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Povzetek

Organizaciysko znanje in upravljanje znanja postajata vse bolj ppomembna kot kljuéna vira konkurencne prednosti. Vse preveckrat pa se
zdi, da upravljanje znanja prepoznamo kot informacijski sistem za podporo procesu ohranjanja znanja v organizaciji. Zato Zelimo v
Glanku predstaviti pojem upravljanja znanja, konkurencne prednosti, ki jih lahko dosezemo z dobro definiranim procesom upravljanja
znanja, in kako se izogniti neviecnostim, ki pretijo pri uvedbi procesa. Na koncu bomo predstavili §e splogni model, ki narekuje
upravljanje znanja v organizaciji v sklopu petih faz.

Abstract

Knowledge Management Should Be More than Just an Information Support

Organizational knowledge and knowledge management are receiving more and more attentiveness as key resources for competitive
advantage. However, it often seems that knowledge management is recognized as an information system for keeping the knowledge
within the organization. Thus, the term Knowledge Management is presented in the paper. What are the benefits of a well defined
knowledge management process and how to avoid process implementation failure is also presented. At the end, a particular attention
is given to general five steps model for knowledge management.

1 UvOD

Upravljanje znanja v organizaciji je podporni proces dela, v
katerem sodelujejo vsi zaposleni. Ti naj bi pri procesu uprav-
ljanja znanja sodelovali na podlagi lastne odlogitve. Usaka
organizacija si namret Zeli ohraniti znanje, pridohljeno na
specificnem delovnem mestu znotraj korporativnega obsega.
To pomeni, da organizacija eli, da vse pridobljeno znanje
posameznega zaposlenega (tudi vodstva) trajno prenesemo v
organizacijski spomin in ga poskusimo €im veckrat ponovno
uporabiti. Podjetja, ki uspesno upravljajo znanje, vidijo v zaje-
manju tihega znanja zaposlenih konkurencno prednost, ki se
kaie v obliki inovacij. Zato zaposlene spodbujajo in nagrajujejo
za sodelovanje pri procesu upravljanja znanja. Najpogostejse
vprasanje je, kako prepricati zaposlene, da svoje znanje in
izkusnje prenesejo v organizacijsko bazo znanja.

Odgovor na to je v vecini primerov sprememba or-
ganizacijske kulture, ki vkljucuje nacin poslovanja,
kakor tudi kulturo misljenja organizacije, stanje med-
sebojnih odnosov, poklicno etiko in vrednote posa-
meznikov, ki se zdruzene odrazajo v vrednotah orga-
nizacije. Spremembe v organizaciji se vec¢inoma tezko
sprejemajo. Za vsak nov proces dela v organizaciji je
potreben ¢as. Za ucinkovitejsi proces upravljanja
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znanja v organizaciji si poskusamo pomagati tudi z in-
formacijsko tehnologijo (IT), ki pa je predvsem za
male in srednje velike organizacije cenovno tezko
dostopna ali celo nedostopna. V tem primeru lahko te
organizacije podrobneje definirajo proces upravljan-
ja znanja, ki je lahko podobno ucinkovit tudi brez ce-
lovite podpore IT. V vecjih organizacijah, v katerih
koli¢ina informacij in novo pridobljenega znanja ek-
sponentno narasca iz dneva v dan, je podpora IT zelo
koristna in potrebna. Pred predstavitvijo procesa up-
ravljanja znanja si poglejmo podrobnejso definicijo
upravljanja znanja in prednosti, ki jih le-to lahko
prinese v organizacijo.

2 UPRAUVLJANJE ZNANJA V ORGANIZACHI
Pojem upravljanje znanja lahko obravnavamo loceno
glede na besedi, ki ga sestavljata. Veckrat se uporab-
liajo tudi termini, kot npr. izmenjava znanja, organi-
zacijsko ucenje ali upravljanje pridobivanja intelek-
tualnosti (Barth, 2000).

