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Pr1loga Upravljan/e znanja

* MENEDZMENT ZNAN]A

Nova modrost ali minljiva moda

Nekajdesetleten tehnoloski razvoj, ki ga
imenujemo informacijska revolucija, vse bolj
spreminja naSe predstave o pomenu znanja ali
intelektualnega kapitala. Neslutene tehno-
loske moznosti za predelavo informacij nas
postavljajo pred problem, kako obvladovati in
~] koristno uporabiti velikansko
i‘ mnozico informacij v naSem
Zivljenju. Posebno pomemb-

~ no je to vpraSanje v gospo-

| darstvu. Danes je znanje priz-

- ~ nano za vir, ki ima SV0jo
vrednost, zato mu je treba posvetiti prav
takSno pozornost kot drugim (surovinam,
denarju, ljudem). Sodobne organizacije si
prizadevajo uporabiti znanje kot vzvod za
doseganje svojih ciljev. V primerjavi z drugi-
mi viri je znanje izredno kompleksno in neo-
prijemljivo. Organizacije, ki ne razvijajo sis-
temati¢nega konceptualnega okvirja za
upravljanje z znanjem, ne bodo mogle nado-
mestiti te vrzeli zgolj z uvajanjem tehnolo§-

_kih informacijskih sistemov. Organizacija

mora glede upravljanja z znanjem zavzeti
proaktivno staliS¢e. Pasivno staliSce, pri
katerem organizacija upa, da si bodo ljudje
sami prizadevali pridobiti in uporabiti znanje,

saj so izvori znanja znani in dostopni, ne bo
pripeljalo do boljsih poslovnih rezultatov.
Deklaracije o pomembnosti znanja in uprav-
ljanja z njim, ki ne temeljijo na sistemati¢énem
razvojnem delu in kaZejo na to, da se
upravljanje z znanjem dojema kot modna
muha, ne bodo dale pomembnega prispevka k
poslovanju.

OD UPRAVLJANJA Z
INFORMACIJAMI K UPRAVLJAN]JU Z
ZNANJEM

Ocenjujejo, da se v ZDA vsak dan ustvari pri-
blizno milijarda dokumentov (zapisov). Ob
tem se pojavljajo preprosta in zelo pomem-
bna vpraSanja, kot so: Katere dokumente
zadrzati?, Kako dolgo jih je treba hraniti?,
Katere dokumente lahko delimo z drugimi in
s kom? Odgovore in tehni¢no izvedbo vpra-
Sanj obravnava informacijski menedZment.

Moderne organizaciji danes veliko vlagajo v
svoje informacijske sisteme. Hkrati ugotavlja-
jo, da ljudem primanjkuje znanja za uéinkovi-
to upravljanje teh sistemov. Povezovanje med
razlicnim oddelki v organizaciji ali med
razli¢nimi sistemi v drzavnih upravah veckrat

IzhodiSce za nastajanje discipline za upravljanje z znanjem je razlocevanje med informacijo
in znanjem. Ta dva pojma v praksi pogosto izmenicno uporabljamo. Sta sicer povezana,
vendar razli¢na koncepta, ki ju je pomembno razlikovati:

* Informacije so zunanji, otipljivi zapisi znanja v razli¢nih oblikah. Te zapise lahke zazna-
vamo. Percepcij se zavedamo, niso pa Se asimilirane v doloCene modele (Nitecki, 1985) ali
uporabljene za delovanje. Informacije so surov material za konstrukcijo znanja, e jih
ustrezno asimiliramo. Asimilacija pa je konstrukeija, ki poteka v procesu ucenja.

* Znanje je konstrukt, ki ni neposredno opazljiv (notranji, neotipljiv). Gre za vednost, ki
obstaja v Clovekovem kognitivnem sistemu (v obliki shem, mentalnih modelov, pojmov,
teorij). Na obstoj znanja sklepamo iz akcije ali komunikacije.
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Sepa, vendar ne zato, ker primanjkuje infor-
macij, temve¢ zato, ker nam primanjkuje
znanja, kompetentnosti, izkuSenj, ekspertize
ali spretnosti za ucinkovito uporabo informa-

drZavni ravni. Davenport in Prusak (1998) sta
podala povzetek izzivov in priloZnosti, ki so
povezane z menedZmentom znanja in opozo-
rila na razli¢ne tehnoloske in
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cij. Zato se je pojavila disciplina, ki skuSa socialne dejavnike, ki so Ja UPTQVZ ’anje
razviti razliCne organizacijske in osebne pomembni za razvoj sistema 4 A

praktike, ki sinergi¢no zajemajo, organizirajo upravljanja  z  znanjem. me]a 0 St&l]&l
in koristijo manj oprijemljive vidike dela z Stewart (1997) je svetoval Vé’likO T’ClZliC\/T’lil’L

informacijami — tako imenovani mened?ment | menedZerjem, naj se osredo- A E’fﬁ vicii
znanja. to¢ijo bolj na to, kar znajo ] ’

