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Znanje in z njim povezan intelektualni kapital' predstavlja edega izmed
najpomembnejsih virov konkurenéne prednosti sodobnih podjetij in go-
nilno silo poslovnega uspeha (Theriou, Maditinos in Theriou 2011). Na tej
osnovi nastaja nova paradigma t. i. managementa znanja, s katero poskusa-
mo opredeliti bistvo znanja in u¢enja na razli¢nih ravneh organizacije ter
njen pomen za uspe$nost podjetja.

Od prve evropske konference, namenjene merjenju, managementu in
izkori$¢anju znanja v podjetjih, izvedeni marca 1996 v organizaciji podjetja
Business Intelligence skupaj s Strategic Planning Society (Lloyd 1996, 576)
se vedno ve¢ podjetij zaveda, da je znanje tista klju¢na dimenzija poslova-
nja, ki lahko pomeni dragoceno primerjalno prednost za podjetje (Pucko
1998). Dolgoro¢no uspesen posel je posel, ki temelji na znanju. V uspesnih
podjetjih je danes znanje cenjeno in sistemati¢no usmerjeno v podporo po-
slovnih procesov. V tujini so za tak$en nov odnos managementa do pome-
na znanja razvili pojem »know/edge management« ali management znanja
(Webb 1998, 5)." O tem pise tudi P. Drucker (1995), ki pravi, da je zna-
nje »edini pomemben ekonomski vir«, zato je treba procese ustvarjanja
ali pridobivanja, prena$anja, uporabljanja in izkori§¢anja znanja uc¢inkovi-
to usmerjati in voditi. Management znanja pa predstavlja velik organizacij-
ski in tehni¢ni izziv, saj zahteva razvoj ustrezne mreze ¢loveskih odnosov
1 Intelekeualni kapital oprcdclimo kot izjemno dinamicen in komplckscn sistem vsch v prctcklosti

pridobljcnih intelektualnih pridobitcv posamcznika ali organizacije, katerih uporaba v scdanjosti

povecuje vrednost posameznika ali organizacije v prihodnosti oziroma neposredno izboljsuje nje-

govo stratesko pozicijo v dolocenem prostoru in ¢asu (Mihalic 2006).

2 Zaradi neenotnega prevajanja besede management (upravljanjc, ravnanje, ravnatclj cvanje itd.) smo
sc odlocili za uporabo termina management znanja.



14

chavniki uspesnosti managementa znanja: Primer trgovine vdrzaviv razvoju

in njeno utinkovito vklju¢evanje v nove tehnoloske moznosti. Ce Zelimo
v podjetju to doseci na udinkovit nadin, potrebujemo nove kompetence,
nove nacine razmisljanja, nove poslovne modele, zaupanje med zaposleni-
mi in partnerji podjetja ter nov pogled na vprasanje, kaj je uspesno podjet-
je.

Glavni del investicij v uspesnih podjetjih danes predstavljajo investici-
je v razvoj temeljnih sposobnosti (angl. core competence), katerih nosilec je
najpogosteje t. i. ¢loveski kapital.’ Prihodnost podjetij je tako odvisna pred-
vsem od sposobnosti uc¢enja posameznika, tima in podjetja kot celote ter
prenosa tega znanja za zadovoljevanje potreb odjemalcev in drugih vpliv-
nih udeleZencev. Vendar je vzpostavitev potrebnega procesa uéenja organi-
zacije lahko zelo dolgotrajen in zapleten proces. Zahteva namre¢ spremem-
be v vrednotah posameznika in posredno v kulturi podjetja, kar se ¢asovno
gledano, lahko odrazi tud preko ve¢ generacij zaposlenih v podjetju (Vi-
nazza 2001).

V obdobju t. i. nove ekonomije nastajajo za podjetja nove priloznos-
ti in novi izzivi. Novo ekonomijo ali ekonomijo znanja opredeljujemo kot
gospodarstvo, katerega razvoj v najve¢ji meri usmerja znanje; to postaja po-
membnejse kot fizi¢na sredstva, ki so bila glavni vzvod tradicionalne eko-
nomije (Penger 2006). Narava podjetij v razvitem svetu se je, eprav mor-
da neopazno, v zadnjih dveh do treh desetletjih radikalno spremenila. Gre
predvsem za to, da so minili ¢asi, ko je neoklasi¢na teorija podjetja kot
osrednji problem gospodarjenja v podjetju obravnavala vprasanje, kako ob
dani tehnologiji najbolje zaposliti ¢loveske, fizi¢ne in finanéne vire za pro-
izvodnjo dolo¢enih proizvodov ali izvajanje storitev ob najnizjih moznih
stroskih (Dunning 2000). Danes uspeh podjetja vse bolj ocenjujemo z vi-
dika njegove sposobnosti za inoviranje in trajno izboljSevanje kakovosti v
najsirem smislu. Cedalje ve¢ je podjetij, kjer so materialna sredstva, pri-
merjalno gledano, vse manj pomembna. V teh podjetjih prevladujejo ne-
materialna sredstva, ki jih tvori intelektualni kapital zaposlenih (Brooking
1997, 364). Hiter napredek tehnologije in komunikacij vodi v spremembe,
v ustvarjanje in Sirjenje znanja brez primerjave v preteklosti. Hkrati pa na-
stajajo nove nevarnosti za tista podjetja, ki se novim izzivom in spremem-
bam na trgu ne bodo prilagodila ali pa se ne bodo znala prilagoditi (Ma-
$i¢ 2006).

Management znanja ima dvojni pomen: pomeni ravnanje z znanjem
v organizaciji in vlogo managementa pri tem. Kakovostno ravnanje z zna-

3 Cloveski kapital predstavlja zmoznosti in sposobnosti zaposlenih, ki so potrebne za inoviranje in
prenovo podjetja, hkrati pa predstavlja vse dinamike inteligentne organizacije. Je »Zivljenjska kri«
intclcktua]ncga kapitala (Brinkcr 2002, po Miheli¢ 2006, 44-5).
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njem pomeni, da z njim ravnamo kot z redko dobrino in da obvladujemo
celoten proces, od virov znanja do rezultatov pri delu in v organizaciji. Z
drugimi besedami — management znanja pomeni ustvarjati ustrezne pogo-
je za spremembe v vedenju ljudi in organizacij. S tem v zvezi so pomembni
dejavniki, ki vplivajo na delo in uéenje, kot na primer oblikovanje ustrezne
organizacijske kulture, timskega nadina dela, neposrednega informiranja,
usmerjenosti k odli¢nosti pri delu (Mozina 2006). Management znanja je
multidisciplinaren pristop ali zbirka poslovnih praks, usmerjena v izbolj$a-
nje kompetenc zaposlenih prek usposabljanja, izobrazevanja, neformalne-
ga druzenja in vzpostavljanja primernega delovnega okolja. Zdruzuje po-
slovno strategijo, vrednote in delovne postopke ter postopke naértovanja,
izvajanja, spremljanja in izboljSevanja strategij, poslovnih procesov, organi-
zacijskih struktur in tehnologij, ki omogo¢ajo u¢inkovito uporabo znanja
v organizaciji (Kovaci¢ in Bosilj Vuksié¢ 2005, 91).

Skyrme (2007) management znanja opredeljuje kot ekspliciten in sis-
temati¢en management za organizacijo pomembnega znanja. Gre za dejav-
nost, ki zajema organizacijske procese, ki zahtevajo sinergijo med obdelavo
podatkov in informacij v informacijskem sistemu ter kreativno in inova-
tivno sposobnostjo ljudi. Ti procesi so namenjeni povecevanju kolektivne-
gaznanja in $tevila inovacij (Koulopoulos in Frappaolo 1999, 37). Podobno
opredelitev podaja tudi Artail (2006, s52), ki management znanja opisu-
je kot sistemati¢en in speciﬁéen proces zajemanja, organiziranja in $irjenja
znanja, zaradi ¢esar zaposleni delujejo bolj u¢inkovito in produktivno. Sa-
lojirvi, Furu in Sveiby (2005, 104) pa uporabljajo opredelitev, ki manage-
ment znanja opredeljuje kot umetnost ustvarjanja vrednosti skozi izkori-
$¢anje oziroma izrabo neotipljivih virov.

Edvinsson in Malone (1997, po Cater 2002, 67) opisujeta management
znanja kot krovni proces, ki zajema predvsem sistemati¢no analizo, naérto-
vanje, zbiranje, ustvarjanje, shranjevanje in izrabo znanja ter preoblikova-
nje ¢loveskega kapitala v strukturni kapital s ciljem povecanja konkureng-
ne prednosti in doseganja poglavitnih organizacijskih ciljev.

Na podlagi $tevilnih raziskav povezanih z managementom znanja, ki
so jih od leta 1995 pa vse do danes izvedli razli¢ni avtorji (Akhavan, Ja-
fari in Fathian 2006; Degler in Battle 2000; Nonaka in Takeuchi 199s;
Choureides, Longbottom in Murphy 2003; Artail 2006; Robinson et al.
2006; Du Plessis 2007; Yang 2007; Chong in Chong 2009; Zheng, Yang in
McLean 2010), lahko povzamemo, da na uspe$nost managementa znanja
vpliva ve¢ dejavnikov, kot so: management ¢loveskih virov, organizacijska
kultura, organizacijska klima, stili vodenja, informacijska tehnologija, sis-
tem nagrajevanja, struktura organizacije in ¢loveski kapital.
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V trenutnih pogojih poslovanja organizacije i$¢ejo nacine, da se obr-
nejo k znanju, ki ga premorejo, da izbolj$ajo svoje poslovne procese, udin-
koviteje sprejemajo odlo¢itve in v celoti vzeto povecajo zadovoljstvo svojih
odjemalcev oziroma vseh klju¢nih deleznikov. Ce Zelijo biti organizacije
pri tem uspesne, se morajo obrniti k novemu znanju, ki predstavlja konku-
ren¢no prednost organizacije v prihodnje. Za novo znanje velja, da je sad
tako nadrtnega raziskovalno-razvojnega procesa kakor tudi osebne ustvar-
jalnosti. Novo znanje se poraja v posamezniku — imenujemo ga tiho (impli-
citno) znanje, tudi osebno znanje. Sicer pa se znanje v organizaciji pojavlja
pri operativnem delu, razvojnih in organizacijskih dejavnostih, trzenju in
nasploh povsod kjer se organizacija sre¢uje z izzivi, ki jih je potrebno raz-
resiti.

Kovati¢ (2003, 18) pravi, da ¢loveski kapital temelji na znanju zaposle-
nih, na njihovih spretnostih, inovacijskih sposobnostih, iznajdljivosti, pa
tudi vrednotah, kulturi in filozofiji podjetja. Clovetki kapital pri tem ne
more biti last podjetja, to ga lahko zgolj najame. V nasprotju s ¢loveskim
kapitalom je strukturni kapital last podjetja in je z njim mogoce trgovati.
Management se mora zato potruditi, da bi ¢loveski kapital ¢im bolj u¢in-
kovito preoblikoval v strukturni kapital (Edvinsson in Malone 1997) in na
tak nacin vplival na dolgoro¢no uspesnost poslovanja podjetja.

Da bi organizacija lahko odgovorila na moderne zahteve spremen-
ljivega in nepredvidljivega poslovnega okolja, mora sama postati nosilec
sprememb tako znotraj, kakor tudi v zunanjem okolju, v katerega je vpe-
ta. Zgolj prilagajanje sprememb najveckrat ne zadostuje za ohranjanje iz-
razitej$e konkurencne prednosti. Uvajanje koncepta managementa znanja
v organizaciji, kot enega od na¢inov spodbujanja sprememb v njej, zahteva
uresni¢evanje temeljnih predpostavk — sprememb v organizacijski kulturi,
tj. v »miselnosti« organizacije (Drucker 2002). Da je organizacijska kultu-
ra zelo pomembna za koncept managementa znanja, kazejo rezultati obse-
zne raziskave opravljene v letu 2000 med najve¢jimi TOP 1000 in evrop-
skimi TOP 200 podjetji (Heisig in Vorbeck 2001). Rezultati kazejo, da je
47,1 % anketiranih izjavilo, da korporacijska kultura najve¢ prispeva k us-
pesnosti managementa znanja (struktura in zunanji pogoji 29,8 %, infor-
macijska tehnologija 27,9 %, motiviranost in usposobljenost osebja 27,9 %,
promocija najvi$jega vodstva 26,9 %).

Zgoraj navedene raziskave pri¢ajo tudi o tem, da so za uspe$en manage-
ment znanja potrebne tudi spremembe v obstojecih organizacijskih struk-
turah in procesih v podjetjih. Strukture in procesi, ki bodo ustrezali viso-
ko strokovno usposobljenim ljudem, katerih znanje in njegovo izkoris¢anje
pomembno dolo¢a uspesnost podjetja, bodo omogocili tudi razvoj ustre-
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zne organizacijske kulture. Te spremembe se vedno znova vrtijo okoli vpra-
$anja ravnotezja med pritiski po formalnem organiziranju in sistemiziranju
delovanja s pomodjo struktur ter potrebi po ustvarjalnem kaosu, ki spod-
buja inovacije.

Arhitekturo organizacijskih razmerij v podjetju bo nujno treba sno-
vati na modernih orodjih in tehnikah, ki bodo lahko zagotovile, da bodo
znanje in informacije pravocasno in u¢inkovito dostopne povsod v podje-
tju. Prva najbolj vidna sprememba v organizaciji podjetja, ki jo prinaga ma-
nagement znanja, so spremenjeni stili vodenja in uvajanje managerjev, ki so
odgovorni za uspeSen management znanja v organizaciji. V nekaterih pod-
jetjih v ZDA, Veliki Britaniji in v Evropi (Ernest in Young, IBM Consul-
ting, Coca-Cola) tako najdemo t. i. managerje znanja (angl. chiefknowledge
officer). Prav taka in podobna delovna mesta, kot so $ef za intelektualni ka-
pital, direktor za razvijanje znanja, manager znanja, kazejo, da je prestruk-
turiranje stilov vodenja podjetja nujno potrebno za uspe$en management
znanja. Raziskava KPMG Consulting (2000), ki je bila izvedena leta 1999 v
345 podjetjih, ugotavlja, da 35 % managementa najvi$je ravni podpira ide-
jO 0 uvajanju managementa znanja in v 30 % je to uprava podjetja (Masi¢ in
Dordevié¢-Boljanovi¢ 2006).

Naloga managerjev znanja je tudi ugotoviti vrzeli v znanju podjetja in
vzpostaviti mehanizme, ki bodo te vrzeli odpravili. S tem je pogojeno tudi
odlocanje o investicijah v poslovne procese, informacijsko tehnologijo, me-
hanizme diseminacije znanja po podjetju ter razvijanje meril za ocenjeva-
nje donosnosti tak$nih investicij.

Managerji znanja so sicer lahko zacasna resitev v podjetjih, ¢e opravlja-
jo predvsem vlogo katalizatorja razvijanja znanja. Vendar pri tem le ne gre
pozabiti, da management znanja ni funkcijska, ampak je mezatunkcijska
dejavnost, ki je nikakor ne kaze zaupati kateremu koli posebnemu funk-
cijskemu podro¢ju v podjetju, kajti to je zelo kompleksno organizacijsko
vpra$anje, na katero vpliva vrsta dejavnikov, od katerih imajo nekateri ve¢-
jiin drugi man;jsi vpliv, na koncu pa seveda pri¢akujemo uspesno dolgoro¢-
no poslovanje.

Management znanja zahteva preoblikovanje procesa »upravljanja«
najdragocenejsega vira nasega ¢asa, tj. ¢loveskega vira oz. zaposlenih. To
zahteva prehod od tradicionalnega ukazovanja in nadzora k mreZenju in
usmerjanju. Avtorja Amindon in Macnamara (2001) verjameta, »da je so-
dobni voditelj tisti, ki ga ni strah hitrosti sprememb, ki se spopada z nench-
nim ucenjem, ki pravilno uporablja znanje, ki pozna sodobne koncepte vo-
denja in na uspesen nacin vodi podjetje s ciljem uspesnosti poslovanja.« Po
mnenju navedenih avtorjev je treba ne glede na to, ali je management bolj
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umetnost kot znanost, poiskati ustrezen ukrep, ki nam bo omogo¢il ustre-
zno donosnost vodenja (return-on-leadership — ROL).

Management znanja omogoc¢a podjetju pridobiti poglobljen vpogled in
razumevanje lastnih izku$enj in postopkov v povezavi z ustvarjanjem, shra-
njevanjem, uporabo in prenosom znanja. Pri tem se poraja klju¢no vprasa-
nje, kako ta proces uspesno voditi. Bistveno je, da dolo¢imo klju¢ne dejav-
nike, ki vplivajo na uspe$en management znanja, saj moramo v podjetju ne
samo ustvarjati novo znanje, temve¢ predvsem spodbuditi ljudi, da delijo
svoje znanje in izkusnje z drugimi (Yeh, Ali in Ho 2006).

Namen tega dela je predstaviti empiri¢no raziskavo najpomembnejsih
dejavnikov, ki vplivajo na uspe$nost managementa znanja. Raziskava je ge-
ografsko usmerjana na obmod¢je ene izmed bivsih republik nekdanje sku-
pne drzave Jugoslavije. Medtem ko je svet uzival prve sadove ob prehodu v
t. i. druzbo znanja, so na obmod¢ju bivse Jugoslavije potekali razli¢ni zgo-
dovinsko pomembni dogodki, katerih posledica je nastanek petih oziroma
sedmih novih drzav, vsaka s svojo politi¢no, ekonomsko in socialno uredi-
tvijo.

Kot prva samostojna drzava z obmogja bivie drzave Jugoslavije, za¢-
ne Slovenija leta 1991 samostojno poslovati na globalnem trgu. Slovenska
podjetja so bila pri tem vse do pojava svetovne finan¢no-gospodarske krize
uspesna, kar dokazujejo razli¢na poro¢ila mednarodnih in nacionalnih in-
stitucij (npr. poro¢ila Ministrstva za gospodarstvo RS). Sloveniji po stopnji
razvitosti gospodarstva sledi Hrvaska, ki $e vedno odplacuje posledice voj-
ne, ki je trajala vse do leta 1995. Ekonomsko-socialna porotila (Gospodar-
ska zbornica HR 2010) kazejo, da se stanje v hrvaskem poslovnem okolju v
zadnjih letih izboljsuje. Velik problem pa imajo druge drZave, ki so nastale
v tem postopku, kot na primer Bosna in Hercegovina (BiH).

BiH je tretja drzava po velikosti na prostoru bivse skupne drzave Jugo-
slavije. Leta 1986 je imela najve¢ji ekonomski vzvod v Jugoslaviji po razvoju
infrastrukture, ekonomski stabilnosti, razvoju industrije in drugih dejav-
nosti (Basi¢ 2005). Najvedji razevet je dozivela z razvojem poslovnega kon-
cerna Agrokomerc. Podjetje se je razsirilo v skoraj vse dejavnosti in republi-
ke bivse Jugoslavije.

Leta 1991, ko pride do osamosvojitve Slovenije in Hrvaske, se za¢ne po-
liti¢na situacija v BiH zaostrovati. Aprila leta 1992, ko pride do vojaskega
delovanja, ki traja skoraj do konca leta 1995, BiH dozivi popoln zastoj; ve-
liko hujsi, kot ga je dozivela Hrvaska. V tem obdobju ve¢ina podjetij v celo-
ti propade oziroma so uni¢ena zaradi vojnega delovanja. V tem ¢asu ni bilo
vlaganj v vzdrzevanje niti novih investicij. Med tem ¢asom je bilo tudi ve-
liko mrtvih tako med delavci (Gospodarska zbornica BiH 1998) kot tudi



Uvod

med vodilnimi osebami nekdaj uspesnih poslovnih koncernov v BiH ter
SirSe. Vedina Bosanceyv, $e posebej tistih z visoko izobrazbo, se je razselila
po vsem svetu.

