se bodo iz tega kaj naucili.

V ta namen bi se lahko odprl diskusijski forum, ki bi bil na spletu in bi omogocal hitrejse
deljenje novih, prodornih in inovativnih idej. Le-te bi lahko bile dane na splet od vsakogar v
podjetju ne glede na njegov rang in poloZzaj, na drugi strani pa bi lahko takoj vsi dostopali do
njih in jih uporabili pri svojem delu. Tak forum Ze obstaja v Kompasu v Sloveniji in se je
izkazal za zelo prironega in uporabnega. Z njim se dobre prakse in pomembne informacije
ter znanje $irijo po podjetju hitreje in predvsem z manj truda. Zaposleni tako informacijo ali
znanje shrani na diskusijski forum, kjer je takoj dostopna vsem, ki jo potrebujejo.

SKLEP

Znanje kot vir je zraven klasi¢nih produkcijskih faktorjev, kot so zemlja, delo in denar, eden
izmed najpomembnejSih produkcijskih faktorjev 21. stoletja. S tem razlogom bo zrel
management znanja v prihodnosti postal nepogresljiv. Organizacije se vsak dan srecujejo z
novimi razseznostmi poslovanja, ki zahtevajo nov nacin razmiSljanja vseh zaposlenih v
podjetju. Zdruzba, ki ni sposobna umestiti nenehnega ucenja v svoj vsakdan in v svojo
kulturo, se mora v svetu hitrih sprememb in nepri¢akovanih situacij ne le bati za uspeh,
temvec tudi za golo prezivetje.

Znanje nam vse bolj omogoca reSevanje znanih problemov ter obvladovanje novih situacij in
sprememb. Pri tem lo¢imo tiho in eksplicitno znanje. Lastnik tihega znanja je vsak
posameznik sam, saj je skrito v njegovi glavi. Ta vrsta znanja se izgubi, ko delavec zdruzbo
zapusti. Je pa v zdruzbi klju€nega pomena, saj omogoca reSevanje problemov, ko pravilniki in
ostalo znanje odpovejo. Na drugi strani se nahaja eksplicitno znanje, ki ga lahko opredelimo,
shranimo in prenasamo. Nahaja se v dokumentih, prirocnikih, podatkovnih bazah itd.

31



Iz teh razlogov se druzbe zatekajo k ucenju, katerega rezultat je znanje. Bistvo celotnega
procesa je novo ustvarjeno znanje, ki ni shranjeno le v posameznikovi glavi, temvec¢ je
dostopno vsem. Ta proces poteka v treh fazah. Najprej se novo znanje ustvari, za tem se
prenese na ostale zaposlene in na koncu se mora udejaniti v vsakodnevna opravilo in delo.
Znanje, ki je na novo ustvarjeno, preneseno, ni pa dejansko uporabljeno, je izgubljeno. Zelo
pomembna faza je ravno zadnja faza, v kateri se mora znanje uporabiti.

Na primeru podjetja Kompas Dunaj, ki se ukvarja s storitveno dejavnostjo, smo prisli do
naslednjih ugotovitev. Zaposleni niso seznanjeni z managementom znanja. Ustvarjanje,
deljenje, uokvirjanje in prenaSanje znanja ne poteka, kot bi moralo, glede na to, da je v
podjetju zaposlenih le 7 ljudi in so vsi ti procesi Se toliko lazje izvedljivi. Zaposleni delujejo
vsak za sebe in obdelujejo vsak svoj trg, med seboj ni sodelovanja in deljenja znanja, zaradi
Cesar se na operativnem in na najvisjem nivoju dostikrat sprejmejo napacne odlocitve, ker ni
zadostnih azurnih informacij in znanja. Velik problem predstavljajo odhodi zaposlenih v
druga podjetja, saj s sabo odnesejo vso znanje, ki so ga imeli in pridobili v ¢asu njihove
zaposlitve.

Ugotovljene pomanjkljivosti v poslovanju podjetja bomo v prihodnosti poskusali odpraviti in
tako izboljsali poslovanje celotnega podjetja. V podjetju je potrebno spremeniti sistem
nagrajevanja, saj se lahko le tako spremeni odnos do znanja. Kdo deli znanje in pripomore, da
se novo znanje ustvarja, mora biti dodatno nagrajen. S tem, ko se ustvarja novo znanje, se
izbolj$a poslovanje podjetja, kar mora postati cilj vsakega zaposlenega, saj se mu bo s tem
povecala tudi placa.