Pri pregledu literature je Scholl s soavtorji (Scholl et
al., 2004) ugotovil, da imajo avtorji na temo definicije
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upravljanja znanja precej razlicna mnenja. Nekateri
namre¢ menijo, da je poglavitni proces in osrednja
tema upravljanja znanja proces izmenjave znanja,
vendar uspesno upravljanje znanja zahteva uposte-
vanje celotnega cikla procesiranja znanja, na primer:
kreiranje, shranjevanje, Sirjenje/izmenjavo in upora-
bo znanja. Razviti so bili tudi modeli, za katere se zdi,
da je proces Sirjenja in uporabe znanja bolj pomem-
ben od drugih procesov, vkljucenih v upravljanje zna-
nja. Obstajajo tudi mnenja, da so inteligentne infor-
macijske resitve nujni pogoj za upravljanje znanja.
Tehnologija nam je dala moZnost upravljati znanje
(Nathanson, 2002). Danes namre¢ obstajajo t. i. virtu-
alne skupnosti (angl. communities of practice), v okvi-
ru Katerih si udelezenci izmenjujejo znanje s pomocjo
forumov, klepetalnic ipd. s podporo preprostejse teh-
nologije in ne nujno inteligentne informacijske resit-
ve, V tem primeru je nacin upravljanja znanja prepu-
scen odlocitvi organizacije. Inteligentne resitve 1T za
majhne in srednje velike organizacije v vecini niso ce-
novno dosegljive. Ni pa ocen oz. porocil, da bi bile tak-
S$ne resitve boljse preprostih, cenovno dostopnih virtu-
alnih skupnosti. Virtualne skupnosti dajejo namrec lju-
dem s podobnimi interesi moznost druzenja, komu-
niciranja in medsebojne izmenjave idej in drugih infor-
macij prek interneta. S pomocjo teh aktivnosti posa-
mezniki vzpostavljajo medsebojne vezi z drugimi ¢lani
skupnosti in s skupnostjo kot celoto. Proces izmenjave
znanja je na ta nacin zelo u¢inkovit. Avtorji, ki naspro-
tujejo mnenju, da je za uc¢inkovito upravljanje znanja
nujna informacijska tehnologija, to utemeljujejo s tem,
da je clovek tisti, ki posreduje in uporablja znanje in da
je uspesnost upravljanja znanja na podlagi informa-
cijske tehnologije kot osrednjega dejavnika ze na sa-
mem zacetku obsojena na neuspeh (Bernik et al., 2002).
Spet drugi avtorji so mnenja, da se upravljanje znanja
od organizacije do organizacije razlikuje glede na nara-
vo samega znanja. V organizaciji, ki se ukvarja npr. z
razvojem programske opreme, se pojavlja drugacno
znanje kot npr. v organizaciji, ki nudi zdravstvene sto-
ritve. Definicija podrocja in namena uporabe znanja
naj bi po nekaterih prepricanjih predstavljala podlago
za uspeéno upravljanje znanja. Poglejmo torej, kaj
pomeni upravljanje znanja.

2.1 Kaj pomeni upravljanje znanja

Za definicijo pojma upravljanja znanja potrebujemo
najprej definiciji znanja in upravljanja, sele nato ju
lahko integriramo v celoto pojma upravljanja znanja.
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Znanje je opredeljeno kot osebno prepricanje, ki
povecuje posameznikovo sposobnost za izvajanje
ucinkovitih akcij (Alavi in Leidner, 1999). V tem kon-
tekstu akcija od posameznika zahteva fizi¢no sposob-
nost (kot npr. igranje tenisa) ali kognitivno/intelektu-
alno aktivnost (npr. reSevanje problemov) ali oboje
(npr. operacija, ki hkrati vklju¢uje tako ro¢ne spret-
nosti kot kognitivne elemente — v tem primeru v ob-
liki poznavanja anatomije ¢loveka in medicine na
splosno).

Znanje lahko dalje opredelimo kot del hierarhije
sestavljene iz podatkov, informacij, znanja in modros-
ti (Bock, 1998):

« podatek je predstavitev dejstva,

= informacija je dejstvo z vsebino in perspektivo
(ovrednoteni podatki v specificni situaciji),

= znanje je informacija s smernico za akcijo (z znan-
jem odgovarjamo na vprasanja kako),

» modrost je razumevanje, katero znanje uporabiti
za kaksen namen (navadno z modrostjo odgovar-
jamo na vprasanja zakaj in kdaj).

Upravljanje (menedzement) je lahko tudi del neke
hierarhije, ki vkljuc¢uje nadzor, upravljanje in voden-
je (povzeto po Bock, 1998):

» Prinadzoru se ukvarjamo s posameznimi opravili in
ljudmi. Delujemo na operativnem nivoju organiza-
cije ali oddelka.

« Pri upravljanju se ukvarjamo s skupinami, pri ce-
mer nam prioritete predstavljajo postopki za do-
sego dolocenega cilja.

= Vodenje se ukvarja z namenom in spremembami
na strateskem nivoju.

Organizacijsko upravljanje znanja je nacin, kako
organizacije ustvarjajo, zajemajo in ponovno upora-
bijo znanje za lazje doseganje zastavljenih ciljev, Lah-
ko ga opisemo tudi kot proces stirih delov, povezanih
v zanko:
= Znanje je ustvarjeno: to se zgodi v glavah ljudi.

« Znanje je zajeto: je zapisano na papir v porocilu,
shranjeno na racunalnik na kakrsen koli nacin ali
je preprosto zapomnjeno.