Po vojni drZava stopi na »lastne noge«, vendar z velikim zaostankom
v socialnem in ekonomskem razvoju. Podjetja, ki so bila fizi¢no uni¢ena, so
izgubila tudi korak z razvojem dejavnosti. Povpre¢na stopnja izobrazbe je
bila nizka, zasi¢enost z vojno pa je pripeljala ljudi tudi do druga¢nega nadi-
na razmisljanja o delu in Zivljenju nasploh.

V BiH se na gospodarskem podro¢ju $e vedno opazi zastoj v znanosti,
izobrazevanju, vodenju, odlo¢anju, ekonomskem in trajnostnem razvoju
(European Commission 2010). Podjetja in zaposleni se tega $e ne zavedajo,
ker nimajo dovolj informacij o stanju okolja izven lastne drzave. Vse nave-
deno pa $e otezuje vpliv zadnje finan¢ne krize, ki pretresa ves svet.

V BiH se zdi, da je gospodarstvo $e v t.i. industrijski dobi ali natan¢neje
Sele v obdobju deindustrializacije, zato jih problemi managementa znanja
neposredno $e ne zulijo oz. se teh ne zavedajo (Pucko 1998; Gospodarska
zbornica BiH 2005). To posledi¢no vodi podjetja v $e vedji zaostanek glede
na njihove konkurente. Ekonomska prihodnost BiH, pa tudi drugih drzav
nekdanje Jugoslavije, odpira vpra$anja, povezana z managementom znanja,
razvojem intelektualnega kapitala in potrebnih konkurenénih prednosti
za nastopanje na globalnih trgih, vse to ob vplivih trenutne svetovne fi-
nanéne krize. Zaradi navedenih tezav je treba poiskati ustrezne teoreti¢ne
in prakti¢ne resitve, da bi bila tudi ta podjetja konkurenéna na globalnem
trgu. Obenem pa velja omeniti, da ve¢ina napisanega gradiva o konceptu
managementa znanja, intelektualnem in ¢loveskem kapitalu, stilih vodenja
in drugih dejavnikih, ki so tako ali drugade povezanimi z managementom
znanja, izhaja iz raziskav in $tudij opravljenih v gospodarsko razvitih drza-
vah Zahoda ali Azije. Le redke raziskave in objave so povezane z drzavami
v razvoju (Masi¢ in Pordevi¢-Boljanovi¢ 2007; Petkovi¢, Aleksi¢ Miri¢ in
Bozinovi¢ 2011; Kolari¢ 2007). Zato Zelimo v empiri¢ni raziskavi poglobi-
ti vedenje o managementu znanja in njegovem pomenu za podjetja v drza-
vah v razvoju, kamor sodi tudi BiH.

V okviru empiri¢ne raziskave smo izdelali model dejavnikov vpliva na
uspesnost managementa znanja. Ta temelji na analizi in sintezi tujih in do-
macih del s podro¢ja managementa znanja ter lastne empiri¢ne raziskave.
Pri tem so upostevane posebnosti BiH kot drzave v razvoju.

Z raziskavo zelimo prispevati k izbolj$evanju vedenja o gospodarskih
druzbah v drzavah v razvoju zlasti na podro¢jih:

— managementa znanja,
— kulture podjetja,
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— nagrajevanja,

— vodenja zaposlenih,

— strukture podjetja in

— ravnanjas ¢loveskimi viri.

Delo je namenjeno tako teoretikom, ki Zelijo poglobiti svoje razume-
vanje preu¢evanega podrodja, kakor tudi managerjem v podjetjih, ki Zelijo
nasa spoznanja uveljaviti v praksi.

Osnovni cilji raziskave so:

— na podlagi analize in sinteze svetovne in domace literature preudi-
ti podroé¢je managementa znanja, $e posebej dejavnikov vpliva na
uspe$nost managementa znanja;

— zuporabo anketnega vprasalnika ugotoviti kateri dejavniki vpli-

20 vajo na uspe$nost managementa znanja na primerih podjetij iz
BiH;

— zuporabo anketnega vprasalnika oceniti vpliv managementa zna-
nja na poslovno uspesnost podjetij iz BiH, merjeno kot dobi¢-
konosnost in trzni delez;

— primerjati uspe$nost managementa znanja med podjetji razli¢nih
velikosti (velika, srednje velika in mala podjetja);

— zasnovati model dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost managemen-

ta znanja;

— s pomod¢jo izdelanega modela in pridobljenih spoznanj dolo¢i-
ti smernice za razvoj managementa znanja, ki lahko podjetjem iz
BiH zagotavljajo pridobivanje in ohranjanje trajnostne konku-
ren¢ne prednosti.

Na podlagi preucevanja literature smo identificirali klju¢ne dejavnike,
ki vplivajo na uspe$nost managementa znanja, kot jih prikazujeta Pregle-
dnica 1 in Slika 1.
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Prcglcdnica I: Prcglcd kljuénih dcjavnikov uspesnosti managementa znanja.
e s

Avtor

Nonaka in Takeuchi

McCTIP model: makro okolje, organizacijska kulcura, tchnologija, infor-

1995 e in liudi
macije in ljudje.
Earl 2002 Informacijska tehnologija, ljudje in kulura podjetja.
Povezava zimperativom poslovanja, vizija poslovanja, vodenie, kreativino
Skl‘ymc in Amidon 1997  znanjein izmcnjevalna kultura, nenchno ucenje, informacijska tel’mologija in
sistematicni organizacijski procesi znanja.
Holsapple in Joshi 1999 Vodenje, vpliv virov, vpliv okolja.
Namen in jezik, standard in fleksibilna strukeura znanja, poti za prenos znanja,
Davenportin Prusak 1998 organizacijska kultura, tehni¢na in organizacijska infrascrukeura, motivacijske
Praksc in POdPOra managcmcnta.
. X Strategija s podporo vodstva, elementi MZ, znanje, sistemi in orodja, izmcnja—
Licbowitz 1999 !
vaznanja in podporna kuleura.
Arthur Anderson Busi-
- 1999 Informacijska tchnologija, ljudje, korporativna kuleura.
ness Consulting
Holsapple in Joshi 2000 Kultura, vodenie, tehnologija, motivacija zaposlenih, zunanji dejavniki.
) Vodenje, organizacijska kultura, serukeura, vioga in odgovornosti, IT in mer-
Hasanli 2002 | |
)CHJC.
X Vodenjc, organizacijska politika, delitev znanja, strukeura informacijskih siste-
Davenport in Probst 2002
mov.
Bixler 2002 Vodenje, organizacijska tehnologija in ucenie.
Choureides, Longbottom Strategija, ljudje (vodstvo, organizacijska klima in kuleura, izobrazevanje), in-
. 2003 - - . T .
in Murphy formacijska technologija, kakovost in trzenje in inovativnost.
Mathi 2004 Kultura, organizacija MZ, infrastrukeura sistemovin IT.
Strategija managementa znanja, izobrazevanje uporabnikov podpora in za-
Akhavan, Jafari in Fathian 2006 &) 8 ) ) ) ) ) ,P ) P p
vezanost VOdS[Vﬂ, POS]OV“I PrOCCSl, mrcza Znan)'&, Orgﬁnlzacl]ska kultura.
Du Plessis 2007  Inovativnost.
Yang 2007 Vodenje in kultura.
Chongin Chong 2009 Implementacija znanja, uporaba znanja.
Yang, Fang in Lin 2010 Organizacijsko znanje in strategija.
Zheng, Yang in McLean 2010 Organizacijska kultura, strukeura in strategjja.
Zuzeviciute in Terese- o e
- 2010 Upravl]an)e N ClOVCSklml VII'L
viciene
Whatanabe, Benton in Se-
2011 Vodcnjc, organizacijsl(a kuleura, organizacijska kontrola in delovni stil.
noo
N Strategija, organizacijska kultura, intelekeualni kapital, uceca se organizaci-
Chenari, Nazem in Safari 2013 | 8l K 8 ) P 8
ja, vodenje.
Girneine 2014 Organizacijska kultura, strukeure, u¢enie, inovacije.

S pomodéjo empiri¢ne raziskave smo ocenili vpliv in odgovorili na
vpra$anje, v kolik§ni meri dejavniki, kot so organizacijska kultura, ¢loves-
ki kapital, informacijska-komunikacijska tehnologija, sistemi nagrajevanja,
organizacijske strukture in vodenje, vplivajo na management znanja. Re-

zultati raziskave bodo pomagali podjetjem v BiH, da v prihodnosti name-
nijo ve¢ pozornosti tem dejavnikom, najdejo klju¢ do uspesnega izvajanja
managementa znanja in s tem povedajo svoje moznosti za uspeh v turbulen-
tnem in konkurené¢nem globalnem okolju.

21
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Vodenje IKT Sistemi Organizacijska
nagrajevanja struktura

Organizacijska

kultura MANAGEMENT ZNANJA Cloveski kapital

Slika 1: ch;wniki Vpliva na management znanja.

Skladno z namenom in cilji raziskave smo postavili in preverjali nas-
lednje hipoteze:

— Hui: Organizacijska kultura statisti¢cno pomembno vpliva na us-

22 pesnost managementa znanja na primeru trgovskih podjetij v
BiH.

— Ha2: Vodenje statisti¢no pomembno vpliva na uspe$nost manage-
menta znanja na primeru trgovskih podjetij v BiH.

— H3: Informacijska-komunikacijska tehnologija statisti¢no po-
membno vpliva na uspe$nost managementa znanja na primeru tr-
govskih podjetij v BiH.

— Ha4: Sistem nagrajevanja statisti¢no pomembno vpliva na uspes-
nost managementa znanja na primeru trgovskih podjetij v BiH.

— Hs: Organizacijska struktura statisti¢no pomembno vpliva na
uspes$nost managementa znanja na primeru trgovskih podjetij v
BiH.

— He: Cloveski kapital statisti¢no pomembno vpliva na uspesnost
managementa znanja na primeru trgovskih podjetij v BiH.

— H7: Management znanja pozitivno vpliva na finan¢no uspe$nost
poslovanja trgovskih podjetij v BIH.

— H8: Management znanja pozitivno vpliva na nefinan¢no uspes-
nost poslovanja trgovskih podjetij v BiH.

Empiri¢na raziskava je namenjena tudi preverjanju vpliva managemen-
ta znanja na uspesnost poslovanja organizacij. Uspe$nost poslovanja smo
merili s finanénimi in nefinanénimi kazalniki, kajti predhodne raziska-
ve (DéTienne in Jackson 2001; Holsapple in Joshi 2004; Holsapple in Jo-
nes 2005) nakazujejo, da management znanja vpliva na razli¢ne vidike kon-
kuren¢nosti podjetja. Pri tem je bila ve¢ina do sedaj opravljenih raziskav
osredoto¢ena na finanéne kazalnike (Vaccaro, Parente in Velaso 2010) in
zanemarja mehke nefinan¢ne kazalnike. V nasi raziskavi nas bodo vodi-
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le trditve Tsenga (2008) ter Wuja in Lina (2009), da le zdruzitev finan¢nih
in nefinan¢nih kazalnikov lahko predstavlja celovito uspesnost poslovanja.

V raziskavi so zato uporabljeni naslednji elementi uspe$nosti poslova-
nja: finan¢ni kazalnik — dobi¢konosnost poslovanja ter nefinanéni kazal-
niki — trzni delez. Uspe$nost managementa znanja pa bomo merili s po-
mo¢jo naslednjih kazalnikov: izbolj$anja u¢inkovitosti in produktivnosti
zaposlenih, pove¢anja nabora spretnosti in znanj, izbolj$anja odnosov z od-
jemalci, povec¢anja fleksibilnosti, bolj$e izmenjave znanja, komunikacije in
sodelovanja med zaposlenimi.

Za zbiranje podatkov smo uporabljali anketni vprasalnik, ki smo ga
predhodno testirali na desetih managerjih bosanskih podjetij. Ti so bili
kasneje tudi vkljuceni v raziskavo. Anketni vprasalnik z desetimi vodilni-
mi delavci smo izvedli s ciljem preverjanja ustreznosti vprasalnika. Pred-
met raziskave je bil preu¢iti vpliv dejavnikov na management znanja ter nji-
hovega vpliva na uspesnost poslovanja v podjetjih v BiH. Vprasalnik je bil
namenjen vodilnim v podjetju, kot so managerji, predsedniki uprav, direk-
torji in vodje oddelkov, sluzb in skupin (tj. vr$nemu in srednjemu manage-
mentu v podjetjih).

Ciljno populacijo so predstavljali poslovni subjekti iz dejavnosti trgovi-
ne v BiH z najmanj 10 do 600 zaposlenih (mala, srednja in velika podjetja).
V raziskavo smo vklju¢ili podjetja, opredeljena po natan¢nejsi klasifikaciji
dejavnosti trgovine, torej trgovine na debelo in trgovine na drobno (vse od
klasifikacijske $tevilka so.1 do 52.63); vklju¢no z drugo trgovino na drobno
zunaj prodajaln, stojnic in trznic. Kot vir podatkov smo uporabili Poslovni
register Gospodarske zbornice BiH, Poslovni register RS, Poslovni register
F BiH in Uprave za indirektno obdavéevanje BiH, ki so zanesljiv vir za po-
slovne subjekte v BiH, ki so v sistemu DDV.

V raziskavo vklju¢enim podjetjem smo poslali anketni vprasalnik z na-
govorom po elektronski posti (kjer je bila ta dostopna), ¢e ta ni bila dostop-
na, pa je bil anketni vprasalnik poslan z redno posto in s povratno ovoj-
nico. Anketni vprasalnik je bil naslovljen na anketirance v podjetju, tj. na
predstavnike vr$nega in srednjega managementa v podjetju. V primeru ele-
ktronske poste smo anketne vprasalnike poslali na elektronski naslov vodij
v podjetju in ne na splo$ni elektronski naslov podjetja. S tem smo zagotovi-
li ustrezno stopnjo odzivnosti anketiranih podjetij.

Pred posiljanjem anketnih vprasalnikov v posamezno podjetje smo op-
ravili telefonski razgovor oziroma, kjer je bilo to mogoce, tudi osebni obisk,
v katerem smo predstavili namen in cilje raziskave. Za odgovor na poslani
anketni vpra$alnik smo podjetjem dali na voljo Stirinajst dni. Ce odgovora
v tem ¢asu nismo prejeli, smo jih po treh tednih ponovno pozvali.
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Vsak posamezen dejavnik, ki vpliva na uspe$nost managementa zna-
nja, smo v empiri¢ni raziskavi ocenjevali z ve¢ elementi. Pri dejavniku vo-
denja (Storey in Barnett 2000; DeTienne et al. 2004; Wong in Aspinwall
2005; Akhavan, Jafari in Fathian 2006; Singh 2008) so v empiri¢ni raziska-
vi ocenjeni naslednji elementi: vodja deluje kot katalizator za MZ;* mana-
gement vzpostavlja potrebne pogoje za MZ; management deluje kot vzor za
zeleno vedenje; vodja spodbuja ustvarjanje znanja, izmenjavo in uporabo;
management priznava MZ kot pomemben dejavnik, ki vpliva na poslovni
uspeh; management dokazuje zavezanost MZ; management kaze podporo
za MZ. Dejavnik sistema nagrajevanja (Sang 2001; Chomicz 2002; Robin-
son et al. 2006) je ocenjen skozi naslednje elemente: finan¢no in nefinané-
no nagrajevanje, nagrajevanje po uspesnosti ter nagrajevanje delovne uspes-
nosti skupine. Cloveski kapital smo ocenjevali (Davidsson in Honig 2003;
Kubr 2002; Bricklin 2001; Argyris 2002; Bozbura, Beskese in Kahraman
2007) z naslednjimi elementi: raven formalne izobrazbe, znanje, ve$¢ine,
delovne izkusnje in vrednote. Pri dejavniku organizacijska kultura (Sve-
iby 2002; Wong in Aspinwall 2005; Yeh, Ali in Ho 2006; Theriou, Madi-
tinos in Theriou 2011) so v empiri¢ni raziskavi ocenjeni naslednji elementi:
kultura, ki ceni iskanje znanja in re$evanje problemov; visoka raven zaupa-
nja med zaposlenimi v izmenjavi znanja; odkriti pogovori o napakah brez
strahu pred kaznijo; obseg sodelovanja med zaposlenimi; spodbujanje tim-
skega dela med zaposlenimi; opolnomocéenje zaposlenih, da razi$¢ejo nove
moznosti; obseg, v katerem so posamezniki spodbujani, da vprasajo; spre-
jemanje izmenjave znanja (ne kopi¢enje) kot prednost. Za podroéje infor-
macijske-komunikacijske tehnologije so ocenjeni naslednji elementi (Dar-
roch 2003; Lee in Choi 2003; Kulkarni in Louis 2003; Wong in Aspinwall
2005; Wu in Wang 2006; Yeh, Ali in Ho 2006): uporaba ustreznega MZ
sistema; uporaba tehnoloskih orodij (sodelovalnih orodij, baze znanja, ki
i$¢ejo orodja, sistemi za upravljanje dokumentov, inteligentni sistemi itd.);
poraba intraneta ali interneta, ustrezne strukture znanja ali skupine za
odlagali$¢e; enostavnost uporabe tehnologij; ustreznost sistema KM po-
trebam uporabnikov; uporaba informacijskih-komunikacijskih orodij za
shranjevanje znanja (s pomo¢jo informacijskih orodij shranjujemo: podat-
ke o dobaviteljih, strankah, izvedenih nalogah in dejavnostih ...); uporaba
informacijskih-komunikacijskih orodij za izbolj$anje kakovosti in u¢inko-
vitosti dela.

Pri merjenju vpliva dejavnika organizacijska struktura (Kulkarni in
Louis 2003; Salojirvi, Furu in Sveiby 2005) je uporabljena stopnja hierar-
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hi¢nosti in centraliziranosti organizacijske strukture poleg sodelovanja za-
poslenih pri prenovi poslovnih procesov.

Dobic¢konosnost kot finanéni kazalnik je merjena skozi vprasanje, ali
je bila dobi¢konosnost sredstev (ROA, v %) v preteklem letu nad povpree-
jem panoge. Kot ostala vpra$anja, je ta merjena s pomo¢jo Likertove lestvi-
ce od 1 do 5. Trzni delez kot nefinan¢ni kazalnik pri uspe$nosti poslovanja
je ocenjen primerjalno gledano z najpomembnejsimi konkurenti podjetja.

Obdelavo podatkov v raziskavi smo opravili s pomo¢jo metodologije
linearnih strukturnih ena¢b (angl. structural equation modeling — SEM)
in v ta namen uporabili programski paket LISREL avtorjev Jéreskoga in
Sorbroma (1993). S to metodologijo smo ugotavljali, ali hipoteti¢ne pove-
zave med konstrukti oz. latentnimi spremenljivkami drZijo ali ne. Ekso-
gene in endogene konstrukte smo merili s pomodjo opazovanih merskih
spremenljivk oz. indikatorjev, ki so lahko sestavljeni iz ene ali ve¢ postavk
(Skerlavaj 2003, 34). Kot smo ze v nadrtu raziskovanja napovedali, smo
pred ocenjevanjem celotnega modela s sistemom strukturnih enacb izved-
li faktorsko analizo. Z analizo smo Zeleli izvedeti, ali izbrane merske spre-
menljivke pomenijo dobro mero za izbrane konstrukete.

Odvisne spremenljivke v modelu smo predstavili s posameznimi kazal-
niki uspe$nosti managementa znanja (izbolj$anje u¢inkovitosti in produk-
tivnosti zaposlenih, pove¢anje nabora spretnosti in znanja, izbolj$anje od-
nosov z odjemalci, povecanje fleksibilnosti, boljsa izmenjava znanja med
zaposlenimi, bolj$a komunikacija in sodelovanje med zaposlenimi). Neod-
visne spremenljivke bodo elementi posameznega vplivnega dejavnika skla-
dno s predhodno opravljeno faktorsko analizo. Poleg glavnih neodvisnih
spremenljivk smo v analizo vklju¢ili $e nekatere kontrolne spremenljivke
(starost anketirancev, stalnost v podjetju v smislu delovnih izkugenj ipd.)
in neprave spremenljivke (spol anketirancev, velikost podjetja, klasifikaci-
ja dejavnosti trgovine).