Poenostavljeno receno, z informacijskim
menedZmentom skrbimo za to, da ustrezna
oseba v organizaciji dobi ustrezno informaci-
jo ob ustreznem casu. Klju¢no vpraSanje je,
kaj je ustrezna informacija. Oc€itno je, da nas
v praksi ne zanima informacija sama po sebi,
temve¢ ucinki, ki so z njo posledi¢no
povezani. Pot do teh ucinkov pa vodi od asi-
milacije informacij v znanje in aktivacijo
znanja s Clovesko akcijo. Upravljanja z zna-
njem zato ne moremo reducirati na upravlja-
nje z dokumenti in bazami podatkov niti na
poizvedovanje po internetu. Gre za razmiglja-
nje o informacijah v naj$ir§em smislu in o nji-
hovih potencialih, ki nam omogocajo do-
seganja organizacijskih ciljev.

Veliko je avtorjev, ki so pomembno prispevali
k razvoju discipline upravljanja z znanjem.
Potrebo po upravljanju z znanjem ("know-
ledge management”) je nakazal Zeleny
(1989), ki je predlagal, da bi razvili integra-
tiven in multifunkcijski sistem upravljanja z
znanjem. Na ta nacin bi lahko obrnili §kodljiv
trend nenehne specializacije znanja. Za
klasi¢na dela na podrocju upravljanja z zna-
njem veljajo dela v nadaljevanju. Nonaka in
Takeuchi (1995) sta opisala, kako v japonskih
podjetjih ustvarjajo in uporabljajo znanja.
Dorothy Leonard-Barton (1995) je natancno
opisala, kako v proizvodnih organizacijah
uveljavljajo svoje znanje. Miller (1995) je
povezal teorijo ¢loveSkega kapitala in upra-
vljanje z znanjem ter predlagal metodologijo
za merjenje investicij v razvoj cloveskih
resursov na individualni, organizacijski in

(njihov intelektualni kapital),

kot na to, kar imajo.

Definicij upravljanja z znanjem je veliko, saj

avtorji poudarjajo razli¢ne vidike te de-

javnosti. Navedli bomo le nekaj najbolj
znaCilnih:

* Upravljanje z znanjem je proces kreiranja,
zajemanja, distribucije in uporabe znanja,
ki povecuje organizacijsko ucinkovitost.
(Bassi, 1997)

* Upravljanje z znanjem zajema organiza-
cijske procese, ki skuSajo zmogljivosti
informacijske tehnologije sinergisti¢no
kombinirati s kreativnimi in inovativnimi
zmoznostmi ljudi. (Malhotra, 1998)

* Upravljanje z znanjem lahko definiramo kot
mnozico organizacijskih in osebnih pra-
ktik, ki sinergisticno zajemajo, organizirajo
in  koristijo  ¢loveske kompetentnosti,
izkusnje, ekspertizo, spretnosti, talente,
misli, ideje, intuicije, inovacije in domi-
slice. (Todd, 1999)

Osnovne ideje, ki so vgrajene v dejavnost

upravljanja z znanjem, so:

* holisti¢no povezovanje informacij, znanja in
Jjudi,

* pomembna je vednost in ne le informacije:
zajemanje, izmenjava in kori¢enje vedno-
sti, vgrajevanja vednosti v organizacijske
vire in maksimiranje pretoka vednosti za
namene doseganja organizacijskih ciljev,

° upravljanje znanja razvija mehanizme za
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zajemanje znanja (vednosti), njegovo di-
seminacijo in razporeditev tako, da ga je
mogoce ucinkovito koristiti,

* informacije so nosilec vrednosti, zato je
potrebno tudi z njimi u€inkovito upravljati,

* z dejavnostjo upravljanja z znanjem dajemo
vrednost znanju, informacijskim storitvam
in resursom.

Osnovne vrste dejavnosti, povezane z

upravljanjem z znanjem, so (Torraco, 1999):

» dokumentiranje in kodifikacija individual-
nega znanja,

* diseminacija znanja po razli¢nih kanalih
(npr. baze podatkov),

* spodbujanje izmenjave informacij med lju-
dmi z uporabo tradicionalnih in elektron-
skih orodij,

* merjenje ucinkovitosti znanja.