« Znanje je klasificirano in modificirano: klasificiran-
je lahko pomeni le dodatek kljuénih besed; lahko
pomeni indeksiranje. Modifikacija lahko doda vse-
bino, ozadje ali znanja, ki pomagajo pri kasnejsi
ponovni uporabi informacij 0z. znanj. Uspesnost
tega koraka v organizaciji lahko testiramo s po-
mocjo zaposlenih tako, da opazujemo, kako bodo
nasli in uporabili znanje, kadar ga potrebujejo.
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= Znanje si delimo: ko se znanje deli in uporablja, je
nehote tudi modificirano s strani tistih, ki ga upo-
rabljajo. To nas popelje nazaj na zacetek — ust-
varjanje novega znanja.

Upravljanje znanja je organiziran proces pridobi-
vanja, organiziranja in posredovanja tako tihega kot
eksplicitnega znanja zaposlenih, da bi ga lahko drugi
zaposleni uporabljali za bolj u¢inkovito in produk-
tivno delo (Alavi in Leidner, 1999).

Sisteme za upravljanje znanja (angl. Knowledge
management systems) lahko opredelimo kot orodja za
pomoc pri ucinkovitem upravljanju znanja, ki poleg
pomoci pri kreiranju, zbiranju, organiziranju in Siritvi
znanja (Alavi in Leidner, 1999), vkljucujejo med dru-
gim tudi repozitorije dokumentov, podatkovne baze
znanja, ponujajo moznost belezenja razprav zapos-
lenih in tehnologije filtriranja podatkov (Hahn in Sub-
ramani, 2000).

2.2 Repozitorij znanja

Pri upravljanju znanja se pogosto srecamo s pojmi,

kot so skladis¢enje podatkov ali izmenjava dobrih

praks. Pri skladis¢enju podatkov in drugih informacij
moramo upostevati:

« kako bomo iskali podatke (mine your data) - za to
ne potrebujemo nujno programske opreme za ru-
darjenje s podatki, marve¢ le razlicne sklope podat-
kov, enega poleg drugega, in tako lahko najdemo
zanimive povezave. Sklope podatkov je treba prej
definirati;

» da so podatki in informacije lahko z razlicnih po-
drocij — organizacija lahko poskusi sortirati svoje
izdelke ali storitve npr. po koli¢ini nakupa, donos-
nosti, datumu ali ¢asu. Predlagane so lahko zani-
mive ponudbe za stranke (npr. internetna knjigar-
na Amazon ponuja seznam izbranih knjig ali dru-
gih izdelkov, ki so jih stranke najveckrat kupile ob
doloceni knjigi);

= inventuro intelektualnega kapitala — is¢emo tisto,
kar je z naSega stalis¢a vredno, ugotavljamo, kje bi
lahko to Se uporabili.

Poznamo tri lipe repozitorijev znanja. To so struk-
turirani repozitoriji, nestrukturirani repozitoriji in lju-
dje. Skupaj tvorijo nepretrgano zvezo v smislu iskanja
znanja:
= strukturirani repozitoriji — podatkovne baze ali ek-

spertni sistemi. Karakterizirani so kot preprost nacin

iskanja, ker vklju¢ujejo podporo iskanja, kot npr. in-
deksi, klju¢ne besede, nadzorovano besedisce ipd.;
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« nestrukturirani repozitoriji vkljucujejo projektna
porodila, zapisnike prodajnih telefonskih klicev in
druge besedilne dokumente, pri katerih je treba
iskati po prostem besedilu.

Oba omenjena repozitorija sta namenjena ekspli-
citnemu znanju. To znanje je Ze dolo¢eno, znano. Zna-
nje, ki je »nekje tam« zunaj (¢aka, da ga najdemo, vidi-
mo in uporabimo), pa je tiho znanje. Vkljucuje se v
tretji tip repozitorijev:

« ljudje kot repozitorij znanja - tiho znanje »prebi-
va« v glavah ljudi. Orodja za doseganje tega znan-
ja so telefonski imeniki (s pomocjo katerih lahko
pois¢emo doloceno osebo, za katero vemo, da po-
seduje specificno znanje), rumene strani organiza-
cije in drugi imeniki, ki jih ljudje uporabljajo, da
pridejo do Zelenih informacij in znanja.