Management znanja

Termin management znanja opredelijo razli¢ni avtorji na razli¢ne nadine.
Za uspesno opredelitev managementa znanja je dobro prikazati njegove
gradnike. Vsak avtor ima svoj pogled na to, kaj je management znanja, na
kaksen nacin dosega cilje, kaj so njegovi cilji in nameni ter kaj obsega. To
podpoglavje zato namenjamo opredelitvi pojmov: podatek, informacija in
znanja. V nadaljevanju se bomo osredoto¢ili na opredelitev managementa
znanja. Opisali bomo pomen managementa znanja za podjetje ter na krat-
ko predstavili Zivljenjski ciklus in glavne pristope koncepta managementa
znanja v organizaciji.

Opredelitev pojmov podatek, informacija in znanje

Cemu obravnavati podatke in informacije, ¢e nas zanima zgolj manage-
ment znanja? Ce bi se obravnave lotili najprej z vidika znanja, bi hitro
ugotovili, da ga (med drugim) tvorijo informacije, te pa so sestavljene iz
podatkov. V nadaljevanju bomo torej predstavili, kako podatki tvorijo in-
formacije in kako se iz informacij tvori znanje.

Podatki so v slovarju informatike (Islovar b. 1.) opredeljeni kot znana
dejstva o doloceni stvari, predmetu ali pojavu, ki je osnova za sklepanje. Po-
datek je trditev, ki je sprejeta kot neka nominalna vrednost. V informatiki
jih obravnavamo kot obdelovane surovine. Podatki so zgolj biti in $tevila,
iz katerih (e so izolirani) ne moremo razbrati nikakr$nega pomena. Po-
datki so kot kocke, iz katerih sestavljamo informacije (Rumizen 2002, 7).

V slovarju informatike (Islovar b. 1.) so informacije opredeljene kot po-
datki, obdelani in predstavljeni tako, da so uporabniku razumljive in pove-
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¢ajo njegovo znanje. Informacije so podatki, ki smo jim dodali vsebino in
namen in imajo dolo¢en pomen za uporabnika (Cerneli¢ 2004, 23). Infor-
macija je sporotilo, ki povezuje prejemnikovo znanje (Islovar b. 1.).

Znanje je v slovarju informatike (Islovar b. 1.) opredeljeno kot sistem
podatkov o objektivni stvarnosti. Definirano je tudi kot zmoZnost nadgra-
jevanja tega sistema z novimi podatki in njihovimi ureditvami ter spretnost
za njegovo uporabo in sprejemanje odlo¢itev. Znanje so podatki, spretnos-
ti, kontekst ali informacije, ki omogocajo kakovostno odlo¢anje in reseva-
nje problemov (Walczak 2005, 331).

V strokovni literaturi obstaja mnogo opredelitev znanja, ki se med se-
boj razlikujejo. Tako domadi kot tuji avtorji klasificirajo znanje na razli¢-
ne natine in ga tudi drugaée opredeljujejo. Tako Witzel (2004, 175) defini-
ra znanje kot akumulirano zalogo informacij in podatkov, ki jih nosimo s
seboj v nasem spominu skupaj z naso lastno interpretacijo teh podatkov in
informacij, ki temelji na razumu, intuiciji in preteklih izku$njah.

Zebec (2011, 6) opredeli znanje kot zaporedje, ki se pri¢ne s podatki,
informacijami in s postavitvijo teh v kontekst dobimo znanje. Znanje je
pogosto opredeljeno tudi kot osebno prepricanje.

Znanje je skupek urejenih informacij, ki privedejo do razumevanja. O
odkritju govorimo, kadar na podlagi znanja ugotovimo, kaksen je vpliv po-
sameznih informacij na resitev zadanega problema. Znanje se lahko defini-
ra kot potencialno uporabna informacija.

Bornemann et al. (2004, 7) povezujejo znanje s posameznikom in mu
pripisuje, da se poraja dinami¢no in da je predpogoj za ¢lovekovo delova-
nje. Cerneli¢ (2004, 23) opredeljuje znanje kot neotipljiv in notranji kon-
struke, ki obstaja v ¢lovekovem kognitivnem sistemu v obliki shem, mode-
lov, pojmov in teorij, na katerega sklepamo iz dejavnosti in komunikacije.

OECD opredeli znanje kot kumulativno zalogo kognitivnih spretnos-
ti in informacij, ki jih ima vsak posameznik, druzina in skupnost (vklju¢-
no s podjetji) in jih lahko uporabi pri delu ter v osebnih in druzbenih situ-
acijah (Planko 2001, 14).

Kovaéi¢ in Bosilj Vuksi¢ (2005, 91) pravita, da znanje pridobimo z izo-
braZevanjem ali izku$njami. Znanje je razumevanje, zavedanje ali poznava-
nje, pridobljeno iz informacij, ki najprej izvirajo iz podatkov. Ko ga izme-
njujemo z drugimi, ustvarjamo tako imenovano kolektivno znanje.

Albino, Garavelli in Schiuma (2001, 414) opredelijo znanje, ki temelji
na kognitivni teoriji, in pravijo, da je to abstraktna entiteta, ki jo posame-
znik zavedno ali nezavedno tvori skozi interpretacijo sklopa informacij, ki
jih je pridobil z izku$njami.
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Doloéeni avtorji na znanje gledajo kot na »opravi¢ljivo in resni¢no
prepri¢anje« (angl. justified true belief) ter poudarjajo, da je resni¢nost
(pravilnost, verodostojnost, resnicoljubnost) njegov klju¢ni atribut. Gre za
stati¢en in brezoseben pogled na znanje, ki se ne sklada z relativno, dina-
mi¢no in humanisti¢no dimenzijo znanja. Znanje je prav tako dinami¢no,
saj se tvori skozi socialne interakcije med ljudmi in organizacijami. Je od-
visno od konteksta (angl. context-specific), torej od trenutnega kraja in ¢asa.
Ce izgubi ta kontekst, ne govorimo ve¢ o znanju, temve zgolj o informaci-
jah (Little, Quintas in Ray 2002, 42).

Rubenstein-Montano, Buchwalter in Liebowitz (2001, 224) menijo, da
je znanje tezko opredeliti in da nanj lahko gledamo z vidika dveh teorij: ra-
cionalizma in empirizma (Nonaka in Takeuchi 1995). Racionalna struja
gleda na znanje kot na nekaj, kar smo pridobili z dedukcijo v mentalnem
procesu, empiri¢na struja pa gleda na znanje kot na nekaj, kar smo pridobili
z indukcijo, z izku$njami. Kot odgovor na ti dve teoriji se je pojavila $e tre-
tja, pragmatizem, ki govori o tem, da se misli (racionalizem) in dejavnosti
(empirizem) med seboj interaktivno povezujejo (Dewey 1929, 2).

Na znanje kot na objekt gledata Wong in Aspinwall (2005, 2). Objekt
lahko predstavlja katero koli idejo, vpogled, na¢in dela ali smiselno infor-
macijo, ki jo uporabimo pri doseganju ciljev.

Deetz (1992) in Halal (1996) opisujeta kognitivno teorijo (angl. main-
stream cognitivistic theory), ki opredeljuje znanje kot fiksno in predstavljivo
entiteto, ki jo lahko shranjujemo v ra¢unalnikih, podatkovnih bazah, arhi-
vih in priro¢nikih ter jo zlahka $irimo po organizaciji. Skok in Kalmano-
vitch (2005, 733) v svojem ¢lanku prikazujeta, kako se opredelitev znanja
spreminja glede na uporabljeni pristop. Nonaka in Takeuchi (1996), Lank
(1997) ter Checkland in Holwell (1998) opisujejo koncept avtonomne teo-
rije (angl. autopoietic theory), ki znanje postavlja v um posameznika in nje-
gov socialni sistem. Znanje je v tem primeru odvisno od opazovalca in kon-
teksta, prenasa pa se lahko zgolj posredno (z razpravo, s pogovorom) in ne
neposredno. Thayer (1997), Heath (1994), Schrage (1990) in Stohl (1995)
govorijo o povezovalni teoriji (angl. connectionistic theory), ki gleda na zna-
nje kot na nekaj, kar je shranjeno v povezavah oziroma komunikaciji med
strokovnjaki. Usmerjeno naj bi bilo v re$evanje problemov in odvisno od
mreze med seboj povezanih strokovnjakov. Sabherwal in Sabherwal (2005,
533) opredeljujeta znanje kot niz prepricanj, ki izboljujejo zmoznost orga-
nizacije, da izvaja u¢inkovite ukrepe.

Tavéar (2002, 207) znanje definira kot »osnovni vir gospodarske us-
pesnosti« in nadaljuje: »(...) v preteklosti je bilo pomembno predvsem bo-
gastvo v materialni obliki, kot so zemlja, oprema, naravni viri (...), danes
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govorimo o znanju. Glavni del investicij v podjetjih v razvitem svetu po-
meni investicije v nadgradnjo znanja. To znanje je vsebovano v tehnologiji,
inovacijah, dokumentaciji in seveda tudi v glavah ljudi.«

AlMashari in drugi (AlMashari, Zairi in AlAthari 2002, 74) pravi-
jo, da pomen znanja lahko povezujemo z dejavnostmi ljudi, vir znanja pa
je kombinacija informacij, socialnih interakeij in konteksta, ki vplivajo na
proces pridobivanja znanja na individualni ravni.

Davenport in Prusak (1998, 5) definicijo znanja podajata $e bolj po-
drobno: »Znanje je spremenljiva mesanica kreativnih izkusenj, vrednot,
miselno povezanih informacij in strokovnih spoznanj, ki omogoc¢a okvir za
vrednotenje in vklju¢itev novih izkusenj in informacij. V organizacijah je
pogosto vklju¢eno, ne samo v dokumentacijo in arhive, temve¢ tudi v vsa-
kodnevna organizacijska opravila, procese, prakso in standarde — norme.«

V tej nalogi bomo obravnavali znanje kot razumevanje in zavedanje
posameznika, ki postavlja informacije, ki jih pridobiva s formalnim izo-
brazevanjem in z izku$njami, v dolo¢en kontekst. Znanje je v umu posame-
znika in se prenasa s komunikacijo (pisno, ustno, formalno, neformalno).

Na podlagi opredelitve treh osnovnih kategorij — podatka, informacije
in znanja, si lahko ogledamo, kako so te med seboj povezane.

Kovaé¢i¢ in Bosilj Vuksié¢ (2005, 91) pravita, da znanje pridobivamo iz
informacij, ki izvirajo iz podatkov, Rumizen (2002, 6) pa, da so podatki,
informacije in znanje hierarhi¢no razvr§ceni, in sicer v navedenem vrstnem
redu.

Podatki so zapisana dejstva predstavljena na jedrnat nacin, ki jim ljudje
pripisujemo pomen s pomo¢jo lastnega znanja in na ta na¢in si pridobimo
ved znanja in reagiramo na ustrezen nacin. In iz podatkov dobimo infor-
macijo, kajti ¢e zelimo dobiti neko informacijo, moramo zbirati podatke.
Albino, Garavelli in Schiuma (2001, 414) opredelijo podatke kot mere, ki
jih opravi opazovalec in ki se nana$ajo bodisi na zunanje oziroma notranje
spremenljivke opazovanega sistema. Informacije pa so po drugi strani sku-
pek podatkov o spremenljivki, ki so zbrani in razvr$¢eni glede na naklju¢no
ali specifi¢no merilo. Informacije so tako nevtralne oziroma popolnoma
neodvisne, medtem ko je znanje popolnoma odvisno od procesa interpre-
tacije, ki ga izvaja dolo¢ena oseba oziroma organizacija. Znanje na ta nadin
temu kognitivnemu sistemu (osebi ali organizaciji) omogo¢a, da opredeli
svoje spretnosti in kompetence ter izvaja naloge.

Znanje je popoln izkoristek podatkov in informacij, ki so zdruzeni
s potencialom osebnih vrednot, kompetenc, idej, intuicije, zavzetosti in
motivacije (Grey 2002). Zelo pomembno je razlikovati med informacija-
mi in znanjem. Slednjega tvorijo informacije in izkusnje, ki so edinstve-
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ne za posameznika (Information and knowledge management 200s, 76).
Med informacijami in znanjem obstaja dinami¢na povezava. Informacije
spodbujajo razvoj znanja, znanje pa pozitivno vpliva na ustvarjanje novih
informacij (Swan idr. 2000, 98).

Znanje je skupek urejenih informacij, ki privedejo do razumevanja. O
odkritju govorimo, kadar na podlagi znanja ugotovimo, kaksen je vpliv po-
sameznih informacij na reitev zadanega problema. Znanje se lahko defini-
ra tudi kot potencialno uporabna informacija.

Rumizen (2002, 6) pravi, da je znanje informacija, postavljena v do-
lo¢en kontekst. Ko gledamo znanje s poslovnega vidika, oceno podajamo
predvsem glede na kakovost izida oziroma rezultata. Da bi ta rezultat us-
pesno povedevali, moramo informacijam dodati kontekst in izku$nje in na
ta nadin uporabiti pridobljeno znanje (Degler in Battle 2000, 26).

Znanje predstavlja del ¢lovekovih zmozZnosti, ki se pridobiva na razli¢-
ne nacine in omogoca re$evati probleme z znanimi re$itvami. Probleme z
neznanimi resitvami ¢lovek re$uje s povezovanjem znanja in sposobnosti
(kot ¢lovekovim potencialom za razvoj) (Lipi¢nik 1998, 27).

Organizaciji znanje predstavlja »vir konkuren¢ne prednosti, saj omo-
goca hitrejsi in $tevilénejsi prodor izdelkov ali storitev visje kakovosti od
konkurence« (Boisot 1999, 70).

Na podlagi opravljenega vpogleda v literaturo lahko ugotovimo, da av-
torji podobno opredeljujejo vsebine, ki povezujejo podatke, informacije
in znanje. Zaklju¢imo lahko, da dobimo informacije, ¢e podatkom doda-
mo neko merilo, pomen, namen ali vsebino. O znanju pa govorimo ko in-
formacije postavimo v dolo¢en kontekst in jim dodamo izkusnje, ideje in
vrednote.

Znanje predstavlja del ¢lovekovih zmoznosti, ki se pridobiva na razli¢ne
nadine in je ena bistvenih sestavin managementa znanja, tako da je treba
poznati njegove oblike, v katerih najpogosteje sodeluje. Zato bomo v ta na-
men v nadaljevanju predstavili pregled literature, iz katere je razvidno, da
avtorji opredeljujejo oblike znanja predvsem glede na problematiko, ki jo
obravnavajo v povezavi z znanjem. V strokovni literaturi je najpogosteje
uporabljena delitev znanja plod teorije, ki jo je zapisal znanstvenik in filo-
zof Michael Polanyi (1967), nadalje pa sta jo raziskovala Nonaka in Take-
uchi (1995). Ve¢ o omenjeni delitvi znanja bo zapisano v nadaljevanju po-
glavja.
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Opredelitev oblik znanja

Sharif (2008, 9) razlikujeta med tremi oblikami znanja: strukturno (angl.
structural), pojasnjevalno (angl. interpretative) in ocenjevalno (angl. evalu-
ative). Strukturno znanje temelji na strogo logi¢nih in ontoloskih trditvah,
interpretativno znanje na konceptih informacijske tehnologije (v smislu
pridobivanja in manipulacije informacij s pomo¢jo poizvedb), ocenjeval-
no znanje pa se ukvarja z znanjem in njegovim shranjevanjem znotraj orga-
nizacijskih okvirov.

Pri raziskovanju pomena uporabniskega vmesnika na intranetnih
portalih se Standing in Benson (2000, 24s5) opirata na opredelitev oblik
znanja po Blacklerju. Ta opredeljuje naslednjih pet oblik znanja (Blackler
1995, 1023—5):

—  razumsko abstrakino znanje (angl. embrained): odvisno je od kon-
ceptualnega in kognitivnega razmisljanja, pogosto ga povezujejo z
ZNnanostjo;

—  uteleseno znanje (angl. embodied): usmerjeno v dejavnosti in po-
navadi le deloma kodirano, zbrano znotraj nekega specifi¢nega
konteksta, za $irjenje pa potrebuje osebni stik in druge senzori¢ne
vhode;

—  kulturno znanje (angl. encultured): povezano s procesom dose-
ganja kompromisov in vgrajeno v kulturni sistem; najpogosteje
je odvisno od jezika, s katerim so povezani razli¢ni socialni kon-
struketi;

—  vgrajeno znanje (angl. embedded): del rutine, odvisno je od mate-
rialnih virov in povezav, ponavadi vgrajeno v tehnologijo, postop-
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ke in eksplicitno dolo¢eno rutino;

—  kodirano znanje (angl. encoded): zapisano v obliki simbolov, zna-
kov, knjig, elektronskih zapisov itd. Proces kodiranja je namenjen
lo¢evanju abstraktnega kodiranega znanja od oplemenitenih oblik
znanja.

Mozina (2002, 19) opredeljuje Stiri vrste znanja, ki izhajajo iz intelek-
tualnega kapitala:

— interorganizacijsko znanje: pri tej obliki znanja je glavna vloga
ulenja integracija notranjega znanja (v organizaciji) z zunanjim
znanjem (iz okolja organizacije);

— organizacijsko znanje: gre za pospesen pretok znanja med struktu-
rami in procesi organizacije;

—  skupinsko znanje: gre za formalno in neformalno povezovanje s
pomodjo razli¢nih oblik komunikacije;
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— individualno znanje: najpomembnejse je u¢enje posameznika, ki
si na ta nacin olajsa iskanje informacij, povezovanje z okoljem in
pridobiva novo znanje.

V teoriji in praksi je najpogosteje omenjena delitev znanja (tudi z vidi-
ka managementa znanja), ki lo¢i dve vrsti znanja, kot ju je klasificiral Po-
lanyi (1967, po O'Dell in Grayson 1998); Sitar 2006, 63; Nonaka in Takeu-
chi 1995, 59), ki jo bomo tudi mi uporabili v tej nalogi:

— znanje, ki je eksplicitno izrazeno in ga lahko prosto prenasamo z
razli¢nimi mediji;

— znanje, ki je skrito v posamezniku, zato mu pravimo tacitno, tiho
oziroma skrito znanje. Tako znanje se prenasa le neposredno med
zaposlenimi.

Se ena klasifikacija znanja zajema pet oblik. Prva je intuitivno zna-
nje (angl. intuitive knowledge), kjer gre za opravljanje postopkov zgolj na
podlagi intuicije in kulturnega zaledja, brez posebnih izkusenj in strokov-
nih znanj. Druga oblika je #ibo znanje (angl. tacit knowledge) kjer posame-
znik izvaja delo na podlagi svojih izkusenj in svojih postopkov ne zna to¢-
no opredeliti, izrazi jih lahko le skozi socializacijo. Naslednja oblika znanja
je tako imenovano kvalitativno znanje (angl. qualitative knowledge), ki ga
v nasprotju s prvima oblikama znanja lahko natan¢no izmerimo. Primer
te oblike znanje je ocenjevanje zadovoljstva potrosnikov, ki zajema na pri-
mer tudi oceno kakovosti izdelka. Kvantitativno znanje (angl. quantitati-
ve knowledge) je etrta oblika znanja, ki je prav tako natan¢no izmerljiva.
Gre za proces izdelave modelov, s pomo¢jo katerih lahko analiziramo po-
vezave med spremenljivkami v kompleksnem okolju. Zadnja oblika zna-
nja, ki jo opredeljujejo avtorji, pa je znanstveno oziroma sistematiino znanje
(angl. scientific knowledge), kjer gre predvsem za popolnoma avtomatizira-
ne procese, ki jih lahko v popolnosti nadziramo in obvladujemo (na primer
v proizvodnji) in katerih rezultati so v celoti merljivi (Albino, Garavelli in
Schiuma 2001).

