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Povzetek

Prispevek obravnava moZnosti uporabe upravljanja znanja v javni upravi. Pri tem je upostevan tako vidik zagotavijanja
kakovostnih storitev ob¢anom, kot tudi vidik zagotavljanja potrebnih podatkov, informacij in znanja za uginkovito
delovanje upravnih struktur. Glede na nove tehnoloSke in organizacijske moznosti, ki jih prinasa upravijanje znanja, je
smiselno razmisljati o prenovi tako s strukturnega kot tudi funkcionalnega vidika. Prikazane so razlicne tehnologije
upravijanja znanja. Predlog strategije uvajanja znanja pa je podan s posebnim poudarkom na odkrivanju znanj iz
obstojecih podatkovnih baz in predstavitvi ekspertnega znanja s hierarhi¢nimi odloCitvenimi modeli. Slednje je Se
posebej pomembno v procesih vrednotenja in odlocanja.

Abstract

Knowledge Management as a Challenge for Public Administration Reengineering

In the paper possibilities of knowledge management applications in public administration are discussed. The view of
effective services for citizens as well as effective management of public affairs is taken into account. New technological
and organizational possibilities together with knowledge management possibilities represent a challenge for structural
and functional reengineering of public administration. Technologies for knowledge management are presented. Pro-
posed strategies for knowledge management with special emphasis on knowledge discovery from existing data bases
and knowledge representation in hierarchical decision models are presented. These models are especially important
for reengineering of evaluation and decision making processes.

1. uvoD

Znanje razumemo kot ustrezno organizirane podatke
oziroma informacije za reSevanje nekega problema. Z
besedo upravljanje znanja (knowledge management)
pa oznaujemo proces sinergetskega povezovanja
med metodami in tehnikami procesiranja podatkov in
informacij s sodobno informacijsko in telekomuni-
kacijsko tehnologijo (ITKT) in ustvarjalnimi ter inova-
tivnimi sposobnostmi ¢loveka. Gre za sprejemanje
izzivov ITKT za povecanje ¢lovekovih umskih sposob-
nosti za obvladovanje problemov vse bolj komplek-
snega sodobnega sveta. Na ta na¢in moremo in mora-
mo prispevati tudi k uéinkovitejsi javni upravi.

Javna uprava kot kompleksen sistem sestavljen iz
Stevilnih podsistemov sledi ciljem ucinkovitega zago-
tavljanja kakovostnih storitev in izdelkov svojim
drzavljanom na vseh ravneh [Milner, 2000; Bohinc
2001]. Pri tem pa mora biti njeno delovanje organi-
zirano tako, da omogoca fleksibilno prilagajanje spre-
membam doma in po svetu. Slika 1 prikazuje mesto in
vlogo tehnologije znanja, ki omogoca upravljanja
znanja v procesu upravljanja javne uprave. Ta teh-
nologija povezuje informacijski sistem in ljudi, da le-
ti lazje in uspesneje izpolnjujejo cilje javne uprave.
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Pri uvajanju upravljanja znanja v prakso se mora-
mo zavedati tudi nekaterih splosnih in specifi¢nih
omejitev. Splosno prepricanje je, da razpolozljive or-
ganizacijske in tehnic¢ne resitve prehitevajo prakso.

potrebe,
naloge in j:"?a > storitve in izdatki
problemi i

management || inﬂ:g:::}lskl K — okolje

tehnologija
znanja

Slika 1:
Mesto in vioga tehnologije znanja v informacijsko upravijalskem
procesu javne uprave
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Problem je v clovekovem sprejemanju ITKT kot
pomoci nasim kognitivnim procesom, kar vsekakor
zahteva nekatere spremembe v nacinu misljenja in
dela. Res je tudi to, da sodobna ITKT ni taka, da ne bi
mogla biti boljsa in predvsem prijaznejsa ¢loveku,
vendar to ne smemo jemati kot izgovor za iskanje
nove kvalitete v Ze omenjeni sinergiji. Ceprav so prin-
cipi upravljanja znanja praviloma splosni, je pomem-
bno identificirati posebnosti posameznega uporabni-
ka in ne slepo prenasati resitev, npr. iz enega podjet-
ja v drugo ali celo v javno upravo.