Proces upravljanja znanja torej zajema tako uprav-
lianje z eksplicitnim kot tudi s tihim znanjem. Slednje
je za organizacijo e toliko bolj pomembno, saj je teze
dosegljivo. Sam proces upravljanja znanja pa naj bi
med svoje aktivnosti vkljuceval tudi izobrazevanje
zaposlenih, in sicer o upravljanju znanja, medse-
bojnih odnosih, vodenju, upravljanju in procesu nad-
zora, o sistemu nagrajevanija, torej o vsem, kar pred-
stavlja kulturo organizacije. Ta izobrazevanja vodijo
k spremembam v organizaciji, k izboljsanju poslovan-
jain zmanjsevanju ovir pri vzpostavljanju omenjene-
ga procesa. Najvecjo oviro upravljanja znanja v vecini
organizacij predstavlja ravno kultura organizacije, ki
med drugim dosledno nagrajuje informacije in kopi-
¢enje znanja. Razlog za to v tem primeru ni obstojeca
programska oprema, temvec vodenje, upravljanje in
nadzor v organizaciji. Ker nimajo vse informacije ze
vnaprej doloc¢ene vrednosti (Santosus, 2001), ima vsa-
ka posamezna organizacija odgovornost, da dolodi,
katere informacije se lahko shranijo v repozitorij in
katere se lahko kvalificirajo kot intelektualne in po-
membne za pridobivanje novega znanja. Vse s po-
mocjo organizacijske kulture.

Vkljucevanje moderne organizacije v virtualno in
distribuirano obliko delovanja povzrodi, da postane-
jo odnosi med zaposlenimi, vodji, partnerji, stranka-
mi in izvajalci pogostejsi in bolj neurejeni. Brez pri-
mernega vodenja ali upravljanja se lahko izgubi ve-
¢ina znanja, ki se ustvarja prav med temi odnosi. To
tveganje obslaja tako pri tihem in/ali individualnem
znanju, kot tudi pri eksplicitnem organizacijskem
znanju. Uc¢inkovito upravljanje znanja omogoca orga-
nizacijam, da se zascitijo pred izgubo izkuSenj, ko se
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posamezni zaposleni in partnerji odlocijo prekiniti od-
nose z organizacijo. Omogoca in promovira tudi so-
delovanje med razli¢ni projekinimi skupinami v orga-
nizaciji, med razlicnimi oddelki in hierarhi¢nimi nivoji
(Resnick, 2004).

Na sliki 1 je predstavljena razmejitev med tihim in
eksplicitnim znanjem.

2.3 Prednosti upravljanja znanja

Upravljanje znanja prinasa dolocene prednosti, saj so

organizacije, ki ga uvajajo ali so ga Ze uvedle, nekaj ko-

rakov pred svojimi konkurenti. Zagovorniki uspesnosti
upravljanja znanja pravijo, da se uc¢inkovito upravljan-

je znanja v organizaciji opazi pri (Stuart, 1996):

« zmanjsanem Stevilu napak,

» manjsem Stevilu podvojevanij,

« hitrejsem resevanju problemov in s tem boljsem
odloc¢anju,

« hitrejsem usposabljanju novih zaposlenih (Bernik
et al., 2002),

« hitrejSem odzivu strankam, povecanih in uspes-
nejsih odnosih s strankami,

= reduciranih raziskovalnih in razvojnih stroskih,

« izboljsanih izdelkih in storitvah,

» povecani samostojnosti zaposlenih,

« izboljsanju uporabe znanja zaposlenih z razume-
vanjem vrednosti znanja in nagrajevanju zapos-
lenih na podlagi prispevka znanja v delovne pro-
cese, izdelke in storitve (Bernik et al., 2002),

« pogosti menjavi delovnih mest v organizaciji,

Dokumentirane

« kréenju organizacije (downsizing),

» konstantnih spremembah,

= globalizaciji,

« prehodu z industrijske ekonomije na ekonomijo,
temeljeco na znanju,

« spodbujanju inovacij s spodbujanjem svobodnega

izrazanja idej (Santosus, 2001).

Da bi kar najbolje izkoristili intelektualne prednos-
ti organizacije, je treba znanje medsebojno deliti in se
zavedati, da je to temelj za dolgoro¢no uspesno sode-
lovanje znotraj in zunaj organizacije. Organizacije
morajo ob tem izdelati in ohraniti t. i. »zemljevide
znanja« (knowledge maps) ali navigacijska orodja
(Stuart, 1996), ki zaposlenim pomagajo pri ¢im laZzjem
dostopu do lastnega in novega znanja (kje in kako po-
iskati znanje v organizaciji).