Von Krogh in Roos (1996, 18s) razlikujeta tudi med avtonomnim
(angl. autopoieric) in tradicionalnim pogledom na znanje. Po prvem znanje
temelji na opazovanju, je odvisno od zgodovine in konteksta, se nanasa na
informacije znotraj sistema (v nasprotju z informacijami izven kognitivne-
ga sistema) in ni neposredno prenosljivo. Tradicionalni pogled pa vidi zna-
nje kot predstavitev realnosti, ki je univerzalno in objektivno, prenosljivo
in uporablja podatke in informacije.

Bornemann et al. (2004, 7) s podro¢ja psihologije razlikujejo znanja
med deklarativnim in proceduralnim znanjem. Deklarativno znanje je
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znanje o dejstvih, predmetih, in je vezano na vedenje in poznavanje. Pro-
ceduralno znanje se nanasa na nacin, kako se kognitivni procesi in dejanja
izvajajo in je znanje o procesu in zmoznostih

Kovac¢i¢ in Bosilj Vuksi¢ (2005, 96—7) prilagajata Brnikovo opredelitev
stirih kategorij znanja in lo¢ujeta:

— intuitivno znanje: ni dokumentirano, saj gre za spretnosti in izku-
$nje posameznika;

— formalno znanje: je sistemizirano in shranjeno v podatkovnih ba-
zah podjetja v obliki podatkov in informacij;

— rutinsko znanje: izvaja se v celotni organizaciji in nastaja na osno-
vi ponavljanja dela (dnevnih opravil itd.);

—  konceptualno znanje: oblikuje se na osnovi slik, simbolov in jezika
(oblikovanje, za$¢itne znamke itd.).

Gamble in Blackwell (2002, 126-8) znanje v organizacijah razdelita v
naslednje tri kategorije:

—  notranje, tiho oziroma poosebljeno znanje (angl. embodied
knowledge) je, kar nosilci znanja dejansko vedo, kar je v njihovih
glavah;

—  reprezentativno znanje (angl. representet knowledge) predstavlja
kodificirnao znanje, ki ga vsebujejo dokumenti, baze podatkov
ipd.;

—  vloZeno znanje (angl. embedded knowledge) predstavlja znanje v
procesih in v proizvodih in storitvah (kaj ljudje dejansko delajo).

Zelo pomembno je med oblikami znanja razlikovati tudi med indivi-
dualnim in organizacijskim (kolektivnim) u¢enjem in znanjem. Uéenje na
individualni ravni poteka skozi u¢ni proces, razvoj razumevanja in podob-
no, organizacijsko uc¢enje pa se razlikuje od preprostega sestevka individu-
alnega znanja v organizaciji. V njej namre¢ potekajo procesi interakcije in
komunikacije med posamezniki in ravno od tega je v najvedji meri odvisno,
kako bo organizacija izkoristila njihovo znanje (von Krogh in Roos 1996,
83; Little, Quintas in Ray 2002, 19). V zvezi z organizacijskim znanjem je
treba vedeti, da raziskave kazejo, da je v podjetjih v Zdruzenih drzavah
Amerike 80 % digitaliziranih informacij shranjenih v osebnih datotekah
na osebnih ra¢unalnikih zaposlenih in da je zgolj s % znanja zaposlenih
dostopnega znotraj celotne organizacije (Cloete in Snyman 2003, 234).

Tudi Bornemann et al. (2001, 9) razlikujejo med podobnima oblikama
znanja ter opisujejo individualno znanje, ki omogoc¢a posamezniku, da v
vsakem trenutku razpolaga z dolo¢eno koli¢ino spretnosti. To znanje mora
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organizacija s pomodjo komunikacije med sodelavei »mrezno povezati« v
organizacijsko bazo znanja. Kolektivno znanje tako v dolo¢enem trenutku
postane razpolozljivo znanje skupine oseb, oddelka ali organizacije.

Znanje se vse bolj, tako v literaturi kot tudi v organizacijah, obravna-
va kot klju¢ni produkt, faktor v danasnji druzbi. Iz tega logi¢no sledi, da
za posameznika in organizacijo predstavlja znanje eno izmed klju¢nih dob-
rin, ki prispeva h konkuren¢ni prednosti in poslovni uspesnosti, ¢e je ustre-
zno upravljano.

Na zaletku drugega poglavja smo navedli, da je najpogostejsa delitev
znanja, ki jo zasledimo v strokovni literaturi, delitev na tiho (angl. zaciz
knowledge) in eksplicitno oziroma kodirano (angl. explicit knowledge) zna-
nje. Gre za dopolnjujo¢i se obliki znanja, ki ju je opredelil Michael Polanyi
(1967), nadalje pa sta ju raziskovala Nonaka in Takeuchi.

Tiho znanje: je osebno in se ga tezko formalizira, komunicira in deli
z drugimi. V kategorijo tihega znanja spadajo osebna zaznavanja, intuicija
in presoje. Tiho znanje je globoko zakoreninjeno v posameznikovih izkus-
njah, idealih, vrednotah in ¢ustvih in ga sestavljata kognitivna in tehni¢na
dimenzija (Nonaka in Takeuchi 1995, 11).

Tiho znanje je torej skrito v glavi posameznika in ga je tezko izraziti.
Posameznik se pogosto ne zaveda svojega znanja ter kako bi to znanje lahko
koristilo drugim. Tiho znanje temelji na izku$njah posameznika in se izra-
za v obliki dejanj, kot so ocenjevanje, odnosi, stali$ca, zavzetost in motiva-
cija. Gre za subjektivni notranji vpogled in intuicijo. Nonaka in Takeuchi
(1995, 8) delita tiho znanje na dve dimenziji. Téhnicna dimenzija oziroma
aplikativno znanje (angl. k7ow-how) obsega neformalne ali tezko oprede-
ljive spretnosti. Nek zelo dober rokodelec bo npr. z leti razvil ob¢utek za
delo »v prstih«, zato pa bo tezko izrazil znanstvene in tehnoloske princi-
pe, ki so v ozadju te ves¢ine. Na drugi strani pa kognitivna dimenzija ozi-
roma slika resni¢nosti (angl. image of reality, what is) in vizija prihodnosti
(angl. vision for the future, what ought to be) zajema sheme, miselne mode-
le, prepri¢anja in zaznave, ki so tako ukoreninjene v posamezniku, da jih
ima za samoumevne. Kljub temu, da je tovrstno dimenzijo tihega znanja
zelo tezko izraziti, ta opredeljuje nacin, s katerim zaznavamo svet okoli nas.

Eksplicitno znanje: je izrazeno v §tevilkah, besedah, podatkih. Vec¢krat
je shranjeno v obliki znanstvenih formul, kodificiranih procedur in uni-
verzalnih principov. Eksplicitno znanje je mo¢ videti v ra¢unalniskih ko-
dah, kemi¢nih formulah, znanstvenih enacbah, kodiranih postopkih ali
splo$nih nacelih. Je pogosto formalizirano in sistemati¢no, lahko dosto-
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pno in prenosljivo (Nonaka in Takeuchi 1995, 8). Najpogostejse oblike za-
pisa kodiranega znanja so priro¢niki, dokumenti in postopki.

Eksplicitno znanje je zlahka »obdelano« z ra¢unalnikom, posredova-
no po elektronski poti in shranjeno v podatkovnih bazah. Na drugi stra-
ni pa tiho znanje lahko prenasamo na podoben nacin le, ¢e ga formalizira-
mo in pretvorimo v $tevilke in besede, ki jih lahko vsakdo razume. Ravno
s tem procesom preoblikovanja tihega znanja v eksplicitno in eksplicitnega
v tiho pa se tvori novo znanje v organizaciji. Ob tem Nonaka in Takeuchi
(1995, 9—11) poudarjata, da znanja ne pridobivamo zgolj z u¢enjem ali pov-
zemanjem tujih znanj in praks, temve¢ tudi skozi interakcijo ljudi v organi-
zaciji, s tem pa posledi¢no s ponotranjenjem znanja.

Preglednica 2: Oblike cksplicitnega in tacitnega znanja.

Eksplicitno znanje Tiho znanj
Tabelc ) Izkusnje

Diagrami Sposobnosti
Spcciﬁkacijcizdclkov pPos o
Intuicija

Znanstvene formule ,

Razumevanje

Racunalniski programi i
Prepoznavanije
Podatkovne baze

avs
Zapisane dobre prakse Zaznfl ane
. v Obcutki
Standardi organizacije .
Custva

Cilji organizacije

Vir: Sitar 2006, 63.

Stevilni raziskovalci (Albino, Garavelli in Schiuma 2001; Sabherwal
in Sabherwal 200s; Turban in Aronson 2001; Cerneli¢ 2004; Pathirage,
Amaratunga in Haigh 2007; Jordan in Jones 1997; Bornemann et al. 2004;
Kovaci¢ in Bosilj Vuksi¢ 2005; Mouritsen in Thorsgaard 2005; Koulopou-
los in Frappaolo 1999; in drugi) povzemajo delitev na tiho in eksplicitno
znanje tako, da je ta delitev ze zelo uveljavljena tako v literaturi kot v pra-
ksi. Nonaka in Takeuchi (1995, 61) tacitno in eksplicitno znanje predsta-
vljata kot vzajemno komplementarni entiteti, podobno tudi Choo in Bon-
tis (2002, 12) opredelita tiho in eksplicitno znanje kot medsebojno odvisni
entiteti. IzvrSevanje ene oblike znanja skoraj vedno zahteva prisotnost in
uporabo druge. Glede na to, da gre za razumljivo in predstavljivo opredeli-
tev oblik znanja, bomo to delitev uporabili tudi za potrebe te raziskave. Po-
leg tega nas z vidika informatike, kot tudi drugih vplivnih dejavnikov na
management znanja, zanimajo predvsem zapis, prenos in uporaba znanja
s pomodjo informacijskih orodij, zato je tak$na nazorna opredelitev oblik
znanja (kjer je jasen nadin zajetja tovrstnega znanja z informacijskimi orod-
ji) $e kako dobrodosla in z druge strani znanje, kot skrivnost v glavi posa-
meznika.
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Mnogi $tejejo Wiiga za prvega, ki je opredelil management znanja. Wii-
gova (1997, 2) definicija pravi, da je management znanja sistemati¢no, ek-
splicitno in namerno zbiranje, obnavljanje ter uporabljanje znanja, da bi se
povecala uspesnost organizacije in se povrnila vlaganja v intelektualni ka-
pital.

O'Dell in Grayson (1998) menita, da je management znanja zavestna
strategija, katere namen je prenos pravega znanja pravim ljudem, ob pra-
vem Casu in v pravi obliki, zato da lahko zaposleni kar najbolje opravlja-
jo svoje delo.

Dimovski, Penger in Skerlavaj (2002, 179) opredelijo management zna-
nja kot proces sistemati¢nega in aktivnega poslovodenja in razvijanja zna-
nja v organizaciji.

Kovaci¢ in Bosilj Vuksi¢ (2005, 91) opredelita management znanja kot
multidisciplinaren pristop ali zbirko poslovne prakse, usmerjeno v izbolj-
$evanje kadrov oziroma sposobnosti zaposlenih. ZdruZuje poslovno stra-
tegijo, kulturne vrednote in delovne postopke ter obsega postopke nacrto-
vanja, izvajanja, spremljanja in izbolj$evanja strategij, poslovnih procesov,
organizacijskih struktur in tehnologij, ki omogo¢ajo u¢inkovito uporabo
znanja v organizaciji.

V najozjem smislu management znanja pomeni zmoznost izkori§¢anja
intelektualnega kapitala z namenom doseganja organizacijskih ciljev (Ru-
benstein-Montano, Buchwalter in Liebowitz 2001, 223) oziroma normali-
ziran in aktiven pristop k managementu in optimiranju virov znanja v or-
ganizaciji (Wong in Aspinwall 2005, 2).

Bornemann et al. (2001, 11, 55-6) pravijo, da management znanja po-
meni ciljno koordinacijo znanja kot proizvodnega dejavnika in manage-
ment pogojev, ki podpirajo mrezno povezovanje individualnega znanja do
nastanka znanja organizacije. Pomeni torej upravljanje organizacije s po-
sebnim poudarkom na znanju, s ciljem najbolj$ega razvoja znanja v proce-
sih ustvarjanja nove vrednosti.

Najpogostejsa dejavnost, ki jo organizacije izvajajo pri osredoto¢anju
na strategijo managementa znanja, je izraba znanja posameznikov in shra-
njevanje tega v ustrezne informacijske sisteme, ki v prihodnosti omogoca-
jo njegovo ponovno uporabo oziroma kazejo na lastnike iskanega znanja
(AlMashari, Zairi in AlAthari 2002, 74—5). Management znanja je proces
ustvarjanja in lociranja znanja s $irjenjem in uporabo znanja znotraj in med
organizacijami (Darroch 2003, 41).

Pri managementu znanja gre za sistematien in stalen trud, ki zajema
celotno organizacijo, pri ¢emer je management znanja opredeljen kot pro-
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ces ustvarjanja, zajemanja, shranjevanja, pripravljanja in razirjanja znanja
(Griin 2001, 331). Na management znanja lahko gledamo iz dveh vidikov.
Prvi vidik, na katerega se nana$ajo zgornje definicije, je pogled na mana-
gement znanja kot proces ucenja organizacije, ko gre znanje skozi faze pri-
dobivanja, kodiranja in shranjevanja, prenos ter uporabe. Drugi vidik pa
se nana$a na management znanja kot dejavnosti managementa znanja, ki
so potrebne, da se proces u¢enja organizacije ¢im bolj smotrno odvija. Te
dejavnosti so planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje znanja
(Rozman 2001, 350).

Tudi Skyrme (2007) opredeljuje management znanja kot ekspliciten in
sistemati¢en management pomembnega znanja. Gre za dejavnost, ki zaje-
ma organizacijske procese, ki zahtevajo sinergijo med obdelavo podatkov
in informacij v informacijskem sistemu ter kreativno in inovativno kapaci-
teto ljudi. Ti procesi so namenjeni povecevanju kolektivnega znanja in ino-
vacij (Koulopoulos in Frappaolo 1999, 37-8). Podobno opredelitev poda-
ja tudi Artail (2006, s52), ki management znanja opisuje kot sistemati¢en
in specifi¢en proces, ki zajema organiziranja in $irjenja znanja, zaradi ¢esar
zaposleni delujejo bolj u¢inkovito in produktivno. Salojirvi, Furu in Sve-
iby (2005, 104) management znanja opredeljujejo kot umetnost ustvarjanja
vrednosti skozi izkori$¢anje oziroma izrabo neotipljivih virov.

Armbrecht etal. (2001, 29) pravijo, da je z vidika raziskav in razvoja po-
membno gledati na management znanja kot na u¢inkovito izkori$¢anje idej
za ustvarjanje novih izdelkov ali storitev, in ne samo kot na proces ustvarja-
nja, hranjenja ter $irjenja znanja in informacij.

Nekateri avtorji opisujejo management znanja bolj z vidika njegovih
vsebin, dejavnosti in procesov. Edvinsson in Malone (1997, po Cater 2002,
67) opisujeta management znanja kot krovni proces, ki zajema predvsem
sistemati¢no analizo, na¢rtovanje, zbiranje, ustvarjanje, shranjevanje in iz-
rabo znanja ter preoblikovanje ¢loveskega kapitala v strukturni kapital s ci-
ljem povecanja konkurenéne prednosti in doseganja poglavitnih organiza-
cijskih ciljev.

Chou et al. (2007, 409) opredeljujejo management znanja kot procese
in prakse, ki se nanasajo na ustvarjanje, prenos, Sirjenje in uporabo znanja,
spretnosti in izkusenj. Cater (2001, 150) opredeljuje management znanja
kot del celotnega procesa managementa, ki se osredotoca na sistemati¢no
analizo, na¢rtovanje, zbiranje, ustvarjanje, irjenje, shranjevanje in izrabo
organizacijskega znanja ter spreminja ¢lovesko znanje v strukturno z na-
menom razvijanja konkurenéne prednosti in izpolnjevanja osnovnih ciljev
organizacije.
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Stevilni avtorji (Kovadi¢ in Bosilj Vuksi¢ 2005, 92; Skyrme 2007; Ru-
mizen 2002, 9) pravijo, da management znanja mora zajemati: tvorbo, za-
jem, organiziranje, dostop in uporabo znanja. Teh pet dejavnosti v literatu-
ri imenujejo cikel managementa znanja.

Tudi Turban in Aronson (2001, 363) obravnavata koncept cikla znanja,
pri ¢emer ta pozna Sest faz: zajem, predelavo, shranjevanje, management,
Sirjenje in ustvarjanje znanja. Dejavnosti zajema, organiziranja in dostopa
lahko zdruzimo v podproces omogo¢anja dostopa do znanja (Kovadi¢ in
Bosilj Vuksi¢ 2005, 92).

Management znanja je naértna dejavnost v podjetju, ki zajema prepo-
znavanje klju¢nega znanja, oblikovanja novega potrebnega znanja in prena-
$anje znanja med zaposlenimi. Vsi ti procesi morajo biti vpeti v celotno de-
lovanje organizacije, biti morajo del kulture znanja, predvsem pa morajo
biti podprti z ustrezno informacijsko tehnologijo. Ker se management zna-
nja precej navezuje na zaposlene, mora biti usklajen s politiko upravljanja s
¢loveskimi viri. Management znanja je priloznost in izziv za vse, ki posku-
$ajo dosedi poslovne rezultate. V zadnjem ¢asu se je $e povecala potreba po
uvedbi koncepta managementa znanja, saj vec¢ina dela, ki ga opravljamo,
temelji na informacijah, pojavlja se vse ve¢ja potreba po nadomestitvi ne-
formalnega znanja s formalnim, delovna sila hrani veliko koli¢ino znanja,
vedno vedja mobilnost delovne sile povecuje odtok znanja iz podjetja, zara-
di vse ve¢je konkurenénosti med organizacijami pa se pojavljajo vedno veé-
je zahteve po kontinuiranem uéenju znotraj podjetij (Klop¢i¢ 2006).

V nadaljevanju tega dela bomo management znanja obravnavali, kot
proces snovanja, zajemanja, organiziranja, dostopanja in uporabe znanja
ter izkori$¢anja tega znanja z namenom doseganja organizacijskih ciljev in
ustvarjanja nove vrednosti.

Kot smo ze poudarili je v zadnjih letih dvajsetega stoletja prislo do vse veé-
jega zanimanja za znanje kot obliko, ki lahko zagotovi uspeh in konku-
ren¢no prednost organizacij. PreZivetje in uspe$nost organizacije sta odvis-
ni samo od njene sposobnosti prilagajanja dinamike poslovnemu okolju.
Tradicionalni dejavniki proizvodnje — zemlja, delo in kapital — niso ve¢
glavni dejavniki v tekmi za doseganje konkuren¢ne prednosti, ali pa, kot je
dejal Peter Drucker (1993): »Osnovni viri v gospodarstvu niso ve¢ kapital,
naravni viri in delovnassila (...) to je in bo znanje.«

V organizacijah posvecajo vedno vedjo pozornost, glede na to, da in-
telektualni del izdelkov in storitev pridobiva vse vedji pomen, razvoju ma-
nagementa znanja. V dana$njem poslovnem gospodarstvu, to je ckonomiji
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znanja (angl. knowledge economy), postaja upravljanje z znanjem vse bolj po-
membno. Ustvarjanje in $irjenju znanja v okviru sodobne organizacije po-
staja vedno bolj pomemben dejavnik pri doseganju in ohranjanju konku-
renéne prednosti. Dejstvo je, da trajnostna prednost sodobne organizacije
izhaja iz tega, kar druZba zna, kako u¢inkovito uporablja tisto, kar zna, in
kako hitro pridobiva in uporablja novo znanje. Sodobna organizacija je tis-
ta, ki v dobi znanja u¢i, si zapomni in deluje na podlagi razpolozljivih in-
formacij in znanja na najbolj$i mozen nacin.