2. Vidiki upravljanja znanja v javni upravi
Glede na naravo javne uprave tudi v okviru uprav-
lianja znanja lo¢imo dva glavna vidika: zagotavljanje
kakovostnih storitev obcanom in zagotavljanje po-
trebnih podatkov informacij in znanja za ucinkovito
delovanje upravnih struktur.

Na osnovi ustrezno artikuliranega znanja je
mozno izdelati inteligentne agente, ki drzavljanu ali
upravnemu delaveu na internetu ali intranetu pove-
do, kaksen je postopek in kaksna je potrebna doku-
mentacija, npr. za pridobitev lokacijskega dovoljenja.
V ta sklop sodijo tudi sistemi za aktivno pomo¢ pri
prijavi davkov ali ekspertni sistemi za pridobivanje
ustreznih informacij, npr. o moznostih za pridobitev
druzbene pomoci v konkretnih situacijah. Javni razpi-
si raznih projektov, npr. preko interneta, lahko vse-
bujejo odlo¢itveni model, s katerim kandidati Ze med
prijavo vloge ocenijo svojo primernost.

V okviru upravljanja znanja kot pomod¢i delavcem
javne uprave na razli¢nih nivojih naj posebej omeni-
mo sklop kadrovskega managementa. S tehnologijo
za upravljanje znanja lahko u¢inkovito naértujemo
kariere zaposlenih, sestavljamo optimalne time in
dosegamo konsistentnost, objektivnost, javnost kriter-
ijev ter odlo¢itvenih modelov.

Transparentno vrednotenje razli¢nih projektov je
strateSkega pomena za drzavo in kot tako zahtevna
naloga ekspertov. To delo lahko bistveno olajsamo z
ze obstojec¢imi metodami upravljanja odlocitvenega
znanja. V ta sklop sodi tudi ocenjevanje prijav najav-
ne razpise.

Analiza podatkov z Ze razpolozljivimi sodobnimi
metodami omogoca odkrivanje znanja iz obstojecih
podatkovnih zbirk. Tu imamo v mislih davéne podat-
ke, demografske podatke, podatke v zdravstvu, zavar-
ovalnistvu in drugod. S temi metodami je mozZno iz
podatkov videti vec kot doslej. PokaZejo se nove po-
vezave in zakonitosti, ki prispevajo k zmoZnosti opa-
zovanja sistema in vzpodbujajo ustvarjalnost ljudi v
smislu novih razvojnih hipotez drzave, nenazadnje pa
tudi v pogledu u¢inkovitega izvajanja nadzornih
funkcij, npr. v okviru javne porabe.
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Vidiki upravljanja znanja v javni upravi so Stevilni
in raznoliki. [zzivi za ustrezne projekte na Stevilnih
podrogjih so obetavni. Glede na Ze omenjene omejitve
pa je potrebna postopnost in harmonizacija med
razpolozljivimi tehnikami, problemskimi podrodji in
razpoloZljivimi ljudmi, ki lahko resitve udejanijo.

3. Tehnologije upravljanja znanja
Upravljanje znanja temelji na skupinskem zavzema-
nju vseh sodelujocih subjektov pri sistemati¢énemu
zbiranju, skladi$¢enju in uporabi znanja v celotni jav-
ni upravi ali v njenem dolo¢enem sektorju. Teh-
nologije, ki prispevajo k zbiranju in upravljanju zna-
nja, lahko razdelimo po petih glavnih aktivnostih: ust-
varjanje znanja, zajemanje znanja, organiziranje zna-
nja, dostopanje do znanja in uporaba znanja.

Ustvarjanje znanja lahko razumemo kot zacetni
proces v verigi, ki se zakljucuje z njegovo uporabo. V
osnovi se ukvarja s pridobivanjem ali odkrivanjem
znanja. To je npr. skrito v podatkih standardnih re-
lacijskih baz ali pa v tekstovnih zapisih, kot so doku-
menti in spletne strani. Pomembno je izrazanje (ar-
tikulacija) znanja na osnovi povzemanja ali ustvarja-
nja znanja v diskusijah.