TEORETICNA IZHODISCA ZA
UPRAVLJANJE Z ZNANJEM

Upravljanje z znanjem postaja posebno
podrodje s svojimi teorijami, besednjakom,
praktikami, orodji, spretnostmi in drugimi
pritiklinami neodvisne discipline. Teorija
upravljanja z znanjem se mora opirati na
Stevilne druge discipline, ker znanje preveva
vse vidike poslovanja in delovanja.

Na tem mestu bi kazalo omeniti tri teoretine
tradicije, ki so pomembno prispevale k
razvoju teorije upravljanja z znanjem.

1. Teorija c¢loveskega kapitala (human
capital theory)

Ta teorija je veja ekonomike, ki jo zanima
vrednost Cloveskih resursov (Becker, 1993).
Clovegki kapital so znanje, izkusnje in spret-
nosti, ki si jih posamezniki pridobijo z izo-
braZevanjem in usposabljanjem. Ti viri se
tako kot vse vrste virov v ekonomiki obravna-
vajo kot redki. Pojavlja se vpraSanje, kako

lahko podjetje ¢im bolj ekonomi¢no pride do
njih. Nacelno obstajata dve poti. Klasi¢na
teorija predpostavlja, da ustrezno usposo-
bljeno delovno silo dobimo na trgu z na-
kupom ali prodajo. Teorija ¢loveskega kapita-
la poudarja, da je druga pot — usposabljanje in
razvoj ljudi — veckrat bolj ekonomicna. Pri
tem Becker razlikuje dve vrsti ¢loveSkega
kapitala: splo$nega in specifi¢nega za podje-
tje. Splosni Cloveski kapital je znanje, pri-
dobljeno v toku izobraZevanja, in obsega
generiCna znanja ter spretnosti, ki jih je
mogocée uporabiti na dolo¢enih podrodjih,
relevantnih za dolodeno organizacijo. V ta
splosni ¢loveski kapital vlaga predvsem
drzava, saj s tem vpliva na celotno eko-
nomiko. Specifiéni ¢loveski kapital pa so
kompetentnosti, ki si jih ljudje pridobijo z
izobraZevanjem in usposabljanjem pri delu v
doloceni organizaciji na podrodjih, ki so za
organizacijo specifi¢na. Danes je bolj ali
manj jasno, da so investicije v splo$ni in
specifiéni  Cloveski  kapital ~ dolgoroCno
ekonomicne, zato tako drzava kot tudi
posamezna podjetja na razli¢ne nacine vlaga-
jo v izobraZevanje in usposabljanje.
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2. Narava strokovnega dela

Vpra$anje, kaj pomeni biti strokovnjak, je Se
vedno odprto. Raziskave na podrocju kogni-
tivnih znanosti, psihologije, ekonomike in
informatike so ugotavljale bistvene znacil-
nosti strokovnega vedenja (Chi, Glaser &
Farr, 1988), metodoloske pristope za prouce-
vanje strokovega znanja (Ericcson & Smith,
1991), nacine za njegov razvoj (Fitts, 1964;
Anderson, 1982), znacilnosti, ki razlikujejo
strokovnjaka od nestrokovnjaka (Bereiter &
Scardamalia, 1993), taksonomije ravni
ucinkovitosti (Swanson, 1994) in podrocij
ucinkovitosti (Holton, 2000).

Kljub temu, da dolgoletne raziskave niso dale
enoznacnega odgovora, je Herling (1997)
operacijsko definiral strokovno znanje kot
"sposobnost za konsistentno opravljanje
pravih stvari na pravilen nacin". To znanje je:
* dinamicno,

* specifi¢no za doloceno podrocje,

* sestavljeno iz znanja, izkuSenj in sposobno-

sti.

Tak$no pojmovanje strokovnega znanja je
blizu naSega razumevanja pojma kompe-
tentnosti. SSKJ (1975, str. 388) pravi, da je
kompetenten nekdo, ki temeljito pozna,
obvlada doloc¢eno podrocje, je zanj uspo-
sobljen in poklican. PsiholoSka analiza kom-
petentnosti kaZe, da je ta konstrukt dolocena
meSanica motivov, osebnostnih  potez,
spretnosti, znanja, sposobnosti in lastne po-
dobe, ki je relevantna za opravljanje dela na
dolo¢enem podrocju.