Vsa sodobna podjetja tekmujejo v znanju, vendar ¢e tega znanja ne upo-
rabljajo in ¢e ni ves ¢as na voljo vsem v stiski, bo znanje, ki obstaja v podje-
tju, ostalo brez vrednosti. Stalne inovacije postajajo nujne. Znameniti sta-
vek direktorja Northern Telecoma, Davida Vajsa (v Peters 1992), pravi: »V
prihodnosti bomo imeli le dve vrsti podjetij — hitre in mrtve.« Izbira je
preprosta — organizacije so bodisi hitre ali pozabljene. Nova ekonomija ne
pozna omejitev hitrosti.

Za pomo¢ organizacijam pri njihovem prehodu iz industrijske druz-
be v druzbo znanja so 8o-ta in go-ta leta dvajsetega stoletja prinesla $te-
vilne koncepte managementa, vklju¢no z naslednjimi koncepti: uceca se
organizacija, intelektualni kapital kot razlika med trzno in dejansko vre-
dnostjo organizacije, osnovne pristojnosti managementa, TQM (tozal qu-
ality management), reinzeniring poslovnih procesov, downsizing, outsou-
rcing, knowledge management in mnoge druge.

Od kod taka eksplozija zanimanja za znanje? Prvi¢, znanje postaja naj-
pomembnejsi in najbolj dragocen vir v sodobnem industrijskem gospodar-
stvu. Drugi¢, znanje je pomembna determinanta inovativnosti in donos-
nosti organizacije. In kon¢no, narava organizacije poslovanja se spreminja,
za kar je znadilno, med drugim, opazovanje vseh poslovnih procesov kot
procesa znanja in vseh zaposlenih kot delavcev znanja.

Zivimo v ekonomiji, ki jo ureja znanje. Podjetje je uspesno in dobro
samo toliko, kolikor so dobri in uspe$ni posamezniki v njem. Management
znanja temelji na ideji, da je najbolj dragocen vir organizacije znanje njenih
zaposlenih. Zato sta uspeh organizacije in kakovost njenih poslovnih re-
zultatov odvisna od u¢inkovitosti, s katero zaposleni ustvarijo svoje znanje,
izmenjave znanja med njimi in uporabe na najbolj u¢inkovit nadin.

Management znanja vkljucuje sprejetje kolektivnega znanja za dose-
ganje poslovnih ciljev podjetja. Na kratko — management znanja ima po-
membno vlogo pri zagotavljanju znanja ljudem, ki ga potrebujejo, kjer koli
ga potrebujejo in ko ga potrebujejo; to je — pravo znanje, na pravem mestu
in ob pravem ¢asu.
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Sodobna ekonomija, ki je vse manj usmerjena na naravne vire in vse
bolj na prevladovanje intelektualnega vidika, izhaja iz dejstva, da je kon-
kuren¢na prednost vsakega podjetja v njegovem znanju. Re¢eno termino-
losko, z ekonomskim besedilom — izdelati je treba strategijo, ki bo zagota-
vljala super dobicek, torej strategijo, ki bo omogocila u¢inkovito uporabo
znanja, kar podjetjem zagotavlja konkuren¢no prednost. Predpostavljamo,
da lahko znanje v svojem eksplicitnem ali tihem dogodku nadzorujemo.
Vprasamo se, kako razviti strategijo managementa znanja, da bi izkoristili
ta pomemben vir in za§¢itili njegovo vrednost.

Management znanja ima korene v mnogih disciplinah, vklju¢no s po-
slovanjem, z ekonomijo, s psihologijo, z managementom ter z informacij-
skim sistemom. Multidisciplinarnost managementa znanja Skyrme (1999)
podpira z naslednjimi argumenti:

— management znanja gradimo na vseh vidikih preoblikovanja pod-
jetij, kot so Total Quality Management in Business Process Rede-
sign;

— potrebe po inovacijah vodijo do potreb po pretoku znanja v celot-
ni organizaciji;

— povecano povprasevanje po pretoku podatkov vodi v nujnost za
upravljanje pretoka informacij;

— naznanju zasnovani sistemi, kot so »expert systems«, kazejo, kaj
organizacija lahko doseze z znanjem;

— vse vegji pomen intelektualne lastnine: vrednost podjetja ni v nje-
nem fizi¢nem premozenju, ampak v njenem znanju;

— s posvecanjem pozornosti tistemu, kar imenujemo »uceca se or-
ganizacija«, lahko organizacija ves ¢as razvija svoje sposobnosti.

Ceprav ni splo$ne opredelitve managementa znanja, je iz analize opre-
delitev tega koncepta, ki se pojavlja v literaturi, mogoce sklepati, da vsaka
definicija managementa znanja pomeni naslednje:

— uporabo razpoloZljivega znanja iz zunanjih virov;

— namestitev in shranjevanje znanja v poslovnih procesih, izdelkih
in storitvah;

— predstavljanje znanja v bazah podatkov in dokumentov;

— spodbujanje rasti znanja s pomodjo organizacijske kulture in mo-
tivacije zaposlenih;

— prenos in uporabo znanja skozi celotno organizacijo;

— oceno koristi s pridobljeno uporabo znanja in z njegovo vkljuéitvi-
jo v osnovo organizacije.
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Najsirsi pristop k temu konceptu je razmisljanje o managementu zna-
nja kot procesu, ki predstavlja enotnost treh komponent: ljudi, procesov
in tehnologije, in ki gre skozi naslednje faze: ustvarjanje znanja (creation),
osvojitev znanja (capture), shranjevanje znanja (storing), delitev znanja z
drugimi (sharing) in uporabo znanja (application); na ta nain tvorijo svoj
zivljenjski cikel.

Ljudje

Najtezji in vsekakor najpomembnejsi izziv pri izvajanju koncepta manage-
menta znanja je priprava organizacijske kulture v podporo managementu
znanja. Vpra§anja, ki se najpogosteje postavljajo v zvezi s tem elementom
procesa, so: Ali je organizacijska kultura pripravljena podpreti stalno uce-
nje in izmenjavo znanja? Ali so ljudje motivirani za ustvarjanje, izmenjavo
in uporabo znanja? Ali v organizaciji obstaja kultura odprtosti in medse-
bojnega spostovanja? Ali so ljudje navdihnjeni za inovacije?

Procesi

Organizacije so pogosto prisiljene uvesti spremembe, da bi dosegle izmenjavo
znanja, ne samo na nacin, na katerega so strukturirani posamezni proce-
si, ampak tudi v organizacijsko strukturo kot celoto. Tukaj moramo posta-
viti vprasanje, kako bi bilo treba prilagoditi postopke za podporo ljudem v
ustvarjanju, izmenjavi in uporabi znanja.

Tebnologija

Je pomemben in nepogresljiv del managementa znanja — pomaga pri pove-
zovanju informacij in ljudi, kot tudi ljudi med seboj. Tehnologija pa ni resi-
tev sama po sebi, prilagojena mora biti ljudem in procesom ustvarjanja, iz-
menjavam in uporabi ¢loveskega znanja.

Predstavljene komponente so med seboj povezane in enako pomembne,
vendar pa je ¢lovek zagotovo bolj pomembna od drugih. Glavni organiza-
cijski poudarek mora zato biti na razvoju kulture in vedenja, pozitivno us-
merjenega k znanju, podprtega z ustreznimi postopki in potrebno tehno-
logijo.

Management znanja je proces sprejemanja in uporabe kolektivne izku-
$nje organizacije kjer koli v poslovnem procesu — na papirju, v dokumentih,
bazah podatkov (explicit knowledge — eksplicitno, vidno znanje) ali v gla-
vah zaposlenih (tacit knowledge — tiho, nevidno znanje). Priblizno 95 % in-
formacij obstaja kot tako imenovano tiho znanje. To je pravzaprav gonilna
sila inovativnosti — edina konkuren¢na prednost, ki podpira podjetje v ne-
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predvidljivem poslovnem okolju. Namen sodobnega poslovanja je uporaba
tehnologije, ki ohranja znanje, ga distribuira in $iri skozi celotno organiza-
cijo s povezovanjem zaposlenih, z dokumentiranjem znanja — vse to skozi
kompleksen sistem managementa znanja.

Cilj sodobnih organizacij je, poslovati tako, da bodo vsi poslovni pro-
cesi razumljeni kot procesi znanja. To vklju¢uje ustvarjanje znanja, njegovo
Sirjenje, izboljéevanje in izvajanje v celotni organizaciji. Sodobne organiza-
cije i§¢ejo nacine za ustvarjanje dodane vrednosti skozi prepoznavanje, iz-
vajanje in uporabo znanja na edinstven nacin. To pa je proces, ki je deloma
znanost, deloma umetnost in deloma sreca.

Iz strateskega pogleda na management znanja, ki se osredotoca na zve-
ze med tehnologijo in ¢loveskimi dejavniki, izhaja definicija dr. Y. Mal-
hotre (1997), v kateri je management znanja opredeljen na naslednji nacin:
»Management znanja vklju¢uje najpomembnejsa kriti¢na vprasanja orga-
nizacijske prilagoditve, prezivljanja in pristojnosti v sre¢anju z vsemi rasto-
¢imi in hitrimi spremembami v poslovnem okolju. V bistvu je management
znanja utelesenje organizacijskih procesov, ki se nagibajo k usklajevanju in
kombinaciji podatkov in informacij, ki povecujejo zmogljivost informacij-
ske-komunikacijske tehnologije, inovativnosti in k ustvarjanju ¢loveskega
potenciala zmogljivosti.« To je koncept kolektivnega znanja organizacije,
katere koné¢ni cilj je u¢inkovitost uporabe znanja v situacijah sprejemanja
odlo¢itev. Se posebej je treba poudariti, da mora biti znanje na voljo z res
malo truda in enostavno za uporabo. Koncept managementa znanja je torej
sposobnost, da v relativno kratkem ¢asu pridemo do informacij, ki vsem v
organizaciji omogocajo najbolj$e odlo¢itve, ne glede na to, ali gre za razme-
re na trgu, izdelke, storitve, procese, na¢rtovanje dejavnosti, konkurentov
ali druge informacije, pomembne za uspeh podjetja. Kratko re¢eno — ma-
nagement znanja je proces, s katerim organizacije ustvarjajo vrednost svoje
intelektualne lastnine, ki temelji na znanju.

Management znanja je prisoten v naSem okolju ve¢ desetletij, ¢eprav se je
izraz pojavil v poznih osemdesetih letih dvajsetega stoletja. Knjiznicarji, fi-
lozofi, pisatelji in uéitelji so uporabljali tehniko, ki je zdaj opredeljena kot
tehnika managementa znanja. Pripovedi in razli¢ni nadini za prenos zna-
nja in izmenjavo izku$enj iz generacije v generacijo so prepredili ponavlja-
nje napak iz preteklosti. Tako je bila na primer izmenjava znanja oblika
mestnih sre¢anj in mentorstva. Glavna »tehnologija« za prenos znanja so
bili ljudje sami. Ceprav Wells (1938) nikoli ni uporabil izraz »management
znanja, je opisal svoj pogled »mozgani sveta« (World brain) kot univer-
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zalno organizacijo in razlago znanja in idej. V ¢asu, ko so se vsi zaceli obra-
¢ati proti znanju, je Tom Stewart, v zacetku leta 1991 v reviji »Fortunex,
podjetja opozoril, da se osredoto¢ijo manj na tisto, kar imajo (ow), in bolj
na tisto, kar vedo (k7zow) — svoj intelektualni kapital. Po tem je Peter Druc-
ker opredelil znanje kot novo osnovo konkurence in konkurence v post-
-kapitalisti¢ni druzbi; v zgodnjih 6o-ih letih je bil prvi, ki je uporabil izraz
»delavec znanja« (knowledge worker). Paul Romer, ckonomist s Stanfor-
da, je prvi imenoval znanje kot neomejen vir in vrednost, ki raste toliko,
kolikor je uporabljano. Peter Senge (1990) se je osredotoéil na organizaci-
jo, ki se uéi (learning organization), kot tudi na moznost, da se lahko posa-
meznik uéi iz preteklih izkuSenj, shranjenih v spominu podjetja. Japonska
akademika, Ikujiro Nonaka in Hirotaka Takeuchi, sta leta 1995 objavila
studijo — »The knowledge-creating company<«, o ustvarjanju znanja in nje-
govi uporabi v japonskih podjetjih, s preuc¢evanjem, kako se proizvaja zna-
nje, kako se ga uporablja in kako se ga $iri v organizacije ter kako to znanje
prispeva k inovacijam. Istega leta je Dorothy Leonard Barton objavila po-
drobno $tudijo o vlogi znanja v podjetjih — »Well-springs of knowledge«.
V tem ¢asu se je pojavilo na trgu nekaj knjig, ki so svetovalo managerjem,
naj upravljajo z znanjem, ampak ne tudi, kako to storiti. Stevilni avtorji so
prepoznali vse vedji pomen organizacijskega znanja kot sredstva za dosega-
nje konkurenéne prednosti (Sveiby 1996; Kaplan in Norton 1996; Edvins-
son in Malone 1997). V tistem ¢asu so podjetja, kot sta » Dow Chemical«
in »Skandia«, in svetovalna podjetja, kot so »Ernst in Young« in »IBM
Consulting«, v svoji sistemizaciji delovnih mest uvedla »chief knowledge
officers« in »directors of intellectual capital« za preutitev virov znanja nji-
hovih podjetij. Poudarjali so vrednost ohranjanja, izbolj$anja in produktiv-
nega povecanja poslovnih rezultatov, ki nastaja kot posledica managemen-
ta znanja. Seveda moramo poudariti, da je k razvoju managementa znanja
prispeval tudi razvoj informacijske-komunikacijske tehnologije.

V zgodnjih devetdesetih letih dvajsetega stoletja so se zalele pojavlja-
ti knjige s podro¢ja managementa znanja in do sredine devetdesetih let
prej$njega stoletja so priceli organizirati Stevilne konference mednarodne-
ga pomena, namenjene managementu znanja. Ob 24. svetovnem kongre-
su managementa intelektualnega kapitala, ki je potekal v januarju 2003,
je veliko $tevilo gurujev managementa znanja vlozilo skupno zahtevo aka-
demskemu svetu, da prevzamejo koncept managementa znanja. Med njimi
so bili Karl Sveiby, Leif Edvinsson, Debra Amidon, Hubert Saint-Onge in
Verna Allee. Menili so, da so do sedaj management znanja upravljali prak-
tiki in da je ¢as, da se preoblikuje v akademsko disciplino. Danes ve¢ kot
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sto univerz po vsem svetu ponuja teaje managementa znanja in mnoge po-
slovne Sole ponujajo s tega podrodja $tudijske programe.

Da bi organizacije v ekonomiji znanja dosegle in ohranile svojo konku-
renéno prednost, se vse pogosteje obratajo k svojim neopredmetenim
sredstvom in vse ve¢ truda vlagajo v ustvarjanje in izmenjavo ustreznega
in veljavnega znanja. Ccprav management znanja predstavlja razmeroma
novo podroéje, rezultati v praksi kot tudi vse ve¢ teoreti¢nih $tudij kazejo
njegovo teoreti¢no in tudi prakti¢no vrednost.

Z uporabo koncepta managementa znanja v praksi organizacije, na
splosno gledano, teze dosezejo dva cilja: prvi¢, ustvarjanje novega znanja
zaradi pospesevanja inovacij in zagotavljanja konkurenéne prednosti na
trgu, in drugi¢, delitev obstoje¢ega znanja v organizaciji zaradi povecanja
njihove u¢inkovitosti. Velja, da je najve¢ja prednost danasnje organizacije,
sposobnost za ucenje in odprtost za spremembe, da se u¢i hitreje od drugih
organizacij ter da nauceno hitro pretvori v ukrepanje.

Ceprav prve $tudije in praksa managementa znanja sezejo samo dese-
tletje nazaj, zanimanje za to podrodje od takrat mo¢no narasc¢a. Z narasca-
njem $tevilnih akademskih raziskav in ¢lankov se hitro razvija tudi praksa
managementa znanja z zahtevnim vklju¢evanjem strokovnjakov iz razli¢-
nih disciplin, kot so ekonomija, management, sociologija, psihologija, filo-
zofija, management informacijskih sistemov.

O pomenu programov managementa znanja, ki so se izkazali za naj-
boljse v praksi, pri¢ajo $tevilne Studije uglednih agencij in svetovalnih pod-
jetij. Tako od leta 1998 KPMG v svojem 'Knowledge management survey'
raziskuje pomen znanja in obstoje¢ih programov managementa znanja v
soo najuspesnejsih evropskih podjetjih. Ugotovitve raziskav v letu 2000
kazejo, da so management znanja uvedli kot sestavni del poslovanja teh
druzb in da so prednosti tega koncepta jasne. Raziskava KPMG 2002/2003
(KPMG Global Sustainability Services 2005) kaze, da management zna-
nja dosega visje ravni in da je ocitno vse vedja udelezba managementa v tem
konceptu z vedno ve¢ inovacijami in skupnimi strategijami. Organizaci-
je se vklju¢ujejo v pojem management znanja, da bi dosegle enotnost med
organizacijskimi enotami, zmanjsale stroske, pospesile inovacije in doseg-
le dodano vrednost. Anketirani v raziskavi KPMG vidijo znanje kot stra-
tesko prednost in verjamejo, da so zamudili poslovne priloZnosti zaradi za-
nemarjanja znanja, ki jim je bilo Ze na voljo.

Posebej bomo izpostavili in analizirali rezultate omenjene KPMG raz-
iskave ‘Knowledge advisory services’, ki je bila opravljena 2002 in 2003 med
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soo vodilnimi organizacijami v Veliki Britaniji, Franciji, Nemdiji in na Ni-
zozemskem. Cilj raziskave je bil z metodo primerjanja (benchmarking) do-
lo¢iti stanje koncepta managementa znanja v evropskih profitnih in tudi
neprofitnih organizacijah.

Klju¢na vprasanja, ki jih raziskava obravnava, so: Kako dose¢i manage-
ment znanja za izbolj$anje poslovnih rezultatov? Kako obvladovati vlaga-
njem v management znanja in pricakovane rezultate? Ali obstajajo podro¢-
ja, ali hitra resitev tezave, ki jih organizacije trenutno zanemarjajo? Koliko
je naprednejsi management znanja organizacije v primerjavi z drugimi or-
ganizacijami podobne velikosti in trzne usmerjenosti? Katere pobude ma-
nagementa znanja potekajo v podobnih organizacijah?

Za raziskovalne namene je sprejeta definicija, po kateri je management
znanja sistemiziran in organiziran pristop za dokazovanje zmogljivosti in
zmoznosti organizacije, da uporabi in mobilizira (svoje) znanje, da bi iz-
boljsala svojo uspesnost.

Klju¢ne ugotovitve raziskave so bile naslednje (KPMG Knowledge
Adpvisory Services 2003):

— 80 % anketirancev je menilo, da je znanje strateska prednost
(vprasanje: Ali vase podjetje priznava znanje kot stratesko pred-
nost? Odgovor: 80 % — da, 20 % — ne).

W da

M ne

Slika 2: Ali vase poc{jctjc priznava znanje kot stratesko prcdnost?

— 78 % anketirancev je menilo, da zamujajo poslovne priloznosti,
ker slabo izkori$¢ajo razpolozljivo znanje (Vprasanje: Ali menite,
da manjka poslovnih priloznosti zaradi neizkori$¢anja ze na voljo
prisotnega znanja? Odgovor: 78 % — da, 17 % — ne 5 %, — ne vem).
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Slika 3: Ali verjamete da zamujate poslovnc priloinosti zaradine izkoriééanja Ze na voljo pri-
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O pomembnosti uporabe koncepta managementa znanja govori tudi
dejstvo, da ni podroéja poslovanja anketiranih organizacij, v katerih za-
radi uporabe metod in tehnik managementa znanja ne bi opazili izbolj-
$av. Glavna uporaba tega koncepta je rezultat zgoraj navedenih raziskav na
naslednjih podro¢jih: trzenje in prodaja (s3 %), storitve (53 %), operacija
(s1 %), distribucijske poti (32 %). Management znanja se v veliki meri upo-
rablja na funkcionalnih podrogjih, kot so ¢loveski viri (43 %), podrogje raz-
iskav in razvoja (43 %) ter podroéje strategij (36 %).