Zajemanje znanj je aktivnost, ki se posveca pred-
vsem primernim tehnikam priprave ustvarjenega
znanja v obliko, ki je primerna za nadaljnjo obdelavo.
Sem sodi npr. digitalizacija dokumentov, pridobivanije
(ekstrakcija) znanj iz dokumentov in baz podatkov ter
zapis znanj z dolocenimi predstavitvenimi meha-
nizmi.

Organizacija znanj se ukvarja s strukturiranjem,
katalogizacijo in kategorizacijo znanj in predstavlja v
sociotehni¢nem smislu potreben pogoj za ucinkovito
dostopanje. Do znanj lahko dostopamo preko siste-
mov in pripomockov, ki nam pomagajo poiskati po-
trebne segmente znanj in jih ustrezno prikazati. Us-
treznost se predvsem nanasa na Zelje in moznosti
uporabe.

Kon¢na faza upravljanja znanja je njegova upora-
ba za izboljSanje kvalitete storitev in povecanje
produktivnosti pa tudi za ucenje organizacije, ki uvaja
tehnologijo za upravljanje znanja. Z uporabo
pokaZemo na dodano vrednost, ki jo prinasa sinergija
med ¢lovekovimi kognitivnimi procesi in tehnologijo
informacijske druzbe.

Posamezne tehnike upravljanja znanj, razvricene
po zgoraj omenjenih aktivnostih, so prikazane na Sliki
2 [GartnerGroup99]. Dolocene tehnike lahko oprav-
liajo ve¢ aktivnosti in jih je zaradi tega tezko razvrsti-
ti vomenjeno shemo. Vse omenjene tehnike so Ze raz-
vite, njihova uporaba pa bo presla iz akademskih v
poslovne kroge le stasoma. Pomembno je, da javna
uprava kratkoro¢no uporabi le tehnike, ki jih je mo¢
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pomemben Kriterij za izbor teh-
nik pa je dostopnost orodij za nji-
hovo uporabo. Glede na te krite-
rije javni upravi v kratkorocnem
obdobju predlagamo predvsem uporabo tehnologij:
Odlocitvenih modelov [Bohanec in Rajkovic, 1990]in
tehnologij za podporo odlocanja (decision support sys-
tems), kjer znanje eksperta pridobivamo neposredno
(z dialogom) in ga strukturirano zapisemo v obliki
hierarhi¢nega odloc¢itvenega modela. Tak odlocitveni
model je nato neposredno uporaben za podporo pri
odlo¢anju, najsi bo to pri kadrovskem odlocanju,
razvrianju in vrednotenju projektov, oceni razvojnih
strategij, ipd. V Sloveniji pa tudi v okviru Centra vlade
za informatiko je bilo razvitih in uporabljenih Ze ve¢
tovrstnih odlo¢itvenih modelov. Slika 3 kaze primer
takega modela, ki je namenjen razvricanju aplikacij za

Slika 2: Tehnike upravljanja znanja in njihovo obvliadovanje

kredite Stanovanjskega sklada RS [Bohanec in sod.,
19961].

Odkrivanja znanj iz podatkov (data mining), ki lahko iz
obstojecih baz podatkov v javni upravi odkrijejo za-
Konitosti in s tem pomagajo pridobiti novo znanje o
dolocenem podpodrodju. [Fayyad in sod., 1994]. MoZna
je tudi kombinacija te in zgornje metode s tehniko, ki
lahko odkrije odlocitvene modele iz podatkovnih baz
[Zupan in sod., 1999; Krisper in Zupan, 1998].