Ker znanje hitro zastara, se moramo zavedati, da je treba znanje vedno znova obnavljati in
posodabljati, neuporabno znanje pa izbrisati. Ravno tako se spreminja tudi pomembnost
znanja, kar pomeni, da ni kon¢ne tocke programa managementa znanja in se ta proces nikoli
ne konca. Kontinuirano ucenje, prilagajanje, izpopolnjevanje ter deljenje pridobljenega in
osebnega znanja vsakega zaposlenega v podjetju je klju¢ do uspeha. V kolikor organizacijska
struktura in klima v podjetju to podpirata, potem ni nobenih ovir, da se podjetje ne bo Sirilo
in prosperiralo.
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Priloga 1: Modeli managementa znanja po Chooju, von Krogh in Roos-u, Boisot-u in model
ICAS

Choo- jev model managementa znanja

Slika 1: Choo-jev model managementa znanja
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A 4
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Vir: Kamiz, 2005, str. 59.

Choo-jev model poudarja 3 faze: dajanje pomena, ustvarjanje znanja in odloc¢anje. Osredotoca
se na to, kako so informacije zbrane in vpeljane v organizacijske akcije. Vsaka faza ima nek
zunanji sprozilec. V fazi dajanja pomena poskusamo smiselno povezati informacije, ki
prihajajo iz zunanjega okolja. Ustvarijo se prioritete, s katerimi filtriramo informacije. Faza
dajanja pomena je razdeljena na Stiri procese: ekolosSka sprememba, uzakonitev, izbira in
zadrzanje. EkoloSka sprememba je sprememba v okolju, ki se dogaja zunaj podjetja. To je
nekaj kar zmoti pretok informacij med zaposlenimi in sprozi spremembo v organizaciji. V
fazi uzakonjanja zaposleni poizkusajo zgraditi, reorganizirati ali pa podreti doloCene elemente
zadovoljstva. Uzakonjanje razjasnjuje zadovoljstvo in je uporabljeno za kasnejSe odlocanje v
podjetju. V fazi izbire in zadrzanja posamezniki poskusajo racionalno opredeliti opazovane in
odrejene spremembe z izbiranjem. Proces zadrzanja oskrbi organizacijo z organizacijskim
spominom uspesnih logi¢nih izkuSenj. Tak$no znanje je lahko v prihodnosti uporabljeno za
razlago novih sprememb in za stabilizacijo posameznikovih razlag v povezan organizacijski
pogled na dogodke in akcije (Choo, 2002).

Ustvarjanje znanja je tako videno kot transformacija osebnega znanja med posamezniki skozi

dialog, diskusijo, deljenje in pripovedovanje. Kreiranje znanja Siri obzorja odloCanja in

izbiranja s tem, ko zagotovi nova znanja in kompetence. Te stvari krepijo odloCanje z

inovativnimi strategijami, ki omogocajo lazje odlocanje v podjetju. Odlo¢anje lahko
1



ponazorimo z naslednjimi modeli, ki temeljijo na teorijah iger in ekonomskega odlo¢anja, na
teoriji kaosa in teoriji kompleksnosti. Prednost Choo-jevega modela je v holisticnem pristopu,
saj nadgrajuje model z organizacijskim odloCanjem, kar ostali modeli ne vsebujejo (Kamiz,
Dalkir 2005, str. 58-61).

Von Krogh in Roos-ov model managementa znanja

Model razlikuje med posameznikovim znanjem in socialnim znanjem, obenem pa jemlje
epistemoloski pristop. Kognitivistiéni pogled predpostavlja, da c¢loveski mozgani ali pa
racunalniki ustvarjajo posnetke realnosti, ucenje nastopi, ko so ti posnetki vodeni in
upravljani. TakSen pristop predstavlja organizacijsko znanje kot samoorganizirajo¢ system, v
katerem so ljudje odprti za informacije iz okolja in vidi znanje kot abstraktno entiteto. Znanje
obstaja brez tega, da bi nekdo moral posedovati to znanje. Na drugi strani je konektivisti¢en
pristop. Von Krogh in Roos sta adaptirala tudi konektivisti¢en pristop. V njunem modelu se
znanje nahaja tako v posameznikih v organizaciji, kot v odnosih med posamezniki. Znanje je
poosebljeno, kar pomeni, da vse, kar se ve, nekdo ve (Kamiz in Dalkir 2005, str. 50-51).

Wiig-ov model managementa znanja

K svojemu modelu managementa znanja Wiig pristopa na naslednji na¢in: znanje je uporabno
in ima vrednost, ¢e je organizirano. Znanje mora biti organizirano neodvisno od tega, za
kakSen namen bo koristilo (Kamiz, Dalkir 2005, str. 61). V ¢loveski glavi so mentalni modeli
spravljeni v obliki semanti¢nih mrez. Znanje, ki je tako organizirano, je dostopno z razli¢nih
nacinov. Dimenzije po Wiig-ovem modelu so popolnost, sorodnost, skladnost, pogled in
namen.