V nekaterih pogledih je vprasanje managementa znanja vprasanje pre-
Zivetja v novem poslovnem svetu, v svetu tekmecev in konkurence, sve-
tu, ki izziva na dvoboj tradicionalnega nacina resevanja problemov, v kate-
rem poudarek ni v iskanju pravnega odgovora, ampak v postavljanju pravih
vprasanj.

Mnogi avtorji menijo, da management znanja, zahvaljujo¢ predvsem
rezultatom, ki jih dosega v praksi, ni le $e ena znanstvena disciplina, ampak
paradigma, ki temelji na razumevanju danasnje ekonomije kot ekonomije
znanja, obdane s trendi, kot so globalizacija, internet revolucija, virtualiza-
cija. Pod pritiskom dinami¢nega in nepredvidljivega poslovnega okolja or-
ganizacije sprejemajo nove paradigme, nove vzorce obnaéanja in nov pog-
led na svet, bolj prilagodljiv in obcutljivejsi.

Barker (1993) zapiSe: »Ko se zgodi nova paradigma, se vse vrne nazaj
na ni¢.« Podjetja so se nenchno soocala s temi pravili. Nato Barker (1993)
nadaljuje: »Pod ni¢lo razumem, da ne glede na polozaj, ki ste ga imeli v sta-
ri paradigmi — $tevilka ena na trgu, vodilna na podro¢ju tehnologije, naj-
boljsi sloves — se nahajate na zaletku, na $tartni ¢rti z novo paradigmo.«
»Zaradi te spremembe vpliva imajo zagovorniki nove paradigme priloz-
nost ne le za boj, ampak tudi za zmago stare paradigme.« Zakaj potem stari
uspeh ne zagotavlja uspeha tudi v prihodnosti? Zakaj podjetja nimajo pri-
rojene sposobnosti, da delujejo v novem sistemu? Zakaj so spremembe tako
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tezke? Najpogosteje se to zgodi zaradi glavne »bolezni«, tako imenova-
ne paradigm paralysis. Podjetja so tako »okuzena« z na¢inom poslovanja,
da je zanje skoraj nemogoce spremeniti se in postati udelezenec v novi igri.

Glede na to, da smo na razpotju med industrijsko ekonomijo (industri-
al economy) in ekonomijo znanja (knowledge economy), se je dobro za trenu-
tek ustaviti in se ozreti na staro paradigmo ter videti, v ¢em se nova paradi-
gma razlikuje od nje. Za razliko od stare organizacijske logike, za katero je
znacilna stabilnost, informacijska skromnost, lokalni znacaj, obseg, usmer-
jenost na delo, posamezne usmeritve in hierarhijo, so za novo organizaci-
jo znadilni dinamika in udenje ter veliko informacij, globalizem, timska
usmerjenost, usmerjenost ha sposobnosti in usmerjenost k uporabnikom
storitev.

V ckonomiji znanja se management srecuje z re-everything, to je s pre-
novo vseh poslovnih procesov. Podjetja obcutijo potrebo po spremembah
in nenehnem preverjanju svojih ciljev, ciljev poslovanja, na¢ina poslovanja.
Skratka — podjetja potrebujejo ¢as, da se prilagodijo nenehnim spremem-
bam v okolju.

Kar danes pogosto sli$imo v poslu je, da je treba »delati pametneje, ne
teze«. Tako je revija »Fast Company« v juliju 1997 razglasila tri poslovna
pravila v dana$njem poslovnem svetu. Prvo pravilo danasnjega poslovne-
ga sveta se glasi: pametnej$e podjetje zmaga; drugo pravilo poslovanja da-
nes je: da postanete najpametnejse podjetje, zaposlite najpametnejse ljudi
in tretje pravilo danasnjega poslovanja: da zaposlite najpametnejse ljudi in
nadaljujte z u¢enjem.

V novi ekonomiji znanja so najuspesnej$a tista podjetja, ki so bogata z
nevidnim premozZenjem, to je z informacijami in znanjem, s katerimi raz-
polagajo, za razliko od dobrin v tradicionalnem smislu, ki izgubljajo svoj
osnovni pomen. Tak$na organizacija, znana kot organizacija »all brains,
no body«, je v diametralnem nasprotju s tradicionalno organizacijo, tako
imenovano »small brain, large body«, ki je znatilna za industrijsko dobo.
Kar je znadilno za to organizacijo, in tisto, kar predstavlja ogledalo mana-
gementu znanja kot nove paradigme vodenja in upravljanja je, da samo mo-
zgani (brain) proizvajajo dodano vrednost podjetja in zato je treba ta del
organizacije $e naprej razvijati. V tem smislu ni treba posebej poudarjati,
kako pomemben je koncept managementa znanja v ekonomiji znanja.

Proces managementa znanja se odvija skozi vrsto faz za oblikovanje svojega
zivljenjskega cikla. Ceprav so v literaturi prisotna razli¢na mnenja in stali-
$¢a o Stevilu in vsebini faz Zivljenjskega cikla managementa znanja, smo se
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odlotili za stali$¢e avtorja Sydanmaanlakka (2002), po katerem proces ma-
nagementa znanja poteka v petih fazah:

— ustvarjanje znanja (angl. creation),

— osvajanje znanja (angl. caprure),

— ohranjanje znanja (angl. storing),

— delitev znanja z drugimi (angl. sharing) in
— uporabo znanja (angl. application).

Na osnovi analize §tevilnih delitev in faz bi Zivljenjskega cikla manage-
menta znanja lahko opisali, kot je grafi¢no prikazano na Sliki 4, da vsebuje
vse bistvene elemente tega procesa, zastopane v teoriji.

Slika 4 prikazuje odnos med Zivljenjskim ciklom procesa managemen-
ta znanja ter Stirimi klju¢nimi podrodji v organizaciji. Samo ko jih gledamo
skupaj, lahko razumemo trajno enotnost in enotnost med procesom ma- 49
nagementa znanja in procesa odlo¢anja, organizacijske kulture, kadrovske

politike organizacije in informacijske tehnologije. Vsako od teh podro-
¢ij lahko vpliva na nadin, na katerega je management znanja umes¢en in v
podporo organizaciji.

Elias M. Awad in Hassan M. Ghaziri (2004) navajata glavna podro¢-
ja, na katera moramo biti pozorni pri uvajanju sistema managementa zna-
nja; ta so naslednja:

— Kultura
Spreminjanje organizacijske kulture ni proces, ki ga je mogoce
izvesti ¢ez no¢. Prvi izziv je prepricati ljudi, da delijo svoje zna-
nje in da ga ne obdrZijo zase. Da bi to dosegli, je treba spremeni-
ti vedenje in obnasanje ljudi. Podjetje, ki razvije pravo kombinaci-
jo spodbud za zaposlene, da sodelujejo in delijo svoje znanje, je na
najboljsi poti za uvedbo uspesnega sistema managementa znanja.
Tradicionalno zaposleni ¢uvajo svoje znanje, saj z razlogom verja-
mejo, da izgubijo prednost in polozaj v organizacije, ¢e svoje zna-
nje delijo. Po njihovem mnenju je znanje mo¢ in nihée je ne zeli
izgubiti. Sistem managementa znanja mora izmenjavo znanja nap-
raviti dovolj privla¢no, da bo vztrajalo, in privla¢no ne le za podje-
tja, temve¢ tudi za posameznika;

— Ocena znanja
Ocena vrednosti informacij je klju¢ni korak, ¢e organizacija Zeli
revidirati svojo metodo ali ustvariti sistem nagrajevanja za za-
poslene, ki ustvarjajo »najbolj$e« znanje.
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Cloveski viri 5 Proces odlo¢anja
> Zivljenjski ciklus P
managementa znanja

A

- Ustvarjanje
- Osvajanja
- Ohranjanje
- Delitev
- Uporaba B

Organizacijska PN
kultura b

Informacijska tehnologija

Slika 4: Zivljcnjski cikel procesa managementa znanja in organizacija.

Vir: Sydanmaanlakka 2002.

— Obdelava znanja

Stevilne organizacije se ne zavedajo pomembne vloge ¢loveskega

50 dejavnika v sistemu managementa znanja. U¢inkovit sistem ma-
nagementa znanja mora omogocati organizaciji ne samo zbiranje
in sprejemanje informacij, ampak tudi dokumentirati proces od-
lo¢anja. Tehnika obdelovanja informacij mora biti taka, da omo-
goca zbiranje, hrambo, obdelavo in distribucijo tudi takih vrst
znanja, ki jih ni mogoce enostavno razvrstiti v vrstice in stolpce.

— Uporaba znanja
Ko gre za vzpostavitev sistema managementa znanja, mora orga-
nizacija odobriti spremembe, ucenje in inovativnost, ¢e zeli dosei
vodilni poloZaj na trgu. Ena od pomembnih nalog managementa
znanja je izvle¢ek iz informacije, ki bo vplivala na resevanje speci-
ficnih problemov. V preteklosti pridobljena spoznanja je treba ¢u-
vati ob upostevanju moznosti nastanka enakih tezav v prihodno-
sti.

Na razvoj managementa znanja je mogoce gledati kot zivljenjski ciklus,
ki se za¢ne z izvedbenim na¢rtom in konéa s strukturiranim sistemom, na-
menjenim izvajanju managementa znanja v celotni organizaciji.

Najbolj kriti¢na faza v zZivljenjskem ciklusu sistema managementa zna-
nja je prepoznavanje trenutnih, srednjero¢nih in dolgoro¢nih potreb po-
tencialnega sistema. To vklju¢uje analizo stopnje znanja vseh zaposlenih,
izvajanje analize stroskov in koristi, da prou¢ijo izvedljivost in koristi uved-
be tega sistema, dolo¢itev metod in postopkov, potrebnih za zagotavlja-
nje popolnosti, to¢nosti, celovitosti in operativnega uspeha uvedbe siste-
ma. Zelo pomembno je zagotoviti podporo vodstva ze v fazi naértovanja
in podporo vseh zaposlenih v fazi zbiranja znanja. Vse to zelo olajsa uved-
bo in razvoj sistema.
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O tem, kateri so glavni elementi, ki tvorijo infrastrukturo managementa
znanja, obstajajo v literaturi razli¢ni modeli. Najbolj znani so modeli, ki so
jih podali avtorji Choo (1998), Weick (2001), Nonaka in Takeuchi (1995),
Wiig (1993), von Krogh in Roos (1996) ter Bennet in Bennet (2004). V
tej nalogi bomo na kratko obravnavali tri modele managementa znanja,
po na$em mnenju najpomembnejse, in sicer bodo to modeli avtorjev von
Krogha in Roosa, Nonake in Takeuchija ter Wiiga. Gre za modele, ki so
znanstveno in strokovno utemeljeni in posledi¢no najpogosteje citirani ter
predstavljajo teoretsko podlago za nadaljene raziskovanje s podro¢ja mana-
gementa znanja.

Model organizacijske epistemologije, katerega avtorja sta von Krogh in
Roos, ki temelji na razliki med individualnim in socialnim, torej druzbe-
nim znanjem, in bi kot glavni pristop k upravljanju organizacijskega zna-
nja, ki jih uporablja epistemoloski pristop, moral odgovoriti na naslednja
vprasanja: kako in zakaj posamezniki v organizaciji prihajajo do znanja;
kako organizacije in drugi druzbeniki entitet prihajajo do znanja; kaj je tis-
to, kar je pomembno za znanje posameznikov in organizacij in kaksne so
ovire managementu znanja v organizaciji. V svojem modelu organizacijske
epistemologije von Krogh in Roos pravita, da se znanje nabira tako pri po-
samezniku kot tudi v organizaciji in da se na druzbeni ravni ustvarja v od-
nosih med posamezniki ali, kot pravita avtorja, »vse kar znamo, znamo od
posameznika«. Mentalni sklop posameznika, komunikacija v organizaci-
ji, organizacijska struktura, odnosi med ¢lani in management ¢loveskih vi-
rov — to je pet osnovnih dejavnikov, ki vplivajo na uspeh ali neuspeh ma-
nagementa znanja v smislu pospe$evanja inovacij, doseganja konkuren¢ne
prednosti in drugih organizacijskih ciljev. Organizacija mora vse dejavni-
ke, ki omogo¢ajo management znanja, postaviti tako, da spodbujajo razvoj
znanja posameznika in skupinsko izmenjavo znanja ter da je omogoceno
ohranjanje dragocenih in na znanju temelje¢ih vsebin znotraj organizacije.

Nonaka in Takeuchi (1995) spiralni model znanja utemeljujeta na pro-
ucevanju razlogov za uspeh japonskih podjetij. Po mnenju avtorjev se ja-
ponska podjetja obra¢ajo manj k mehani¢nim postopkom pridobivanja
objektivnega znanja, veliko bolj pa k subjektivnemu vpogledu in »tacit
pristopu« managementa znanja. Po njunem mnenju se ustvarjanje zna-
nja vedno za¢ne s posameznikom. Bistvo tega modela je, da se zasebno za-
nje posameznika spremeni v javno, vrednoteno, organizacijsko znanje in je
tako na voljo vsem v podjetju. Tako Nonaka in Takeuchi predlagata mo-
del mangementa znanja, ki bi moral poudariti dinami¢no naravo procesa
ustvarjanja znanja in omogoditi u¢inkovito upravljanje tega postopka. V
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svoji znameniti knjigi ‘Knowledge creating company’ Nonaka in Takeuchi
trdita, da je treba znanje, pridobljeno iz zunanjega okolja, deliti na celotno

organizacijo, shranjuje pa naj se v bazah znanja organizacije in se uporab-

lja za razvoj novih tehnologij in izdelkov. Proces premika znanja iz zuna-

njega okolja v organizacijo imenujemo konverzija. Pretvorba znanja vklju-
¢uje tiho in eksplicitno znanje. Po mnenju Nonake in Takeuchija (1995)
poteka pretvorba tako eksplicitnega kot tudi tihega znanja preko Stirih sto-

penj; te so:

Socializacija — proces prehoda od tihega v tiho znanje. Socializa-
cija vklju¢uje proces, v katerem ¢lani organizacije delijo svoje tiho
znanje, izkusnje. Socializacija je proces sprejemanja tacit znanja
skozi izmenjavo izkusenj opazovanja, imitacije in usposabljanja na
delovnem mestu.

Outsourcing — od tihega znanja v eksplicitno. Zunanje izvajanje
vkljutuje sposobnost za pretvorbo tihega znanja v eksplicitno, to
je pretvorba ideje v konkretno znanje. Outsourcing pomeni arti-
kulacijo konceptualnega tacit znanja z uporabo tehnik, kot so ab-
strakcije, metafore, analogije ali modeli.

Kombinacija - iz eksplicitnega do neeksplicitnega znanja. V tej
fazi se eksplicitno znanje preoblikuje v nove, bolj eksplicitne ob-
like znanja. Kombinacija pomeni upravljanje eksplicitnega, siste-
mati¢nega znanja z uporabo tehnik, kot so: razvricanje in zdruze-
vanje. Gre za povezovanje eksplicitnega znanja iz razli¢nih virov.
Tako posamezniki izmenjujejo svoje eksplicitno znanje preko te-
lefonskih pogovorov in sre¢anj ter obstoje¢ih informacij v podat-
kovnih bazah; to znanje je mogoce razvrstiti, razvr$c¢ati na razlic-
ne nacine.

Internalizacija — iz eksplicitnega do tihega znanja. Med to
zaklju¢no fazo v spirali znanja se eksplicitno znanje vrne v obliko
tihega znanja. To pomeni, da vsi ¢lani organizacije sprejmejo novo
eksplicitno znanje in na njegovi osnovi tvorijo nov okvir za svo-
je, ze obstojece tiho znanje. Eksplicitno znanje postane del baze
znanja posameznika, to je njegovega miselnega modela in s tem
postane del vrednosti, ki je sedaj v posesti organizacije. Sem vk-
lju¢ujemo operativno znanje ali u¢enje skozi ukrepe (learning by
doing), skupen miselni model in tehniko know-how.

Kot je prikazano na Sliki s, proces ustvarjanja znanja ni sekven¢ni pro-

ces, vendar je odvisen od zvezne in dinami¢ne interakcije med tihim in ek-

splicitnim znanjem, ki se izvaja skozi navedene $tiri modele. Spirala znanja
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kaze, da organizacija identificira, organizira in sistemizira posameznikovo
tiho znanje. Spirala znanja je v resnici stalna dejavnost pretoka znanja, iz-
menjave znanja in prenosa znanja od posameznika ali organizacije kot ce-

lote.
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> |
= Zajemanje| Organiziranje 5 %
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Slika 5: Postopek ustvarjanja znanja.

Vir: Nonaka in Takeuchi 2007.

Najtezja koraka v spirali znanja sta tista, ki vklju¢ujeta spremembe v
vrsti znanja, torej faza eksternalizacije, ki pretvarja tiho v eksplicitno zna-
nje, in faza internalizacije, ki vklju¢uje pretvorbo eksplicitnega v tiho zna-
nja. Ta dva koraka zahtevata visoko stopnjo osebne zavezanosti za problem
in morata obvezno vklju¢evati miselni model, osebna prepri¢anja in vred-
note ter proces sprememb posameznikov, skupin in organizacije kot celote.

Model znanja avtorjev Nonake in Takeuchija velja za enega najupo-
rabnejsih in jasnih modelov managementa znanja. Prednosti tega mode-
la so njegova preprostost in dejstvo, da izhaja iz dinami¢ne narave znanja
in procesov ustvarjanja znanja. Najpogostej$e pomanjkljivosti tega mode-
la so, da vseh ukrepov, ki jih vklju¢uje management znanja, ne razlaga v
zadostni meri, premalo pozornosti namenja procesu odlo¢anja na podro-
¢ju vzpostavljanja ravnovesja med dvema vrstama znanja, pa tudi linear-
nost modela, to je, ali je mogoce presko¢iti nekatere od teh faz ali morda
motijo nasteto zaporedje.

Wiigov model managementa znanja (Wiig 1993) se za¢ne po nasled-
njem nacelu: znanje mora biti organizirano glede na njegovo uporabnost in
koristnost. To pomeni, da bo znanje organizirano na razli¢ne nacine, od-
visno od tega, katere in kaksne koristi od njega pri¢akujemo. Model opre-
deljuje razli¢ne ravni internalizacije znanja, tako da ta model velja kot nad-
gradnja in izpopolnitev modela Nonake in Takeuchija. Tako se po Wiigu
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(ibidem) internalizacija za¢ne na najnizji ravni, ravni »novinca, ki se
sploh ne zaveda ali se komaj zaveda znanja, in opredeli, kako ga lahko upo-
rablja. Naslednja stopnja je »zacetnik, ki ve, da znanje obstaja, in ve, kje
ga lahko dobi, vendar ne vidi razloga za to. Tretja raven je raven »pristoj-
ni«, kar pomeni, da znanje obstaja, ga uporabi, vidi razloge za njegov obstoj
in uporabi baze znanja in dokumente ob pomo¢i drugih ljudi. Raven »ek-
spert« pomeni znanje, ki ga shrani, ga z razumevanjem uporabi, in to brez
kakr$ne koli pomoc¢i od zunaj. Raven »master« znanje internalizira v celo-
ti, ga z razumevanjem uporablja tako, da ga vkljudi v vrednote in presoje in
je pripravljen na posledice njegovega izvajanja.