2.4 Neuspesni poskusi upravljanja znanja
Poleg vkljucevanja najvisjega vodstva v proces uprav-
lianja znanja, je treba za uspesno strategijo upravljan-
ja znanja upostevati tudi pricakovanja drugih zapos-
lenih, dolociti glavne prioritetne aktivnosti, s pomocjo
katerih bomo najlazje dosegli organizacijske cilje in se
odlogiti, ali bomo proces upravljanja znanja podprli z
informacijsko tehnologijo. Ob vsem tem je treba upo-
Stevati najobicajnejse razloge za neuspesno uvajanje
upravljanja znanja v organizacijo (Stuart, 1996):
» Povrini poskusi upravljanja znanja lahko dosezejo
prekomerno koli¢ino informacij. Organizacije, ki
delajo samo zaloge podatkov z zelo malo organiza-

Vem-kako in znanje v

informacije, ki lahko < - glavah posameznikov v
poenostavijo aktivnosti organizaciji
Zaznavanja
lzra2anj Knjigs ) pyonal
zralanja, Podatkaime entalni | [ Rasumevanja Vem-kako
Enacbe, baze modeli,
Pravila : Vzorci
Tekst
Izkusnje
Eksplicitno Tiho znanje
Dobre Procedure -
i Zas Prepricanja -
- shranjeno, ~| prakse in pravila . Wi
= Sposobnosti vrednosti | -
- enoslavno zakodirang = o = o - osebno,
- komunikacijska lzdelki Naérti, i . v £ - kontekstno odvisno
prenosijiva storitve '~ «. fotografije = - - te2ko oblikovang
- lahko izrazeno v s = - te2ko za komunikacijo
formalnem, izmenljivem - e - leko prenosljivo
jeziku e 78 -
~ -
A
2 znanjem izvajamo aktivnosti in odiogitve
|
Slika 1: Tiho in eksplicitno znanje (Kidwell et al., 2000)
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cije in brez analize podatkov, imajo pogosto tezave

s skladiscenjem podatkov in z izgubo casa pri is-

kanju »zaloZenega materiala«. Preve¢ informacij je

lahko slabse kot biti brez njih.

» Ucinkovito upravljanje znanja potrebuje vzposta-
vitev podpore kulture sodelovanja in zmanjsanje
tradicionalnega rivalstva med zaposlenimi. Ce si
nekdo pretvori nacelo »znanje je moc« v »kar vem,
moram skriti in obdrzati zase«, to ni primeren in
ucinkovit nacin deljenja virov.

» Uspesen trud ne dopusca prostora za neskladja,
nedostopnost ali osamljene otoke izkusenj. To po-
meni, da upravljanje znanja postane parodija ali
konflikt, ¢e vsi viri niso enako dosegljivi v vsej or-
ganizaciji, v vsakem oddelku in na vseh oddaljenih
lokacijah 24 ur na dan.

« Znanje ne zivi samo s pomocjo informacijske teh-
nologije. Tudi uporabnisko najprijaznejsa orodja
ne bodo pomagala pri upravljanju podatkov/infor-
macij/znanja, ¢e ne bodo tesno povezana z ljudmi
in delovnimi procesi.

Organizacije se takSnim nevsecnostim lahko izog-
nejo s pomodjo (Alvi, 1999; Soliman, 2000; Bernik, 2002):
= osredotocanja samo na tisto znanje, ki ga organiza-

cija potrebuje za uspesno poslovanje,

= postavitve pomembnega znanja na vidno mesto -
jasno definirane poti do znanja in modrosti orga-

= iskanja znanja tudi zunaj organizacije (pri stran-
kah, dobaviteljih, konkurenci itd.).

= jasne razlage zaposlenim, da ima izmenjava znan-
ja poglavitno vrednost organizacije — postavitev
kulture znanja,

« meritev rezultatov uspesnosti uvedbe procesa up-
ravljanja znanja,

= nagrajevanja izmenjave znanja in izkusenj (vodst-
vo mora kar se da motivirati zaposlene, da bi deli-
li tudi intuitivno znanje),

« izbire in implementacije ustrezne strategije uprav-
ljanja znanja,

» oblikovanja tima in dolocitev nosilcev upravljanja
znanja,

« integrirane uporabe ustreznih tehnologij (za po-
datkovne baze, komunikacijo, iskanje, upravljan-
je z dokumentacijo itd.).

Pri uvajanju upravljanja znanja se pojavljajo tako

procesne kot tudi kulturne omejitve (Gartner, Inc, 2002).
Na sliki 2 je prikazano, kako se povecuje poslovna

vrednost organizacije ob upostevanju L. i. procesnih

omejitev (dostop do informacij/znanja, organizacija
znanja, zajem, uporaba in ponovno kreiranje znanja)
in kulturnih omejitev, kot so izmenjava znanja, sode-
lovanje in inovativnost. Ko se proces ponovnega krei-
ranja znanja zdruzi s kulturo inovativnosti, lahko or-
ganizacija uspesno in brez vecjih omejitev konkurira

nizacije, na domacem ali tujem trgu.
Krairanja
znanja
Procesne omejitve = Foslovne vrednosti
Kralranje
Izmanjava
znanja Apliciranje
Znanja
Uporaba P T
Apliciranje znanja
— "‘x)
Zajem Izmanjava znanja
\"‘-H.___ == o
Organizacia Izmenjava znanja
Dostop
zmenjava Sodelovanje Inovalivoost
Kulturne omejitve
Slika 2 Kulturne in procesne omejitve upravljanja znanja (Gartner, Inc., 2002)
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3 MODEL UPRAVLJANJA ZNANJA