3. Organizacijsko ucenje

Raziskave na podro¢ju organizacijskega
ucenja poudarjajo pomen celostnega in si-
stemskega pristopa pri oblikovanju tak$nega
delovnega okolja, ki bo kultiviralo razvoj
ljudi, u¢nih procesov in u¢ne infrastrukture.
Kataliti¢ni ucinek na tem podrocju je imelo

popularno delo Sengeja (1992) o uceci orga-
nizaciji. Raziskave se ukvarjajo s strategija-
mi, s katerimi se organizacija spreminja v
uceCo organizacijo (Watkins & Marsick,
1993), modeli organizacijskega ucenja

(Schwandt, 1995), modeli in
instrumenti za  merjenje
timskega ucenja (Dechant &

Marsick, 1993; Dechant, - )"
Marsick & Kasl, 1993), | 11 mogoce ](u 111
porocili o implementacijah | 379 trgu = Vsafo
ucele organizacije (Bierema, d- - ”I’l

1997) in instrumenti za oce- PO ] ﬁlj]é’ J mmora
njevanje organizacijskega TdZVl]&lt‘L,

ucenja (Redding, 1997). —— e
Ocitno je, da je problematika organizacij-
skega ucenja relevantna za upravljanje zna-
nja. Ce je ulenje katalizator znanja in je nalo-
ga upravljanja znanja olajati pridobivanje
znanja, je integracija obeh podroCij precej
samoumevna. Kljub temu opazajo, da ta inte-
gracija ni takSna, kot bi to pri¢akovali
(Torrace, 1999). Eden izmed razlogov za to
je, da je tema organizacijskega uéenja obrav-
navana precej abstraktno in konceptualno, kar
je tezko uporabiti v prakti¢nih situacijah, kjer
je potrebno dosegati dolocene poslovne cilje.
Pripomniti je tudi treba, da se strukturiranega
znanja in uporabe informacijske tehnologije v
zvezi z organizacijskim u¢enjem ne poudarja
dovolj, kot na primer pri upravljanju z zna-
njem.

Omenjene tri discipline nimajo le zgodovin-
skega pomena za razvoj discipline upravljanja
z znanjem, temve¢ so z njim $e vedno v

V zvezi z organizacijskim ulenjem je
treba omeniti ugotovitev Simona (1991),
ki pravi, da se organizacije same po sebi
ne ucijo, ucenje vedno peteka v glavi
posameznikov. Organizacija se lahko "u¢i"
le na dva nacina: preko ucenja svojih
¢lanov in s sprejemanjem noevih Elanoy, ki
imajo znanje, ki ga drugi nimajo.

Specificno
usposobljenih ljudi
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Strategije in tehni-
ke, s katerimi iden-
tificiramo znanje,
so bistvenega po-
mena za upravija-

nje znanja.

dinami¢nem odnosu in opredeljujejo multi-
disciplinarno naravo tega podrocja. Lahko
re¢emo, da so meje med temi podrocji odprte.

UPRAVLJALSKI CIKEL PRI
UPRAVLJANJU Z ZNANJEM

Splo$no pojmovanje upravljanja, katerega
zacetnik je Fayol (1929), lahko ustrezno
- uporabimo tudi pri raz¢lenje-
vanju upravljanja z znanjem.
Tudi pri tem gre razlikovati
faze nacCrtovanja, organizira-
nja, vodenja in kontrole.
Glede na to lahko pri upra-
vljanju z znanjem razlikuje-
mo Sest faz (slika 1).
Izhodis¢no vpraSanje zadeva
cilje: kaj hocemo doseci z
upravljanjem z znanjem. OCitno je, da imamo
organizacije, katerih izdelek je znanje (na
primer izobraZevalne, svetovalne in podobne
organizacije), ki ga neposredno prodajajo.
Druge organizacije prodajajo znanje posre-
dno, in sicer tako, da ga vgrajujejo v druge
izdelke in storitve. Opredeljeni cilji nas v
naslednji fazi usmerjajo v identifikacijo