Wiig (1993) tudi opredeli tri oblike znanja: javno znanje, skupne iz-
kusnje in osebno znanje. Javno znanje je eksplicitno znanje, ki je na voljo v
javni domeni, kot so objavljene knjige ali informacije na javni spletni stra-
ni. Skupne izkusnje so znanje, ki je v izklju¢ni lasti znanja delavcev in ki je
v skupni rabi pri njihovem delu ali vgrajeno v tehnologijo. Primer te vrste
znanja bi bile communities of practice. Osebno znanje bi bilo znanje, ki je
tezko dostopno, vendar polno. To je v glavnem tiho znanje in se uporablja
pri delu in v vsakdanjem Zivljenju.

Poleg glavnih oblik znanja Wiig (1993) opredeljuje $e $tiri vrste znanja:
dejansko, konceptualno, pri¢akovano in metodolosko. Dejansko znanje
delyje s podatki, vzro¢nimi odnosi in ukrepi v vidnem in ovrednotenem
kontekstu. Konceptualno znanje vklju¢uje koncepte, sisteme in perspek-
tive. Pri¢akovano znanje vkljucuje sodila, hipoteze in pri¢akovanja pozna-
valcev. Metodolosko znanje posluje z argumenti, strategijo, metodami pri
odlo¢anju in druge tehnike.

Tri oblike znanja in $tiri vrste znanja v skupni kombinaciji tvorijo ma-
triko modela managementa znanja, ki je prikazan na Sliki 6.

Glavna prednost tega modela je, da s svojim organizacijskim pristopom
h kategorizaciji znanja predstavlja pomemben teoreti¢ni model v manage-
mentu znanja. Tako kot morda pragmati¢en model, ki se pojavlja v litera-
turi, je lahko tudi ta model vklju¢en v kateri koli drug pristop. Pozitivna
stran tega modela je njegova splona delitev znanja (ne samo na tiho in ek-
splicitno znanje), zagotavlja podlago za bolj podroben pristop k manage-
mentu znanja. Temu modelu najbolj o¢itajo pomanjkanje prakti¢ne zasno-
vanosti tega modela.

Vprasamo se lahko, kaksen je pravzaprav pomen teh modelov manage-
menta znanja. Strateski pomen teh modelov je, da povezejo vse pomembne
elemente in dejavnike managementa znanja, omogocajo podrobnejse ra-
zumevanje procesa managementa znanja in poudarjajo moznost izvajanja
tega modela, vendar na nacin, ki bo omogo¢il u¢inkovito doseganje strate-
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skih ciljev organizacije. Prakti¢en pomen modelov managementa znanja je,
da nudijo osnovo za prakso z vsemi pomembnimi dejavniki, ki jih vklju¢u-
je njegovo izvajanje, kot tudi analizo trenutnega stanja, ki je posledica upo-
rabe teh modelov. Organizacije na ta nac¢in dosegajo svoje vnaprej dolo¢ene
cilje programa managementa znanja.

Znanje

Javno znanje

Skupinsko znanje

Osebno znanje

Pasivno Pasivno Pasivno
—  Knjige v knjiznici Proizvodi Izolirane trditve
Priro¢niki Tehnologije Spomin
Aktivno Aktivno Aktivno
Eksperti Informacijski sistemi Navade
Baze znanja Servisi Sposobnosti
] Proceduralno znanje

Slika 6: Hicrarhija znanja.
Vir: Wiig 1993.

Povezanost koncepta managementa znanja s koncepti radikalnih
sprememb v organizaciji

Dabi boljc razumeli bistvo koncepta managementa znanja, ga moramo po-
vezati s koncepti radikalnih sprememb v organizaciji. Na ta na¢in bo mo-
gode ne samo razumeti podobnosti in razlike med njimi, ampak tudi preu-
¢iti moznost njihove skupne uporabe v organizaciji in mogo¢e napovedati
koristi, ki jih tako kot njihova uporaba ima tako za organizacijo in druzbo
kot za celoto. V nadaljevanju bomo preudili koncept managementa znanja
v primerjavi z u¢e¢o se organizacijo, CRM (consumer relationship mena-
gement — management odnosov s strankami), e-poslovanjem, TQM (zo-
tal quality management), BPR (business process reengineering — prenova po-
slovnih procesov) in lean production.

V knjigi » Peta disciplina« (»Ihe Fifth Discipline<) Peter Senge (2003)
meni, da bodo najbolj uspesne tiste organizacije, ki imajo vlogo organizaci-
je, ki se uéi (angl. learning organization) in imajo moznost, da se udijo hit-
reje kot njeni konkurenti ter s tem zagotavljajo in ohranjajo konkuren¢no
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prednost. Podobno menijo tudi avtorji, kot so Drucker, Davenport, Pru-
sak in Stewart, ko govorijo o nadinih za doseganje konkurenéne prednosti.

Razumevanje in povezovanje procesa ucenja z znanjem ze dolgo drazi
¢lovesko radovednost. Ko na ta problem gledamo z vidika organizacije, se
postavi vprasanje, kako lahko pojma organizacijskega ucenja in kolektiv-
nega znanja zbolj$ata rezultate organizacije. Zdi se, da je v devetdesetih le-
tih prej$njega stoletja vprasanje pomena organizacijskega uc¢enja in uceée se
organizacije za uspes$no poslovanje prisel v ospredje ne le v teoriji, ampak
tudi v praksi managementa. Management znanja je hkrati osnova za razvoj
in vzdrzevanje konkuren¢ne prednosti organizacije v nemirnem in spre-
minjajo¢em se konkuren¢nem okolju. Torej — po eni strani so organizaci-
je prisiljene, da se naudijo hitreje in bolje od drugih, in na drugi strani na
uc¢inkovitej$i na¢in upravljajo svoje znanje.

Glede na to, da je bistven element obeh konceptov ustvarjanje novega
znanja ter uporaba obstojecega znanja na nov nacin, da bi dosegli u¢inko-
vitost in uspe$nost, se postavlja vprasanje, na kateri nacin se $e vedno pre-
pletajo znadilnosti koncepta ucede se organizacije in koncepta managemen-
ta znanja.

Koncept ucece se organizacije je popularen po zaslugi zgoraj omenjene
knjige »The fifth discipline« Petra Sengeja. V ¢asu, ko svet postaja vse bolj
povezan in ko posli postajajo vse bolj dinami¢ni in kompleksni, po mnenju
Petra Sengeja (2003) ni ve¢ dovolj, da v organizaciji obstaja velik poznava-
lec ali strateg, oseba, ki se uéi za celotno organizacijo in v imenu vseh za-
poslenih, na ¢igar odlocitve se ¢aka, da bi bile kasneje slepo opravljene brez
ugovorov. V prihodnosti bodo lahko uspesne tiste organizacije, ki jim bo
uspelo sproZiti vse zaposlene na vseh ravneh organizacije, da se naudijo in
da povecajo izkori$¢enost svojih potencialov. Pri tem je klju¢no vprasanje,
kaj in koliko se posameznik v organizaciji u¢i, ampak, ali se njihovo zna-
nje u¢inkovito prenasa na organizacijo kot celoto in ali na podlagi tega zna-
nja tudi drugi zaposleni v organizaciji lahko pridobijo znanja, ki jih pot-
rebujejo za uspesno in udinkovito doseganje ciljev organizaciji. Uceca se
organizacija naj bi torej bila organizacija, v kateri ljudje nenehno razvija-
jo svoje sposobnosti za ustvarjanje rezultatov, ki jih resni¢no zelijo, ki ne-
gujejo nove vzorce, v kateri se skupne Zelje svobodno postavljajo in v kateri
se ljudje kontinuirano udijo kako se skupaj uciti. Mere, ki lo¢ujejo »uce-
¢o se organizacijo« od tradicionalne organizacije, predstavljajo pet disci-
plin: sistemsko razmisljanje, osebni trening, dusevni modeli, skupna vizi-
jain ekipno udenje.

O tem kaksna je povezava med obema konceptoma, v literaturi ni eno-
tnega mnenja. Ali je management znanja komponenta organizacijskega
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ucenja, ki pomaga razvoju korporativnega spomina in omogoc¢a ustanav-
ljanje sprememb organizacijske kulture, ki so potrebne, da bi organizacija
bila u¢inkovita v turbulentnem okolju? Ce je literatura, ki se ukvarja z or-
ganizacijskim ucenjem in organizacijo, ki se u¢i, podlaga konceptu mana-
gementa znanja, ali management znanja pomeni nadaljevanje tega nacina
razmi$ljanja? To so samo nekatera vprasanja, ki jih lahko zasledimo v lite-
raturi, knjigah in strokovnih ¢lankih. Ne glede na odgovore, eno je sigur-
no, ve¢ina tem, ki jih obdelujejo ti koncepti, so skupne za koncept »organi-
zacije, ki se udi« in za koncept »management znanja«.

Potreb, da organizacija postane organizacija, ki se uéi, je vse veé. Pos-
tati »organizacija, ki se u¢i« obvezno zahteva management znanja, kar pa
v nadaljevanju pomeni, da je management znanja odvisen od »organizaci-
je, ki se uc¢i«. To je kot zgodba o jajcu in kuri. Nemogoce je odgovoriti na
vprasanje, kaj je bilo prej, upostevaje, da gre za medsebojno odvisnost in da
je uspeh enega pogojen z uspehom drugega koncepta.

Utenje v organizaciji zahteva posamezno, individualno znanje, ki je
treba pretvoriti v formo, ki omogo¢a tudi ostalim ¢lanom organizacije, da
ga uporabljajo. Management znanja je usmerjen na to da je znanje, ki obsta-
ja znotraj organizacije, dostopno in koristno za ostale zaposlene. Za razliko
od »organizacije, ki se udi«, ki je usmerjena na proces ucenja, je manage-
ment znanja usmerjen na rezultate procesa u¢enja. Cilj koncepta manage-
menta znanja je ustvarjanje vrednosti za organizacijo, kar vsebuje dejavno-
sti ustvarjanja, osvajanja, ¢uvanja, delitve in uporabe znanja in to kot del
vsakodnevnih dejavnosti zaposlenih. Koncept managementa znanja vedno
vkljucuje ljudi, tehnologijo in procese.

»Organizacija, ki se u¢i« podpira in razvija u¢enje. U¢enje implicira
spremembe v znanju. Zaradi tega »organizacija, ki se u¢i« zahteva udin-
kovito vodenje znanja, u¢inkovit program managementa znanja pa prav
tezi k temu, da zadovolji te zahteve. Torej »organizacija, ki se u¢i« zahteva
management znanja, management znanja pa vklju¢uje »organizacijo, ki se
uci«. Zaklju¢imo lahko, da sta koncepta »organizacija, ki se u¢i« in ma-
nagement znanja medsebojno odvisna in pogojena.

Da bi lahko obrazloZili zvezo med konceptom managementa znanja in
konceptom managementa celovite kakovosti (TQM - Tozal Quality Ma-
nagement), zaénemo z mnenjem, da se koncept management znanja pri-
marno vodi z Zeljo organizacije, da izbolj$a proces managementa kakovosti.
Osnovni cilj modernih organizacij je, da nudijo izdelke in storitve, ki bodo
zadovoljile spremenljive potrebe njihovih uporabnikov. Za komercialne
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organizacije to pomeni kontinuiran razvoj sistema in procesov, ki lahko
nudijo vedjo kakovost storitev in izdelke po nizjih cenah od konkurence.
Klju¢no gonilo sistema managementa znanja je v organizacijah prav orien-
tacija na izbolj$anje procesa managementa kakovosti, povezanega z organi-
zacijsko sposobnostjo, da zbere, deli in uporabi novo zanje.

TQM je povezan s predanostjo organizacije totalnem zadovoljevanju
potrosnikov, ki se dosega skozi kontinuirano izbolj$anje in spodbujanje
vseh procesov v organizaciji in to z vklju¢evanjem vseh posameznikov v
procesu. Klju¢ni elementi TQM so:

— totalni proces, ki vkljucuje vse delovne organizacije voden od vrha
organizacije in top managementa;

— uporabnik je v sredi$¢u interesa organizacije in vsake strategije,
dejavnost in proces sta usmerjena na zadovoljevanje njegovih po-

treb;

— informacije in znanje se zbirajo in analizirajo z racionalno upora-
bo informacijske tehnologije;

— testirajo se vsi organizacijski procesi, ki privedejo do porasta cene
ali slabe kakovosti;

— vedje vklju¢evanje ljudi kot neizkori¢en vir;

— uporaba multidisciplinarnih timov za re$evanje vprasanj, kisov
zvezi s potrebami uporabnika;

— promocija kreativnega razmisljanja, ki privede do inovativnih re-

Sitev.

Management znanja in TQM obelezita moderno poslovanje, ki ga je
treba organizirati tako, da sta oba koncepta integrirana s tem, da je obvezno
ugotoviti podobnosti in razlike med TQM konceptom in konceptom ma-
nagementa znanja in razviti management pristop, ki bo integriral manage-
ment znanja v koncept TQM (Zhao in Bryar 2001).

Management znanja se najpogosteje opazuje kot operativni proces, ki
ima v osnovi input-out put informacijski proces. Kot vlozek imamo kom-
binacijo znanja o uporabnikovih potrebah in pri¢akovanjih, znanju o ma-
terialih in virih, ki bodo uporabljeni, znanja o izdelkih in storitvah kot
konénem rezultatu, kot tudi baze podatkov informacij in znanja, ki ga ima
organizacija. Proces konverzije znanja vsebuje shranjevanje, izbolj$avo in
uporabo znanja o procesih, izdelkih in storitvah. Kot lahko vidimo na Sli-
ki 7, je treba proces konvcrzije znanja opazovati kot proces kreiranja, pre-
nosa in delitve znanja.
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REZULTATI
Intelektualni kapital
Konverzija znanja
Znanje, vgrajeno v
uporabnike in izdelke

VLOZKI
Vgrajeno znanje, povezano z
materiali, viri in uporabniki
Podatek/informacija

Proces konverzije znanja

Slika 7: Proces managementa znanja.

Vir: Armistead 1999.
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Doba informacij in tehnologije, doba vgradnje znanja v izdelke in sto-
ritve, intelektualni kapital in znanje, kot tudi razumevanje uporabnikovih
potreb so najpomembnejsi rezultati v procesu konverzije znanja. Proces jas-
no pokaze, da management znanja predstavlja informacije, znanje in ljudi
kot osnovne vlozke, kot zazelene rezultate pa uporablja znanje in intelek-
tualni kapital. Management znanja poudarja kreacijo znanja, transfer in
vgradnjo znanja kot pomembne za doseganje razli¢nih organizacijskih ci-
ljev, vklju¢no s povecanjem znanja o uporabnikih, izgradnji kapitala znanja
in krepitvi pristopa znanja.

Definicije in opis TQM-ja so pogosto nejasne, zato je koristno predsta-
viti kratek pregled koncepta TQM-ja s poudarkom na njegovih glavnih
principih:

— uporabniki vklju¢ujejo interne in eksterne uporabnike;

— zadovoljitev potreb uporabnikov je jasno dolo¢en cilj;

— proces TQM se zaéne od top managementa do posameznika in
skupin vklju¢enih v proces;

— visoka stopnja celovitosti, zaupanja, iskrenosti in odprtosti, so
osnove procesa TQM-ja;

— medsebojno spostovanje, medsebojno zaupanje, medsebojna ko-
rist od vseh delnicarjev so pomembni dejavniki za razvoj TQM-
-ja, v kateri koli organizaciji;

— TQM nudi vsakemu posamezniku moznost, da sodeluje, pomaga
in razvija ob¢utek pripadnosti;

— TQM vklju¢uje kontinuiran napredek na vseh nivojih organizaci-
jes
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— cilj TQM je boljsa izkori$¢enost virov zaradi doseganja efektivno-
sti in u¢inkovitosti.

TQM je, spremljano s strani procesa vlozki-rezultati kot tudi manage-
menta znanja, proces transformacije kompleksa inputa (vklju¢no z opremo,
materiali, postopki in metodami), informacije in znanja, ljudi in njihovih
ve§¢in. Rezultati transformacije so izdelki, storitve, informacije in vsi re-
zultati za zadovoljitev potreb in pri¢akovanj uporabnika.

VLOZKI REZULTATI
Dobrine, procesi, metode, ljudje, Srecanje s potrebami
uporabnika:

veséine, znanje

o Izdelki, storitve, informacije,
Premozenje/oprema

dokumenti, rezultati

DOBAVITELII UPORABNIKI

TQ MANAGEMENT
PROCES

Slika 8: Okvir procesa TQM.
Vir: Oakland in Sohal 1996.

Preglednica 3: Podobnosti in razlike med managementom znanja in TQM:-jem.

Management znanja TQM
Podobnosti
Kontinuirano naprcdovanjc in iclja za doscganjcm za-

Kontinuirano izboljsanje in u¢enje od drugih dovolistva uporabiikoy

Vrednotenie intelcktualnega kapitala Vrednotenie intelektualnega kapitala

Razvoj ljudi/stroke Razvoj izobrazevanja/izobrazevanje zaposlenih
Mo¢/vklju¢evanje Mo¢/vkljucevanje

Timsko delo/sodclovanje Timsko delo/sodclovanje

Pridobivanje znanja od konkurence, bnikov, dobavitel-
.rl'o ivanjc Vznan]ao onkurence, uporabnikov, dobavitel Pridobivanjc nanja Oduporabnikovintrga
jevin partnerjev

Ustvarjanie/izbolizanie pri . Sclckcijainuporabainformacij in podatkov
sevarjanje/izboljsanje pristopa znanju Odpitanje kanala komunikacij

Izboli'§ani'e kakovosti in u¢inkovitosti izdaje resitev Izboljsanje kakovosti in uc¢inkovitosti izdaje resitev

Vlaganje znanja v zaposlene, uporabnike, izdelke, procese, Boljsa izkoris¢enost virov v cilju doseganja efekivno-
in storitve sti in ucinkovitosti
Opazovanjc znanja kot vir konkuren¢ne prcdnosti chja Za izvrstnostjo skozi banchmarking in podobno

ljanje dejavnosti po visjih standardih na vseh
Doseganje vecje produktivnosti z uporabo znanja Qprﬁv)mjc .C)Z{V.IIIOSU povijistandardih navse
nivojih organizacije

Kreiranje novega znanja in veradnja v nove tehnologije in
izdelk J ¥ ) grach) & Ucinkovito vodenje in timsko delo
izdelke




Managementznanja

Management zr

Razlike

Iskanje novih virov informacij Fokus na uporabnike

Prilagajanje znanja potrebam trga Fokus na rezultate

Managcmcnt N pomoqo dCJStCV n proccsa

Medscbojno spostovanie, zaupanie in koristi vsch del-

nicarjev

Vir: Zhao in Bryar 2001.

Na bazi navedenih podobnosti in razlik managementa znanja in
TQM-ja, sta avtorja dr. Fang Zhao in Peter Bryar (2001) razvila konceptu-
alni in teoreti¢ni okvir integralnega pristopa managementu.

VLOZKI: REZULTATI

Novo znanja in znanje, vgrajeno v Srecanje s potrebami
dobrine in uporabnike . uporabnika: o
Podatek/informacija Znanje, vgrajeno v uporabnike in
izdelke/storitve

Obstojece in novo znanje Konverzija znanja

DOBAVITELIJI UPORABNIKI

Organizacijska izvrstnost
Management celovite kakovosti
(Total quality management)
Management znanja in ostali procesi

Slika 9: Intcgrirani pristop managementu.
Vir: Zhao in Bryar 2001.