Model upravljanja znanja zajema pet faz upravljanja,
ki ustrezajo zajemanju, shranjevanju, interpretaciji,
Sirjenju in pregledovanju notranjega in zunanjega
znanja za namene izboljsanja delovanja organizacije.
Upravljanje znanja je metoda pretvorbe surovih po-
datkov v informacije in nato prenos teh informacij v
uporabno znanje. Danes so sistemi upravljanja znan-
jalahko podprti z uporabo informacijskih tehnologij, ki
podpirajo upravljanje znanja v organizaciji. Taksna
informacijska tehnologija lahko podpre vse faze uprav-
lianja znanja. Tehnologija je potrebna, vendar ne za-
dostna komponenta za doseganje zadanih ciljev. Nuj-
na pogoja pri tem sta upravljanje delovnih procesov
organizacije in seveda kultura organizacije.

Na sliki 3 je prikazan model petih faz z dodatkom
elementov, ki jih je treba upostevati za ucinkovito up-
ravljanje znanja v organizaciji. Faze in elementi so po-
drobneje opisani v nadaljevanju (povzeto po Resnick,
2004).

3.1 Zajemanije znanja

Zajemanje znanja od zaposlenih in partnerjev je Kkri-
ticno za razvoj baze znanja v organizaciji. Sistem pri-
dobivanja znanja je lahko pasiven ali aktiven (ne nuj-
no podprt z informacijsko tehnologijo). Pri pasivnem
sistemu opazujemo komunikacijo med zaposlenimi,
opazujemo konéne izdelke, ki nastanejo pri delu, in
sicer za identifikacijo in zajem informacij in znanja v

% upravijanje odnosov in
sodelovanja
» lehnologija, e
> izbrana poiltika 28
> aktivnipasivni zajem /
» zasebnost
\
¥ podatkovni modeli
% zaupanje v kodirane Shranjevanje
podatke
| 1 Pregledovanje b
» podatkovno rudarenje Interpretacija in
» semantiéne mreze transformacija
Yo
> aktivno/pasivno Sirjenje
Znanja i
» zasebnost Sirenje
» dostop

Slika 3: Model upravljanja znanja z zahtevami uprauljanja v vsaki fazi
{Resnick, 2004)
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bazo znanja. Potencialni kanali za pasivno zajemanje
znanja vkljucujejo priponke elektronske poste, dnev-
ne rede sestankov, zapisnike sestankov, razna porocila,
predstavitve, bele knjige in druge delovne izdelke.
Zbiranje in filtracija znanja sta lahko pri pasivnih si-
stemih problemati¢ni zaradi velike koli¢ine podatkoy,
s katerimi upravljajo zaposleni med svojimi vsako-
dnevnimi opravili. Baza podatkov mora omogocati
shranjevanje tako ogromne koli¢ine zacasnih podatkov
med procesom filtriranja, kot tudi shranjevanje kon-
¢ne, preciscene baze znanja.

Najbolj obcutljiv faktor pri zajemanju znanja se
nanasa na zasebnost zaposlenih. Pazljivo je potrebno
upostevati stopnjo opazovanja dokumentov in komu-
nikacije med zaposlenimi. Znacilno je namrec, da po-
vecanje zascite zasebnosti zaposlenih vodi do pomanj-
kanja podatkov v bazi znanja. Naslednje vprasanje gle-
de zasebnosti je, ali so rezultirajoce informacije v bazi
znanja povezane do zaposlenega, ki jih je ustvaril, in
koliko ta povezava vpliva na zasebnost. Anonimnost
podatkov zmanijsuje tveganje vdorov v zasebnost, ven-
dar ker je znanje vsebinsko odvisno, je lahko izgubljen
pomen informacij, ¢e ne poznamo identitete zaposle-
nega, ki je ustvaril informacijo.

Aktivni sistemi upravljanja znanja zahtevajo, da
zaposleni zagotovijo direktne informacije. To pome-
ni, da od zaposlenih zahtevamo vlaganje dodatnega
¢asa in truda. Prav to lahko privede do zmanjSanja
sodelovanja pri upravljanju znanja in je torej kriti¢no
vodenje udelezbe in sodelovanja pri aktivnih siste-
mih. Zaposleni morajo namrec videti »otipljive« pred-
nosti sistema, sele nato si bodo vzeli ¢as in vnasali last-
no znanje v bazo. Ko, ko zaposleni zagotovijo direkt-
ne informacije, jih lahko primerno »zakodirajo« in ta-
ko znatno zmanjsajo napake v fazi interpretacije.