Skupinske tehnologije doprinasajo k sinergiji de-
lovnih skupin. Te so Se ucinkovitejse, ¢e v delo sku-
pine vklapljajo aktivno upravljanje z znanjem. Ob-
stojece tehnologije, ki so dostopne tako v intranetnem
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Slika 3: Primer hierarhicnega odlo¢itvenega modela, ki je bil uporabljen za razvrééanje aplikacij za kredite Stanovanjskega sklada RS
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kot tudi internetnem okolju, uspesno podpirajo
posamezne faze skupinskega dela od viharjenja
mozganov preko odloc¢anja do usklajevanja razli¢nih
interesov. Prav slednje mora potekati na osnovi jasno
artikuliranega znanija, ki je konsistentno in razumlji-
vo. Na ta nacin zagotavljamo ne le ucinkovito delo
skupine temvec tudi kakovostne rezultate, ki jih je
moc Sirse razlagati in utemeljevati (Nunamaker, Vo-
gel 1997, Erjavec et al 1997).

Poleg omenjenih so pomembne tudi povezovalne
tehnologije, ki dolocajo okvir, znotraj katerega se teh-
nologije upravljanja z znanjem uporabljajo. V mislih
imamo predvsem internetne in intranetne portale,
preko katerih dostopa uporabnik do tehnologij uprav-
ljanja znanja. Bistvenega pomena sta integracija teh-
nik in kvaliteta uporabniskega vmesnika — tehnike up-
ravljanja znanja so v osnovi relativno kompleksne,
zato morajo vmesniki poskrbeti, da to kompleksnost
skrijejo za enostavnimi vmesniki, preko katerih upo-
rabnik dostopa do sistema.

4. Predlog strategije uvajanja

upravijanja znanja v javni upravi

Pri uvajanju sistemov za upravljanje znanja v javni
upravi je zaradi novosti omenjenih tehnologij osnova
strategije osredotocenje na probleme, ki so resljivi in
za katere zaradi poprejinjih izkusenj vemo, da nas
tehnologija upravljanja z znanjem lahko privede do
uporabnih rezultatov. Razvoj sistemov naj ne bo
raziskovalen, marvec izrazito aplikativno usmerjen.

Poleg omenjenega tudi svetujemo naslednje:

m Jedro aplikacije naj sloni na razpoloZzljivih cksper-
tih in uporabi njihovega znanja. Klju¢nega pome-
na so ljudje, ki s svojim znanjem predstavljajo ne
le osnovo izgradnje resitev ampak tudi osnovo
verifikacije in validacije.

m Aplikacije naj se uvedejo tam, kjer je vrednost ka-
pitala znanja visoka in je razmerje med neotip-
ljivim in dejanskim izkoristkom vec¢ kot 2:1. Inve-
sticijo v resitev je potrebno upraviciti. Praviloma to
lazje dosezemo v segmentih klju¢nega znanja in s
prikazom dodane vrednosti na mehkih, manj oti-
pljivih podrodjih.

= Aplikacije naj podprejo dinamic¢ne dejavnosti, kjer
obstaja potreba po visoki u¢inkovitosti. Npr. za-
gotavljanje transakcijske prepustnosti skrajsuje
¢akalne case, posledi¢no povecuje storilnost in
zadovoljstvo uporabnikov.

s Upravljanje znanja je lazje uvajati na podrogjih, ki so
povezana z drugimi sektorji, kjer Ze uporabljajo me-
tode in tehnike upravljanja znanj. Prakti¢ne izkusnje
kolegov, s katerimi nas veZejo skupni procesi oziro-
ma njihovi deli, so nadvse dragocene. Izkoris¢amo
sinergijo skupnih ciljev in soodvisnih rezultatov.
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s Upravljanje znanja je se posebej koristno uvajati za
poslovne procese, ki se izvajajo na razli¢nih fizi¢-
nih lokacijah in so ljudem na o¢eh. S tem postane
ucinkovitost javne uprave vidnejsa.

n Aplikacije naj se postavijo za podrocja, kjer rese-
vanje novih problemov in nepredvidljivih situacij
(npr. krizni management) zahteva inovativne in
kreativne resitve. Upravljanje znanja v principu
vodi k povecanju ¢lovekovih miselnih sposobnosti.
Pomoc nasim kognitivnim procesom je Se posebej
dobrodosla v kontekstu kreativnosti.