- _ Priloga: Upravijanje znanja

znanja, ki ga potrebujemo. Gre za vpraSanje,
kje se dolo€eno znanje nahaja, v kaksni obli-
ki in kdo so njegovi posestniki. Nato je
potrebno organizirati razvoj in/ali zajemanje
ustreznega znanja. Za razvijanje znanja je
potrebno organizirati raziskovalni proces.
Zajemanje Ze obstojeega znanja v materia-
liziranih oblikah je manj zahtevno kot zaje-
manje znanj, ki niso zapisana. Veckrat so za
zajemanje tega znanja potrebne posebne
raziskovane metode (concept elicitation tech-
niques). Ko je ustrezno znanje ustrezno zaje-
to, ga je potrebno shraniti in diseminirati
(izmenjevati). Bistveno je, da postane znanje
dostopno: ustrezno znanje mora v organizaci-
ji dobiti ustrezna oseba ob ustreznem ¢asu, da
ga lahko uporabi pri svojem delu. Uporaba je
velikokrat problemati¢na, saj se je potrebno
marsikdaj vracati v predhodne faze upra-
vljanja. V kon¢ni fazi je potrebno evaluirati,
ali smo z doloCeno uporabo znanja dosegli
Zelene cilje. S tem se vratamo v kroZni pro-
ces izboljSevanja obstojeCega znanja in prido-
bivanja novega znanja.

Pri upravljanju z znanjem so torej bistvene
strategije in tehnike, s katerimi identificiramo
znanje, ga zajemamo in napravimo dostopne-

Cilji upravijanja _| Identifikacija - ZZEZ,YE;Z
znanja - znanja - ]
znanja
\
Y
Shranj jei
Evaluacija . Uporaba - dir:gr?%aancjﬁam
znanja bl znanja
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ga uporabniku. Na strategije in tehnike, ki
omogocajo izmenjavo znanja, vplivajo
naslednje okolisCine:

1. Poglobljenost analize

Gre za stopnjo, v kateri se s sistemom uprav-
ljanja z znanjem spu$c¢amo v podrobnosti pri
opisu znanja. Vcasih je dovolj, da samo
nakaZemo izvor znanja (ustrezne dokumente
ali osebe, ki nekaj znajo). Najmanj, kar orga-
nizacija lahko stori, je, da izdela mapo zna-
nja, ki nakazuje lokacije, kjer se nahaja
ustrezno znanje. DoloCena znanja je seveda
potrebno obravnavati bolj poglobljeno; to
pomeni, da je potrebno znanje podrobno
zapisati v dokumente in baze podatkov.

2. Casovne omejitve

Sistemi in metode upravljanja z znanjem so
pogojeni s ¢asom, ki ga imamo na razpolago
za reSevanje problemov. V¢asih imamo dovolj
Casa, da lahko raziskujemo, reflekti-
ramo in sintetiziramo znanje, potrebno za
doloCene reSitve. Pri tem ustno ali pisno
komuniciramo z drugimi. Imamo pa tudi
situacije, ko se je potrebno odlocati takoj ali
sproti. V tak$nih primerih je koristno, da
razvijemo metode za samodejno odlocanje, v
katere je Ze vnaprej vgrajeno doloCeno zna-
nje.

3. Strukturiranost metod

Razlikovati moramo metode za arhiviranje
strukturiranega, kvantitativnega znanja (kot
so na primer specifikacije izdelkov, strank in
cen) in metode, ki so primerne za arhiviranje
bolj kvalitativnih in nestrukturiranih vsebin
(zgodb in izkuSenj). V prvem primeru je
koristno razviti ustrezne baze podatkov, v
drugem pa lahko ve¢ doseZemo s tehnologija-
mi, ki dovoljujejo svobodno zapisovanje, ki si
ga uporabniki delijo preko interneta ali
intraneta.

4. Delovne vloge upravljanja z znanjem

Znanje je v bistvu lokalizirano v glavah
zaposlenih, zato je zelo pomembno, da pri
upravljanju z znanjem sodelujejo  vsi
zaposleni. Ljudje morajo biti voljni izmenja-
vati svoje znanje in ga dajati v uporabo
drugim. Seveda ti procesi pri uvajanju in
upravljanju metod in sistemov za zajemanje
in diseminacijo znanja ne potekajo samodej-
no, ampak morajo biti za to delo zadolZeni
doloc€eni ljudje. Zelo pomembno je, kdo vodi
projekte upravljanja z znanjem. V nekaterih
organizacijah so uvedli funkcijo glavnega
menedZerja za znanje (chief knowledge offi-
cer). Ta mora imeti dovolj Siroke poglede na
znanje in obvladovati razliCne tehni¢ne in
interakcijske kompetentnosti. Pri svojem delu
z ljudmi mora poznati njihov jezik in vred-
nostni sistem. Skratka, odgovoren je za
oblikovanje ustrezne infrastrukture, izgraje-
vanje kulture znanja ter vpraSanja ekonomike
znanja (Davenport & Prusak, 1998).