3.2 Shranjevanje znanja

V casu, ko se zajemajo surovi podatki ali informacije,
je pred organizacijo postavljen primarni izziv identi-
fikacije podatkov/informacij, ki so zanjo relevantni in
bi morali biti vkljuceni v sistem upravljanja znanja. Pri
nekaterih sistemih upravljanja znanja je treba vsak
vhod preprosto shraniti kot besedilni, avdio ali kateri
koli drugi zapis, v katerem lahko uporabniki sistema
najdejo klju¢ne besede in kasneje dodano vrednost ali
le novo znanje. Na ta nacin se koli¢ina podatkov hitro
povecuje. V repozitoriju lahko nastane pravi kaos
podatkov. Za vedje organizacije je priporocljivo, da se
temu ¢im bolj izogibajo oz. uporabljajo to metodo na
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zelo omejenih podrocjih dela. Organizacije veckrat
zanemarijo moznost, da lahko s pomocdjo informa-
cijskih sistemov podatke »zakodirajo« in jih pretvori-
jo v uporabne informacije. Vendar so taki sistemi za
majhne in srednje velike organizacije Se vedno cenov-
no nedosegljivi. Tako tem ostane edina resitev prvi
nacin, tj. shranjevanje vsakega vhodnega podatka/
informacije. V pomoc so jim lahko natanc¢no definira-
ni filtri, ki so zelo pomembni za preprecevanje vnosa
napacnih podatkov v sistem.

Pasivni sistemi so Se posebno ob¢utljivi na netoc-
nost, ker lahko napac¢no presodijo vsebino ali nepra-
vilno kodirajo dolocene koncepte. Vendar so tudi ak-
tivni sistemi lahko neto¢ni in sicer zaradi napak za-
poslenih ali nezdruzljivosti med nameni zaposlenih in
obliko podatkovnih modelov uporabljenih pri obliki
vnosnega vmesnika, Tako je zelo pomembno, da or-
ganizacije natan¢no analizirajo obstojece sisteme za
shranjevanje podatkov oz. definirajo lastne, sebi naj-
primernejse.

3.3 Interpretacija in transformacija znanja
Med zgodnjo fazo razvoja (polnitve), mora baza znan-
ja ¢rpati informacije iz razlicnih virov in jih smiselno
zdruzevati s pomodjo uporabnikov sistema. Bolj na-
predni informacijski sistemi naj bi bili zmozni pretvor-
iti razlicne skupine nepovezanih podatkov v seman-
ticno mrezo aplikativnega znanja. To je klju¢ni korak
pravega upravljanja znanja, vsebinsko odvisnega,
vendar tudi takden sistem za upravljanje znanja po-
trebuje precej vloZzenega truda v ¢asu razvoja. Trenut-
no so procesi transformacije mogoci le na omejenih
podrodjih, kot je podpora strankam (Resnick, 2004, po
Gianforte, 2001), ali za specifiéne tehnoloske procese.
Informacije iz razlicnih delov organizacije bi morale
biti povezane v semanti¢no mrezo z razumljivo vsebi-
no in vsesplosnostjo. Medtem ko grupiranje informacij
specificne domene pomaga pri zmanjsevanju kom-
pleksnosti in tudi uporabniku pri navigaciji, je koncna
moc upravljanja znanja predvsem iskanje medsebojnih
povezav po semanti¢ni mrezi in ustvarjanje novih
odnosov, novih relacij. § pomocjo sistema je tako lah-
ko ustvarjeno znanje, ki prej posamezniku ni bilo poz-
nano. Se vedno pa tak proces zahteva aktivno udelezbo
zaposlenih pri upravljanju znanja.

3.4 Sirjenje znanja
Sirjenje znanja s pomodjo sistema nujno potrebuje
predhodno shranjevanje. Sirjenje tihega znanja je
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predvsem odvisno od kulture organizacije in s tem
zaposlenih, ¢e so le-ti pripravljeni deliti svoje znanje.
Sirjenje organizacijskega znanja je tako omejeno z
vidika varnosti in dojemanja koristnosti baze znanja.
Nadzor varnosti lahko opravljamo s pomocjo politike
odgovornosti in avtorizacijske tehnologije (tehnolo-
gije dokazovanja pristnosti). Za povecevanje Korist-
nosti baze znanja v organizaciji je potrebno konstant-
no manevriranje s pravili avtorizacije. Situacija je kri-
ticna predvsem na zacetku, ko je baza znanja v orga-
nizaciji Se dokaj prazna in tako udelezenci igrajo pre-
cejsnjo vlogo. Potrebna je namrec dolocena kriti¢na
masa podatkov/informacij, ko zaposleni lahko zacu-
tijo in vidijo korist uporabe sistema. Zato je pomemb-
no, da so zaposleni seznanjeni s to kriticno maso po-
datkov/informacij in da spoznajo pomembnost sode-
lovanja in prispevanja informacij, ki bodo s¢asoma
ustvarjale neko vrednost.