Semanti¢ne mreze so tako uporabno orodje za prikazovanje razli¢nih pogledov na znanje. V
nadaljevanju je prikazan primer semanti¢ne mreze.

Slika 2: Primer semanti¢ne mreze avto

Voznisko dovoljenje “_Voznja Zamenjava
Obisk okulista

Mobitel EEI
Vremenska napoved ' Pocitnice Vzdrzevanje

Vir: Kamiz, 2005, str. 62 — 63.

v

»
»

Opisovani model definira razli¢ne nivoje internalizacije znanja. Ta pristop lahko razumemo
tudi kot razsiritev Cetrtega kvadranta od Nonake in Takeuchija. ZaCeti moramo s tem, da ne
vemo in da ne vemo, da znanje obstaja in kako priti do tega, da v podrobnosti razumemo,
kako in zakaj in da poznamo vrednost znanja, presoje in motivacijo za uporabljanje znanja.
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Od cistega zacCetnika preidemo do eksperta in mojstra. Model definira tri oblike znanj, to je
javno znanje (je eksplicitno, se ga da nauciti in je dostopno na javnem nivoju (primer javno
dostopne knjige), deljeno znanje (je znanje, ki je hranjeno v osebah. Deljeno je z drugimi
sodelavci ob delu in je ponotranjeno v tehnologiji. Ponavadi je prenosljivo v obliki
specializiranega jezika in predstavitve. Osebno znanje je najmanj dostopno in najpopolnejse
znanje. V ve€ini primerov je bolj tiho kot eksplicitno in se uporablja nezavedno pri vseh
opravilih).

Kot dodatek Wiig navaja §tiri tipe, to je resnicni, ki temelji na podatkih, meritvah, je lahko
opazljivo in dokazljivo, shematicen, ki zajema sisteme, koncepte in poglede, pri¢akovan, ki se
nanasa na presoje, hipoteze in pricakovanja ekspertov in metodoloski, ki se ukvarja z
ugotavljanjem vzrokov in strategij. Skupaj tri oblike in §tirje tipi znanja tvorijo bazo za Wiig-
ov model managementa znanja.

Boisot ,,I — Space” model managementa znanja

V tem modelu so podatki strukturirani in razumljeni skozi proces kodificiranja in abstrakcije.
Kodifikacija se nanaSa na ustvarjanje kategorij. Manj kot je kategorij, bolj abstraktna je
shema. ,,I space” model je lahko predstavljen kot tridimenzionalna kocka z dimenzijami
kodificirano — nekodificirano, abstraktno — konkretno in nerazpr$eno — razprseno.

Slika 3: Boisot-ov I Space model

Kodificirano L
Nekodificirano Razprieno
Abstraktno Nerazprseno

Konkretno
Vir: Kamiz, 2005, str. 67.

Model vkljucuje teoreti¢ne temelje ucenja in sluzi za povezovanje zadovoljstva, informacij in
managementa znanja na zelo ucinkovit nacin. Dimenzija kodificiranja je povezana s
kategorizacijo in klasifikacijo; dimenzija abstrakcije je povezana z ustvarjanjem znanja skozi
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analize in razumevanje; dimenzija razprSenosti je povezana z dostopnostjo in prenosom
informacij in znanja (Kamiz, Dalkir 2005). Obstaja velik potencial, da se ta model uporabi
tako za prikazovanje in upravljanje organizacijskih sredstev znanja kot za cikel uCenja. Tega
podrocja ostali modeli po vecini ne vkljucujejo.

Kompleksen adaptiven model managementa znanja (ICAS model)

Model gleda na organizacijo kot na inteligenten, kompleksen in prilagodljiv sistem. Model je
zgrajen iz mnogih neodvisnih agentov, ki vzajemno delujejo med seboj na lokalni ravni. Ne
obstaja nobena splosna avtoriteta, ki bi ukazovala posameznikom, kako se morajo obnasati.
Le-ta se pojavi kot posledica vseh interakcij skupaj. V modelu so inteligentne komponente
sestavljene iz ljudi, ki so pooblasceni, da se sami organizirajo in so obenem del podjetniske
hierarhije. Izziv je pravilno izkoristiti prednosti zaposlenih med tem, ko sodelujejo in
pridobivajo znanje in obenem ohraniti enotnost in namen (Kamiz, Dalkir 2005, str. 69).

Slika 4: ICAS Model

Organizacijska inteligenca

Deljen Multidimen- Osredoto- Optimalna
namen zionalnost cenost kompleksnost
Tok ﬁ

Selektivnost

A
A 4

Propustne meje
A
f A 4 X

Kreativnost Kompleksnost Spremembe

Vir: Kamiz, 2005, str. 69.