SPECIFICNI PROBLEMI PRI
UPRAVLJANJU Z ZNANJEM

Splo$na teorija upravljanja je lahko relevant-
na za razli¢na podrocja. Vendar pa so metode
in sistemi za upravljanje vedno odvisni od
vira, ki ga upravljamo. VpraSanje temeljnega
vira, ki je predmet upravljanja z znanjem, do
sedaj ni bilo dovolj razclenjeno. Kaj je
pravzaprav znanje? Na to vpraSanje Ze dolgo
skuSajo odgovoriti najpomembnejsi misleci,
vendar Se danes nimamo zadovoljivega
odgovora. Pokazalo se je, da pomanjkanje
skladnosti pogledov na vprasanja, kaj je
znanje, ni bistveno za problem upravljanja z
znanjem. Grant (1996) je predlagal, da je
koristno tavtolosko opredeliti znanje kot "to,
kar vemo", in na tej podlagi specificirati,
katere vrste znanj so relevantne za organi-
zacijo. Tako lahko razvijemo model, ki nam
bo pomagal odlocati, kako se dolo¢eno zna-
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nje zajema in na kakSen nacin se izmenjuje.
Model ima §tiri dimenzije, ki nam kaZejo
bistvene variacije v znacilnostih znanja:

1. Obseg znanja
V zvezi s tem lahko razlikujemo:

* temeljna znanja ali kompetentnosti, ki jih
ima posameznik, vstopajo¢ v organizacijo;

znanja za ucinkovito opravljanje dela na
delovnem mestu (npr. programiranje, dia-
gnoza dolo€enih problemov);

funkcionalno znanje, ki je pomembno za
vse zaposlene v doloenem oddelku (npr.
znanje marketinga na oddelku za marke-
ting, poznavanje finanénih predpisov na
raCunovodskem oddelku);

znanje, ki je relevantno za celo organizacijo
ali panogo (npr. poznavanje celotnega po-
slovanja  organizacije,  organizacijske
prednosti in pomanjkljivosti, poznavanje
trzi$¢ in dejavnikov, ki so kriticni za
uspeh).

2. Tip znanja

V zvezi s tem je potrebno razlikovati ekspli-
citno in implicitno znanje. Eksplicitno znanje
je tisto, ki ga lahko artikuliramo in opazuje-
mo pri uporabi. Implicitno ali

Kaj je pmvzapnmv

zncm]e?

‘} molceée (tiho) znanje pa je
', tisto, ki ga ni mogole
{- artikulirati ali opazovati pri
= uporabi. Pravo spretnost pri
delu doseZemo takrat, kadar nezavedno
upostevamo vrsto pravil. Pogosto sam izvaja-
lec ne zna opisati teh pravil, prav tako jih ne
moremo razbrati iz opazovanja dejavnosti pri

delu.

3. Ravni znanja
Razlikovati je treba:
* osnovno znanje (knowing what),

* delovno znanje (know-how),

* vodstveno znanje (knowing-why),
* ekspertno znanje (spreminjanje znanja).

Napredovanje po stopnjah znanja je povezano
z ustreznimi procesi ucenja.

4. Specificnost znanja

V zvezi s tem lahko razlikujemo znanje, ki
izvira iz enega samega podrocja, in znanje, ki
temelji na integraciji ve¢ razliénih podrocij.
Opisani model kodifikacije znanja uporablja-
jo v Microsoftu (Cusumano and Selby, 1995).
Omenjene razliice omogocajo profilirati
individualno znanje vsakega posameznika in
na tej podlagi razviti nadine za izmenjavo
znanja. Organizacija sistemsko podpira pri-
dobivanje individualnega znanja in menjavo
tega znanja med zaposlenimi tako, da skrbi za
ustrezno klimo zaupanja in razvija infrastruk-
turo za izmenjavo znanja.

Naslednje vpraSanje, ki je bistveno za
dejavnost upravljanja z znanjem, zadeva
problematiko dostopnosti znanja. Dostopnost
znanja je stopnja, na kateri je znanje na
razpolago za izmenjavo znotraj sistema.
Osnovne dimenzije, ki opredeljujejo dostop-
nost znanja, so:

1. Izvor znanja

RazprSeno znanje je manj dostopno. Znanje,
ki se nahaja v enem viru, je dostopnej$e od
znanja, ki se nahaja v veC virih.