Tako kot pri fazi zajemanja so tudi v tej fazi, fazi
sirjenja ali razprsitve, vmesniki lahko aktivni ali pasiv-
ni, Aktivni sistem zahteva od zaposlenih povpra-
Sevanje po podatkih in zagotavlja parametre, ki opi-
sujejo njihovo zeljo. Pri pasivnem sistemu pa gre za
opazovanje aktivnosti zaposlenih in zagotavljanje
predlogov oz. namigov tudi z direktnimi informaci-
jami ali povezavami na shranjene dokumente (ce je
postavljena tudi informacijska podpora). Pasivni
sistemi 2 veliko bazo znanja lahko povzrocijo, da dobi
uporabnik na stotine predlogov na dan, kar je lahko
za uporabnika zelo motece. Tak sistem bi moral
omogocati moznost nastavitev prejemanja informacij
in transformiranega novega znanja.

3.5 Presoja in pregled znanja

Presoja znanja je faza, ki je v éasu implementacije
sistema upravljanja znanja preveckrat zanemarjena.
Cez &as postane zastarela tudi informacija, ki je bila ob
vnosu toc¢na. Nivo zaupanja se spremeni skoraj takoj,
ko je informacija vnesena v sistem, saj se tehnologija
in trg zelo hitro spreminjata. Nekateri sistemi merijo
uporabnost neke informacije glede na to, kako pogos-
to je uporabljena. Ce neki podatek, informacija ali
znanje ni bilo uporabljeno v dolo¢enem casovnem
obdobju, se avtomatsko izbrise ali odstrani.

Drugi nacin izboljsevanja uporabnosti baze znanja,
ki je lahko implementiran skozi proces presoje, je
zaposlitev eksperta za vsebino, ki roéno ocenjuje infor-
macije in povezave med njimi in tako izboljsuje
semanticno mrezo. Pri velikih bazah znanja je to lahko
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dolgotrajen proces, vendar lahko bistveno poveca
veljavnost in zanesljivost sistema za upravljanje baze
znanja in zadovoljstva zaposlenih pri irjenju in upo-
rabi znanja.

4 SKLEP

V uspesnih organizacijah vodje stremijo k izbolj-
Sevanju udinkovitosti delovnih procesov, odnosov s
strankami, uresni¢evanju njihovih Zelja in tudi Zelja
zaposlenih. K vsem tem organizacijskim ali poslovnim
procesom dodajmo Se vse bolj pomemben proces up-
ravljanja znanja. Prednosti tega procesa, kot so npr.
hitrejSe reSevanje problemov, boljse odlo¢anje, zni-
Zani razvojni stroski in vse veckrat omenjeno spodbu-
janje inovacij, so prednosti, ki jih lahko priblizamo
vecini drugih procesov v organizaciji in s tem omo-
gocimo Se lazji pristop k uvedbi novega procesa, pro-
cesa upravljanja znanja. Res je, da organizacije danes
Cutijo vec pritiska Kot kadar koli prej, saj trg zahteva
vzdrzevanje dobro informirane delovne sile, ne-
prestano dvigovanje produktivnosti in pridobivanje
konkuren¢ne prednosti. Upravljanje znanja lahko
pripomore k doseganju ciljev ustvarjanja vsestran-
skega in obsirnega ter lahko dostopnega organiza-
cijskega spomina, zato velja, da prej kot zaénemo z
uvajanjem procesa upravljanja znanja, prej bo orga-
nizacija napredovala in bodo rezultati v tem kontek-
stu uspesnejsi. Projekti upravljanja znanja so med
seboj razli¢ni, tako kot so med seboj razli¢ne organiza-
cije, ki jih vpeljujejo. Vendar imajo vse organizacije
vecinoma iste cilje, in sicer obdrzati, analizirati in or-
ganizirati znanje, izkusnje in modrost zaposlenih ter
zagotoviti ¢im lazji dostop do tega znanja. Vseeno je
treba opozoriti na prekomerno koli¢ino informacij, ki
lahko kaj kmalu povzroci kaos v bazi znanja. Z dobro
definiranim procesom upravljanja znanja se lahko
temu izognemo. Medtem ko je u¢inkovito upravljanje

= informacijska podpora ali sistem za ohranjevanje znanja?

znanja lahko zelo drago, je lahko neucinkovito uprav-
lijanje znanja Se drazje (Soliman, 2000).
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