s Upravljanje znanja naj se $e posebej uvede na
podrodja, kjer izguba ekspertize lahko ogrozi izva-
janje poslovnih funkcij in je pridobivanje potrebne
ekspertize za izvajanje poslovnih funkcij dolgotraj-
no in kompleksno. Zmanjsati moremo in moramo
vlogo »nepogresljivih« ljudi, brez katerih stvari ne
bi ve¢ normalno potekale.

s Upravljanje z znanjem naj se uvaja v poslovne pro-
cese, ki zagotavljajo pogoje za kvaliteto Zivljenja in
dela poslovnih in neposlovnih subjektov, ki so iz-
postavljeni stalnim in velikim spremembam. Z us-
trezno prenovo procesov lahko prispevamo h kom-
petentnosti posameznikov in timov, da se kosajo z
naras¢ajoco kompleksnostjo sodobnega sveta.

Upravljanje znanja je tehnologija prihodnosti. Ker

bodo prve aplikacije te tehnologije vsekakor pilotne,

mora ustrezna projektna skupina zagotoviti, da bodo
rezultati aplikacije uporabni in dejansko uporabljani.

-

5. ZAKUJUCEK

Metode in tehnike upravljanja znanja morejo in mora-
jo javni upravi omogociti izrazanje znanja in njegovo
uporabo za ucinkovito in fleksibilno delovanje. Ob-
vladovanje znanja v procesu upravljanja javne uprave
naj bo kontinuiran proces, ki naj podpre uc¢inkovito
organizacijo drzavnih sluzb in jim omogoci hitro ter
ucinkovito prilaganje nastalim spremembam. Zato
veljaizvedbo metod upravljanja znanja v javni upravi
razumeti kot izziv za prenovo javne uprave tako v
strukturnem kot tudi funkcionalnem pomenu.

Predlagamo predvsem dva sklopa aplikacij:

Prvi sklop se nanasa na odkrivanje znanj v obstojecih
bazah podatkov. Javna uprava Ze sedaj razpolaga z
razlicnimi bazami podatkov, kot so npr. statisti¢ne
baze, demografske baze, katastri in druge zbirke po-
datkov. Te so glede pridobivanja znanj relativno sla-
bo izkoris¢ene. Metode in tehnike obvladovanja znan-
ja s pomocdjo racunalnika omogocajo odkrivanje
razliénih povezav in zakonitosti (v sploSnem: odkri-
vanje znanja), ki lahko predstavljajo pomemben vir
pri nacrtovanju strategij pa tudi povsem neposrednih
akcij v okviru javne uprave.
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Pomemben del ekspertnega znanja je moZzno zapi-
sati s hierarhi¢nimi odlocitvenimi modeli. To znanje
lahko uporabimo tako za individualne odlocitve pri
delu z obcani kot tudi za strateske odlocitve pri nacr-
tovanju politike in nacina izvajanja dela v javni up-
ravi. V mislih imamo podporo procesom odlocanja, ki
jih z razpolozljivo tehnologijo znanja izboljsamo tako
glede kakovosti odlocitev kot tudi njihove razlage in
razumevanja drugih ekspertov pa tudi obcanov.

Za uresnic¢evanje prvega sklopa je potrebno
poiskati dobro definirane probleme in razpoloZljive
zbirke podatkov ter trzno dostopna orodja za odkri-
vanje znanj iz podatkov. V okviru drugega sklopa je
posebej pomembno veckriterijsko kvalitativno mo-
deliranje odlo¢itvenega znanja in uporaba ze ob-
stojecih metod in tehnik v procesih odlo¢anja na ra-
zli¢nih ravneh. Za uresnicevanije tega sklopa je po-
trebno identificirati odlocitvene probleme, razviti od-
locitvene modele, jih povezati z potrebnimi obstojeci-
mi podatkovnimi bazami in skladisci ter jih integrirati
v poslovne funkcije javne uprave. Klju¢na pri obeh
sklopih je ekspertiza uporabe teh relativno komplek-
snih tehnologij in orodij, s katero sicer Slovenija raz-
polaga.
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