2. Casovna dimenzija znanja

Tudi znanje ima svojo razpolovno dobo. To je
¢as, v katerem postane 50 odstotkov znanja
zastarelega in mora biti nadome$ceno z
novim znanjem. Razpolovna doba je
povezana z dostopnostjo znanja. Novo znanje
ima vecjo opazljivost, ki vsaj kratkorocno
poveca njegovo dostopnost. Prav tako ima
starejSe znanje, ki je vzdrzalo kritine izzive s
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strani novih idej, ve¢jo dolgoro¢no dostop-
nost.

3. Ekspozicija znanja

To je stopnja, na kateri znanje temelji na
pravilih, ki so ocitna opazovalcu. Stopnja, na
kateri lahko iz opazovanja sklepamo na
uporabljeno znanje (na primer pravila) v
ozadju. Tak$no je naprimer proceduralno
znanje, do katerega lahko pridemo, ce
opazujemo vedenje pri izvajanju dela.
Konceptualno in intuitivno znanje je manj
eksponirano in zato teZe dostopno. V¢asih je
to znanje celo podzavestno, saj ni dostopno
niti samemu izvajalcu. To je tako imenovano
tiho znanje (Polany, 1957). Znanje, ki se ne
izpostavlja dovolj, je teZje napraviti
eksplicitno.

CLOVESKI IN SOCIALNI PROBLEMI
PRI UPRAVLJANJU Z ZNANJEM

Upravljanje z znanjem ima svoje ekonomske,
kulturne, tehnoloSke in C¢loveSke vidike. Na
tem mestu lahko omenimo le nekatere
probleme, ki zadevajo te vidike.

Z vidika menedZmenta znanja se spreminja
odnos med delodajalcem in delojemalcem.
Sodobni  strokovni  delavec  (knowledge
worker) daje delodajalcu na razpolago svoje
specializirano znanje. Pri tem ima doloc¢eno
diskrecijo. Delodajalec delavca pogosto ne

more prisiliti, da mu da na razpolago
doloCeno znanje. VCasih gre za namerno,
strate$ko skrivanje informacij, ki je povezano
z odnosom delavca do zaposlitve ali do
sodelavcev. Veckrat pa se celo sam delavec ne
zaveda, kaksSno je njegovo znanje in kako se
ga da uporabiti. Sodelavci pogosto ne vedo,
na kak$no znanje svojih kolegov se lahko
oprejo pri svojem delu. Eden izmed vidikov
menedZmenta znanja je ustrezno izkoristiti
prav tisto manj oprijemljivo in lokalno
znanje, ki ga imajo delavci o svojem delu.

Upravljanje z znanjem zahteva ustrezno moti-
vacijo na kolektivni ravni, ki je dolodena s
specificno organizacijsko kulturo. Schein
(1992) opredeljuje  kulturo kot vzorec
temeljnih predpostavk (miselnih vzorcev), do
katerih je skupina pri§la v procesu reSevanja
problemov. Te predpostavke opredeljujejo,
kako je treba razmisljati, Custvovati in delo-
vati v zvezi z dolo€enimi problemi. Te pred-
postavke, za katere verjamemo, da so
pravilne in samoumevne, v procesu socia-
lizacije prenaSamo na nove ¢lane skupine.

Na organizacijsko kulturo lahko gledamo kot
na obliko znanja, ki vpliva na obnaSanje
¢lanov organizacije. V skladu s prej omenje-
nimi vrstami znanja gre za tiho znanje, ki je
relevantno za celo organizacijo. To znanje
ima tudi precej dolgo razpolovno dobo in ga
je tezko spreminjati. Njegovo prenaSanje s
socializacijo lahko opredelimo tudi kot njego-
vo upravljanje. Organizacijska kultura seveda

dejavnosti v marsi¢em pokrivata.

Nosilei znanja so ljudje. Delavce, ki opravljajo svoje delo z znanjem, imenujemo umski
delavci ali izobrazenci, strokovnjaki (knowledge workers). Kot kaZe, sodobna tehnologija
spreminja naravo Cloveskega dela, tako da se ta vedno bolj intelektualizira. UspeSnost
intelektualnega dela je — tako kot uspeSnost vsakega dela — odvisna od spleta ¢lovekovih
sposobnosti, znanja, spretnosti in motivacije. Zagotoviti, da ima ¢lovek na doloenem
delovnem mestu ustrezne karakteristike, je naloga menedZmenta Ccloveskih virov.
Organizacija si sistematino prizadeva, da selekcionira za dolofeno delo ustrezne
posameznike, jim posreduje znanje, ki ga potrebujejo pri delu, in jih motivira za doseganje
delovnih rezultatov. Iz tega sledi, da se upravljanje ¢loveskih virov in upravljanje z znanjem
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Upravijanje tihega |
znanja je poveza-