Organizacije jemljejo od okolja, transformirajo vlozke v izloCke s tem, da jim dodajo vrednost

in jih dostavijo strankam in lastnikom. Organizacijska inteligenca postane konkurencna

inteligenca, ki pomaga pospesiti inovativnost, ucenje, prilagajanje in hitro odzivnost na nove

nepredvidljive situacije. Podjetja reSujejo probleme s tem, da ustvarjajo opcije, pri tem pa

uporabljajo notranje in zunanje vire pri dodajanju vrednosti vlozkom. Znanje tako postane
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zelo pomemben dejavnik, ker igra klju¢no vlogo pri tem, ali bomo izbrali prave postopke in
prijeme v danaSnjem hitro spreminjajocem se svetu.

Kljuéni procesi ICAS modela managementa znanja (Kamiz, Dalkir 2005) so razumevanje,
kreiranje novih idej, reSevanje problemov, odlocanje in ukrepanje v smeri dosega zastavljenih
ciljev. Ker lahko odlocajo in ukrepajo samo ljudje, ta model poudarja zaposlenega in njegove
kompetence, kapacitete in ucenje (Kamiz, Dalkir 2005).

Da lahko podjetje prezivi in tekmuje, potrebuje po tem modelu organizacijsko inteligenco,
deljen namen, selektivnost, optimalno kompleksnost, prepustne meje, centralizacijo znanja,
tok in vecdimenzionalnost. V ICAS modelu se podjetniSka inteligenca nanaSa na
organizacijsko zmoznost zaznave, interpretacije in reakcije na okolje v smislu dosega
zastavljenih ciljev in zadovoljitve lastnikov. Ta pristop je povsem primerljiv s Choo-jevim
pristopom.

Priloga 2: Fokusna skupina z zaposlenimi v podjetju Kompas Dunaj, dne 23.3.2007

Fokusna skupina z zaposlenimi v podjetju Kompas Dunaju, dne 23.3.2007, je bila izvedena po
naslednjem vrstnem redu:

e uvod (predstavitev, cemu sluzi ta razprava in kaj ho¢emo z njo doseci),
e predstavitev sodelujocih (v timu imamo novega sodelavca),
e vprasanja,

0 Al ste ze razmisljali, kako bi podjetje lahko bolje poslovalo (boljsi uspeh
podjetja, boljse place zaposlenih, ve¢ ugodnosti za zaposlene in boljSe bonitete
za lagodnejSe Zivljenje)?

0 Kaj je najpomembneje za podjetje, ki posluje v storitveni dejavnosti?

» podatki pridobljeni skozi poslovanje;

* informacije;

» posel kot tak;

= dobri kontakti s partnerju in kupci,

* dobre vhodne cene oziroma pogodbe z dobavitelji;

= fleksibilnost zaposlenih v smislu delovnega ¢asa in odprtosti za ucenje;

* nenehno stremenje za novim znanjem;

* likvidnost podjetja;

* znanje tujih jezikov.
Katera izmed zgoraj nastetih stvari je najpomembnejSa?
Je morda skupna tocka zgoraj naStetih stvari znanje?
Kako se znanje v podjetju ustvarja?

O O O O

Kako se znanje v podjetju uokvirja v smiselne vsebine, ki so dostopne vsem
vam/ nam?

0 Kako se znanje prenaSa na ostale zaposlene, ki niso avtorji le-tega?
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0 Ali dejansko uporabljate in izkoriS¢ate novo znanje?

0 V kolikor ne, sledi opis ustvarjanja, kodificiranja in prenasanja znanja in kaj
sedaj mislite?

0 Zakljucek.

Priloga 3: Anglesko — slovenski slovar

SLOVAR ANGLESKO SLOVENSKIH IZRAZOV

C
component knowledge — komponentno znanje
community of practice — skupnost delovanja

E

explicit knowledge — eksplicitno znanje
embedded knowledge — sistemsko znanje
embodied knowledge — izkustveno znanje
embrained knowledge — konceptualno znanje
externalization - pozunanjenje

F
front-line manager — prvi nivo managementa

I

implicit knowledge — implicitno, tiho znanje
information overload — preobilje informacij
internalization - ponotranjenje

K

knowledge codification — kodiranje znanja
knowledge economy — ekonomija znanja
knowledge generation — pridobivanje znanja
knowledge management — management znanja
knowledge maps — zemljevidi znanja

knowledge storage — shramba znanja, baza znanja
knowledge transfer — prenos znanja

knowledge use — uporaba znanja

knowledge worker — znanjski delavec



o
organizational knowledge — znanje zdruzbe, celotno znanje podjetja

S
sustainable advantage — obdrzljiva (trajna) konkurenc¢na prednost

T
tacit knowledge — tacitno znanje ali titho znanje (znanje, ki ga ni mozno izraziti)
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