posledi¢no opredeljuje, kako se ¢lani organi-
zacije obnaSajo v zvezi s problematiko
upravljanja z znanjem. O¢itno je, da je to
znanje povezano z organizacijsko pripadno-
stjo (ob&utkom, da si del skupnosti). Obcutek
pripadnosti opredeljuje, ali so ljudje priprav-
ljeni sodelovati v procesih upravljanja z zna-
njem in deliti svoje znanje drug z drugim.
Problem postaja Se pomembnejsi, kadar gre
za prenaSanje znanja preko kulturnih meja
(Triandis, 2002). Kompleksna povezava
menedZmenta znanja in orga-
nizacijske kulture nas opozar-
ja na Stevilne teZave, s kateri-
mi se sreCujemo pri uvajanju

Mo 7 OTngTLlZCLClj sko | razlienih sistemov in metod

pripadnostjo.

za upravljanje z znanjem. Te

. teZave nas opozarjajo, da je

= zajemanje in diseminacija

znanja pojav, ki presega funkcioniranje

posameznika in zadeva organizacijo kot celo-

to. Kritiéni dejavniki so tehnologija, organi-
zacijska struktura in sistem vodenja.

UPRAVLJANJE Z ZNANJEM KOT
MODNI POJAV

Dolgemu spisku razliénih menedZerskih
tehnik se je pridruzil Se "knowledge manage-
ment". Marsikdo se sprasuje, ali ni to spet nek
pristop, ki je poznan od prej in se sedaj v novi
trzni preobleki znova pojavlja na trZiSCu ter
bo tako obogatil Ze obstojeCe trzisce intelek-
tualnih, menedZerskih storitev.

Kljub velikemu entuziazmu, ki ga je ponekod
vzbudila tema upravljanja znanja, kritikov ne
manjka. Nekateri menijo, da je to le ena
izmed S$tevilnih menedzerskih modnih muh
ali tehnik. Michael Schrage (po Newcombe,
1999) meni, da pojav ne bo dal ni¢ novega, saj
menedzZerji to Ze delajo. Pri tem postavlja
naslednjo dilemo: Ali je bolje investirati
doloceno vsoto v oblikovanje baze podatkov
ali v odnose, ki jih imajo zaposleni s svojimi
strankami. Seveda na to odgovarja, da je bolje
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investirati v odnose. Raziskava (Mertins,
Heisig & Vorbeck, 2002) kaZe, da je veliko
evropskih menedzerjev mnenja, da gre pri
upravljanju z znanjem za modni pojav.
Opaziti je tudi, da je v zvezi s tem podroc¢jem
precej manj empiri¢nih raziskav kot v ZDA.
Pojem mode zahteva nekoliko ve¢ pre-
misleka. Kritiki najveckrat mislijo, da gre pri
modi za prehoden pojav, ki ne zasluZi resne
obravnave. Z vidika kulture gre pri
menedZerski modi za kolektivna prepri¢anja
o tem, katere tehnike naj vodijo racionalni
menedZerski proces (Abrahamson, 1996).
Prepri¢anja so vitalnega pomena tako za
kreatorje te mode (poslovne $ole, konzultante
in medije) kakor tudi za njene uporabnike
(menedZerje). Za prve je upravljanje z
znanjem intelektualni izdelek, ki ga trZijo, za
druge pa je uporaba takSnega izdelka
sredstvo tako za iskanje in eksperimentiranje
z razliémi reSitvami kakor tudi sredstvo za
zagotavljanje statusa in legitimnosti.

Veckrat sli§imo, da vlaganja v informacijsko
tehnologijo niso dala priCakovane koristi.
Eden izmed razlogov za to je, da ljudi
pogosto obravnavamo kot pasivne sprejem-
nike informacij. Ve¢ tehnologije ne bo reSilo
tega problema. Premalo je poudarka na
delav€evi  kreativnosti, ki temelji na
ustreznem znanju. TakSen pristop pa zahteva
drugane nacine vodenja v organizaciji.
Bistvo upravljanja z znanjem ni tehnologija
ali menedZerska tehnika, temve¢ doloCena
kultura, ki omogoca kreativno razvijanje in
izmenjavo znanja. Do tega pa smo veéinoma
Se dalec, saj je ovir Se veliko.
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