Zhao in Bryar (2001) se strinjata, da bo u¢inkovitost procesa manage-
menta kakovosti zelo izbolj$ana in bolj produktivna, ¢e se koncept mana-
gementa znanja efektivno vgradi v proces TQM. Ta okvir kazZe, da se izvr-
stnost organizacije lahko doseZe z vgradnjo koncepta managementa znanja
v procesom TQM ob interakciji s spremembami v okolju. V dana$njem
spremenljivem in ne sigurnem okolju se organizacije vsakodnevno sre¢u-
jejo s problemi adaptacije, obstoja in konkurence. Edino skozi kreiranje,
ustvarjanje in uporabo znanja lahko organizacije prebrodijo navedene pro-
bleme in ustvarijo konkuren¢no prednost. Z iskanjem stalno novih virov
informacij in novih tehnologij, lahko organizacija obstane na trgu. Mana-
gement znanja in TQM sta komplementarna. S kombinacijo in enotnostjo
mangementa znanja in TQM se formira ciklus izbolj$anja in razvoja, ki
vodi k izvrstnosti organizacije. Znanje, vgrajeno v kakovostne izdelke in
storitve, je vitalnega pomena za doseganje zadovoljstva uporabnikov. Dok-
ler je TQM rezultat fokusa, ki teZi k optimizaciji virov in k ve&ji produktiv-
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nosti, predstavljata bolj$a izkori$¢enost intelektualnega kapitala in znanja,
klju¢ doseganja zelenih rezultatov. Da bi organizacija bila uspesna, je obve-
zno treba uporabiti integriran pristop managementu. Z drugimi besedami,
TQM se mora boriti s spremembami v okolju skozi izbolj$anje zmogljivosti
in ve$¢in managementa znanja.

Za uspesno implementacijo tega pristopa je treba zagotoviti naslednje
predpogoje:

— izgradnja atmosfere razumevanja in zaupanja in to od top mana-
gementa do vseh nivojev;

— zadostni viri morajo biti razporejeni tako, da zagotovijo uspeh;

— zanje o potrebah in pri¢akovanjih uporabnika in ostalih delnic¢ar-
jev mora biti dosegljivo vsem v organizaciji;

— intelektualni kapital mora biti transformiran v znanje o izdelkih /
storitvah na nacin, ki bo uporaben za vse dostopne ¢loveske vire;

— obstojece znanje in u¢enje novega mora biti dostopno vsem;

— znanje mora pomagati organizacijskem ucenju in kreiranju orga-
nizacijske kulture, ki teZi h konstantnem izbolj$anju;

— podpora individualnemu in kolektivnemu ucenju s podporo tre-
ningu in izobrazevanju, kot tudi delitev znanja in izkusen;j.

Ahznagement Inanja 7’1115[)7’01’1 reznzemrmgpos/ovm/) pmcesov

Pod pojmom reinzeniring poslovnih procesov (BPR — business process re-
-engineering) razumemo korenito testiranje in radikalni re-dizajn poslov-
nih povesov, ki prispevajo k dramati¢nem izbolj$anju v glavnih, modernih
merah uspeha, kot so cena, kakovost, storitve in hitrost. BPR nudi novi za-
Cetek za organizacijski re-dizajn. Sestavljen je iz $tirih osnovnih faz: pre-
gled aktualne poslovne situacije v organizaciji; odlo¢anje o tem, kateri deli
poslovnega procesa so kriti¢ni, kjer se lahko doda vrednost in seznanitev z
napakami; kreiranje pravil re-dizajna in implementacija.

BPR je bil vodilni poslovni trend v sredini osemdesetih, pa vse do de-
vetdesetih let. Ceprav se koncepti BPR in koncept managementa znanja
opazujejo v glavnem loceno, obstajajo vidne podobnosti med njimi.

Management znanja in reinZeniring poslovnih procesov imata iste
ckonomske cilje:

— doseganje kakovosti in izbolj$anje poslovanja;

— jasna organizacijska osnova in strateski naért na zacetku;

— integrirani niz motivacijskih, organizacijskih in tehnoloskih in-
$trumentov in pripomockov;
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— podpora za izvajanje in organizacijo dejavnosti (organizacijska
struktura, poslovni procesi, struktura informacijskih sistemov).

Oba pristopa sta draga, tezka in rizi¢na. Zato ju lahko kombiniramo
in z njima dobimo mo¢nejsi skupni efekt. Temu pripomore tudi dejstvo,
da so mnogi termini, ki jih uporabljajo ti pristopi, skupni, Ze daljsi ¢as so
splo$no znani glede na to, da je v ekonomskem okolju pristop BRP dlje ¢asa
prisoten. Prav zaradi navedenih podobnosti med tema dvema pristopoma
predlagajo nekateri avtorji formuliranje enotnega sistema, ki bi ju zdruzil;
kot npr. »Business process oriented delivery of knowledge throught domain
ontologies« Andreasa Abeckerja in sodelaveev (Abecker et al. 2001).

Management znanja nasproti » vitke proizvodnje«

Cilj »vitke proizvodnje« je izbolj$ati produktivnost, reducirati ¢as in stro-
ske proizvodnje ter izboljSanje kakovosti celotne organizacije. Osnovni
principi »vitke proizvodnje« so (Lin in Tserng 2003):

— izlo¢anje dejavnosti, ki ne povecujejo vrednost izdelka ali storitve,

— trud za kontinuiranim izbolj$anjem izdelkov in poslovnih proce-
Sov,

— multifunkcionalni timi,

— »just in-time« proizvodnja in dostava,

— integracija z dobavitelji,

— fleksibilni informacijski sistemi.

»Vitka proizvodnja« deluje skupaj z idejo managementa znanja, da bi
zagotovili, da bo tisto kar zaposleni znajo, zlahka preneseno tudi na druge.
Management znanja podpira delo s pomodjo »vitka proizvodnja« na dru-
gi nivo. »Vitka proizvodnja« poudarja timsko delo, eliminira zgubo v ka-
terem koli pogledu, optimizira vrednost in minimizira pretok ¢asa, mana-
gement znanja pa sugerira vse to skozi organizacijo in predstavitev znanja
na nadin, ki se ga razume kot takega, da se je mogoce uditi brez ponavljanja
napak iz preteklosti. Management znanja pomaga, da organizacija razume
kateri intelektualni potencial ima, »vitka proizvodnja« pa kako naj ga naj-
bolj u¢inkovito izkoristi.

»Vitka proizvodnja« se lahko opise kot »delati ve¢ z manj« (Lin in
Tserng 2003). Zveza med »vitka proizvodnja« in managementom zna-
nja je sestavljena iz tega ker se tiho in eksplicitno znanje kreira na zanju
in izku$njah, ki so nastali kot rezultat projekta, ki se odvija v organiza-
ciji. To znanje se lahko ponovno izkoristi tudi za bodoée projekte z izo-
gibanjem ponavljanja istih in podobnih napak. Glavne prednosti upora-
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be managementa znanja v »vitki proizvodnji« so: redukcija ¢asa, redukcija
zgube, rast outputa v projektu in iniciacija inovacij baziranih na izku$njah
in know-how.

Z uporabo managementa znanja, lahko baza projektno orientiranega
znanja sluZi projektom v prihodnosti. Prednosti managementa znanja se
sre¢ajo s kon¢nim ciljem »vitka proizvodnja«. Prav zaradi tega je mana-
gement znanja eno od najpomembnejsih in obveznih sredstev »lean pro-
duction«.

Prihodnost koncepta managementa znanja

Bernik, Florjanéi¢ in Rajkovi¢ (2002, 474) trdijo, da uéinkovit manage-
ment znanja pospesuje razvoj inovacije s spodbujanjem prostega pretoka
idej; izbolj$uje podporo kupcem in posledi¢no krajsa odzivni ¢as, povecu-
je prihodek s hitrej$im uvajanjem proizvodov in storitev na trg; izboljsu-
je uporabo znanja zaposlenih z razumevanjem vrednosti znanja in nagraje-
vanjem zaposlenih na podlagi prispevka znanja v delovne procese, izdelke
in storitve; znizuje stroske z odpravljanjem redundantnih in nepotrebnih
procesov; skraj$uje ¢as pri usposabljanju novih delavcev.

Koncept managementa znanja, e je skladen s strateskimi cilji organi-
zacije, pripomore k u¢inkovitosti poslovnih procesov v organizaciji ter iz-
boljsuje njen konkurenéni polozaj. Izboljsanje organizacijskih procesov s
pomodjo koncepta managementa znanja potrjujejo tudi izsledki empiri¢-
ne raziskave (Slika 10), v katero je bilo vklju¢enih tiso¢ najvegjih podjetij
iz Nemdije in dvesto najveéjih podjetij iz Evrope. Raziskava je potekala v
okviru ingtituta Frauenhofer (Nem¢ija) z namenom preucevanja razsirje-
nosti in koristi koncepta managementa znanja.

Na podlagi navedenih prednosti se lahko vprasamo, zakaj danes potre-
bujemo management znanja. Lahko re¢emo, da so glavni dejavniki, ki po-
jasnijo potrebo po $tudiju in integraciji managementa znanja v sodobnem
poslovanju, naslednji:

— trgi so vse bolj konkurenéni, hitrost nastajanja inovacij pa se pove-
cuje,

— zmanj$evanje osebja ustvarja potrebo po zamenjavi neformalnega
znanja s formalnim,

— konkuren¢ni pritisk zmanj$uje delovno silo, ki zadrZuje dragoce-
no poslovno znanje,

— zmanj$ana je vrednost ¢asa, namenjenega izku$njam in pridobiva-
nju znanja,
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— zgodnje upokojevanje in pove¢ana mobilnost delovne sile vodi v
izgubo znanja,

— spremembe v strategiji lahko povzrodijo izgubo znanja na doloce-
nem podrodju,

— vetina dela temelji na informacijah,

— organizacije tekmujejo na podlagi znanja,

— izdelki in storitve so vse bolj kompleksni, obdarjeni s pomembni-
mi informacijskimi sestavnimi deli,

— potreba po vsezivljenjskem udenju je neizogibna realnost.

ZmanjSanje stroskovin povedanje
produktivnosti
IzboljSanje procesov

,80%

1zboljsanje izmenjave informacij
Naravnanost h kupcu in zadovoljstvo kupcev
Transparentnost struktur in procesov
Izboljsanje procesovodlofanja

Povetanje kakovosti

Kvalifikacije in zadovoljstvo zaposlenih
Izbolj§anje trinega poloiaja

IzboljSave e niso doloéene

Ostalo

Slika 1o: Podroéjc izboljéav ob uvedbi konccpta managementa znanja.

Vri: Kovac 2006, 118.

Skratka, znanje in informacije postanejo sredis¢e, v katerem se pojavijo
poslovne tezave. Kot rezultat tega je management znanja glavna priloznost
za doseganje precej$njih prihrankov in pomembnega napredka pri delovni
uspesnosti in konkurenénosti sodobne organizacije.

Podjetja ne morejo ve¢ pricakovati, da jih bodo izdelki in praksa, zara-
di katerih so bila v zadnjem obdobju uspesna, ohranjali tudi v prihodnje.
Cas za ustvarjanje novih proizvodov in njihovega uvajanja na trg postaja
vse bolj dinami¢no in jedrnato. Druzbe sedaj zahtevajo kakovost, vrednost,
inovativnost in odzivnost na poslovne uspehe kot dejavnike, ki bodo opre-
deljeni v prihodnosti. Podjetja se bodo razlikovala med seboj po tem, kar
vedo. Definicija druzbe Sidney Winters kot »organizacija, ki ve, kako se
stvari delajo, se lahko spremeni, glede na naslednje desetletje in spremem-
be v poslovanju v »organizacijo, ki ve, kako narediti nove stvari dobro in
hitro«.

V zvezi z uporabo in razvojem managementa znanja razlikujemo
usmerjen pogled na informacijski in usmerjen pogled na ¢lovesko kompo-
nento managementa znanja. Prva usmerjenost vidi informacijske-komuni-
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kacijske tehnologije kot odgovor in reitev problemov managementa zna-
nja. Nekatera I'T podjetja so celo sprejela jezik managementa znanja, kiima
za cilj promocijo tistega, ki ga popularno imenujemo »business intelligen-
ce«. Informacijske-komunikacijske tehnologije zagotavljajo mo¢ in tehni-
ko, ki igrajo pomembno vlogo pri strategiji managementa znanja. Na zalost,
se pogosto zgodi, da projekti, ki jih vodi le taka usmeritev in perspektiva, in
z zanikanjem strateskega vodenja in ¢loveskih dejavnikov, propadajo.

Po drugi strani, usmerjenost k ¢loveskem dejavniku kot klju¢nem v ra-
zvoju za management znanja, predstavljajo teoretiki, ki utemeljujejo svo-
ja mnenja na podro¢ju psihologije, organizacijskega vedenja, sociologije.
Prepri¢ani so, da so klju¢ni elementi managementa znanja ¢loveski razum,
¢loveska organizacija ter spretnosti in sposobnosti managementa (npr. vse-
zivljenjsko uéenje, ustvarjanje znanja, ozra¢je zaupanja in izmenjave infor-
macij). Cilj managementa znanja je $iriti prenos znanja tako znotraj orga-
nizacije kot tudi z zunanjimi strankami in partnerji. Tak$na usmeritev
informacijske-komunikacijske tehnologije vidi kot le majhen del pri zdru-
Zevanju managementa znanja v organizacijski strukturi. Ti teoretiki imajo
tendenco zavrnitve re$itev managementa znanja, ki temeljijo na informa-
cijski tehnologiji, celo v njihovo lastno $kodo.

Postavi se vprasanje, v ¢em lahko vidimo prihodnost managementa
znanja. Management znanja se lahko opredeli le s pomo¢jo treh kompo-
nent: procesa, ljudi in informacijske-komunikacijske tehnologije. Izziv je
zgraditi hibrid managementa znanja, v katerem bodo ljudje in stroji upo-
rabljeni na komplementaren naéin. Tehnolosko orientirani koncepti mo-
rajo sprejeti dejstvo, da je pomemben vidik ¢loveskega znanja, katerega ni
mogoce obravnavati kot informacijo znotraj ra¢unalniskega sistema. Prav
tak$na razmisljanja, ki gredo od ¢loveka, morajo sprejeti, da informacijska
tehnologija in njene tri temeljne informacijske funkcije (zbiranje, obdela-
va in komunikacija) igrajo in bodo $e naprej igrale klju¢no vlogo pri uéin-
kovitem managementu znanja sodobnih organizacij. Tako ugotovimo, da
je prihodnost managementa znanja pri odpravljanju vseh teh razlik in po-
vezovanju med omenjenimi prihodnostmi — management znanja je ¢love-
ku orientirana filozofija, ki obvezno vklju¢uje in spodbuja uporabo in upo-
rabnost informacijske-komunikacijske tehnologije.

O tem, kaj se pri¢akuje od sodobne poslovne organizacije v prihodno-
sti najboljSe pri¢ajo opredelitve, ki so jih podala nekatera podjetja: »Xe-
rox« sebe imenuje »the document company« in ne »tiskalnik druzba«,
saj ponujajo resitve poslovnih problemov, in ne samo pisarniskih stro-
jev, »Ford« se osredotoca na »kakovost«, »IBM« — »Industry-solutions
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units<, »3M« sebe imenuje druzbo znanja, podjetje » Steelcase, je podje-
tje, ki prodaja pisarnisko opremo in zase pravijo: da prodaja znanje.

Raziskava KPMG Consulting (2000) je bila opravljena v juliju in avgu-
stu leta 1999 med direktorji podjetja, Sefi in direktorji trzenja in odgovor-
nimi za management znanja v 423 organizacijah z letnim prihodkom v vi-
$ini 347.000.000 USD.

...doseganje integracije
..investicije

...razvoj zaposlenih
...zmajstanje stroskov

...rast prihodkov

...inovacije izdelkov

...rast profita

...dokazovanje odnosa kupcev
..trzenje

...dokazovanje konkurencne prednosti

0 2 4 6 8 10

Slika 11: Potencialna vloga managementa znanja.

Vir: KPMG Consulting 2000.

Anketiranci so bili zaproSeni, da podajo svoje stali§¢e o morebitni vlo-
gi, ki jo ima lahko management znanja pri izpolnjevanju posebnih orga-
nizacijskih ciljev. Predlagana lestvica odgovorov od 1 do 10 je oznadevala
stopnjo pomembnosti managementa znanja za doseganje dolo¢enih rezul-
tatov, s tem da ocena 1 pomeni, ne tako pomembno vlogo, in ocena 10 naj-
bolj pomembno. Kot lahko vidite na Sliki 14, so anketiranci z oceno 7,9
oznatili pomen managementa znanja pri doseganju konkurenéne prednos-
ti, z oceno 7,5 izbolj$anje trzenja, 7,2 pri dokazovanju uporabniskega pou-
darka, 5,7 pri negovanju razvoja zaposlenih, 6,4 v inovaciji izdelkov, 6,3 za
povecanje prihodkov in 6,3 v povec¢anje dobi¢ka. Podatki kazejo, da anke-
tiranci verjamejo, da igra management znanja klju¢no vlogo pri doseganju
mnogih zelo pomembnih organizacijskih ciljev.

Management znanja je dosegel kriti¢no vprasanje prilagoditve organi-
zacije, obstoja in konkurence zaradi vse vedje prisotnosti sprememb v oko-
lju. Na eni strani zahteva management znanja iskanje enotnosti informacij-
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ske-komunikacijske tehnologije, ter ustvarjalne in inovativne sposobnosti
¢loveskega bitja, na drugi strani.

Vedina trgovcev ponuja sodobno tehnologijo, kot sta denimo intranet
in video konference, kot resitev za vse izzive sodobnega poslovanja v dobi
znanja. Vse vec je predlogov za povecanje nalozb v nove informacijske-ko-
munikacijske tehnologije, kar naj bi povecalo poslovne rezultate.

V nasprotju s tak§nim mnenjem, je mnenje priznanih strokovnjakov in
akademskih raziskovalcev, da ne obstaja neposredna povezava med naloz-
bami v informacijsko-komunikacijsko tehnologijo in poslovne rezultate ali
management znanja.

Razkorak med stroski informacijske-komunikacijske tehnologije in
organizacijskimi rezultati podjetja lahko pripisemo gospodarskemu preho-
du iz obdobja konkuren¢ne prednosti, ki temelji na informaciji, k dobi, ki
temelji na ustvarjanju znanja.

Za predhodno obdobje so znacilne relativno pocasne in predvidljive
spremembe, ki jih je mogocde premagati tudi s formalnim informacijskim
sistemom. Brian Arthur, dekan Ekonomske fakultete na Stanford Uni-
versity navaja, da novi poslovni svet, ki temelji na znanju, oznacuje pomen
znanja in prilagajanja, v nasprotju s tradicionalnim pomenom optimizaci-
je, ki temelji na napovedi. Nadalje predlaga, da bi nov poslovni svet, ki te-
melji na znanju in je znadilen po »re-everythingu«, moral vkljucevati stal-
no redefiniranje organizacijskih ciljev, namen in organizacijske nacine, na
katere se opravlja delo. To novo poslovno okolje je zna¢ilno po korenitih
spremembah in pri¢akovanjih zaposlenih v organizaciji, da delijo breme
vedno hitrejSega kroga ustvarjanja znanja in delovanj, ki temeljijo na no-
vem znanju.

Karl Erik Sveiby (1997) meni, da prav zmeda med znanjem in informa-
cijami sili managerje, da namenjajo znatna sredstva za informacijsko teh-
nologijo, posledi¢no pa dosegajo mejne rezultate. Zato morajo managerji
razumeti, da prideta znanje v ljudi in ustvarjanje znanja skozi procese so-
cialne interakcije, in ne kot informacije. Podobno je prepri¢an Ikujiro No-
naka (1991), profesor na University of California Berkeley, da imajo lahko
samo ljudje osrednjo vlogo pri ustvarjanju znanja. Nonaka (ibidem) nave-
deno argumentira s trditvijo, da so ra¢unalniki le orodje, ki olaj$ajo proces
management znanja.

Koncept managementa znanja se vse bolj razvija v praksi in teoriji ma-
nagementa. Perspektive nadaljnjega razvoja koncepta so obetavne. Ena-
indvajseto stoletje, stoletje znanja, nalaga nepredvidljivo in kompleksno
konkuren¢no okolje, v katerem sta prezivetje in uspesnost organizacije od-
visna samo od zmoznosti prilagajanja na to dinami¢no poslovanje. Kot de-
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javnik uspeha, ki bo opredeljen v prihodnosti podjetja zahteva kakovost,
inovativnost in ustvarjalnost. Podjetja se med seboj razlikujejo v vedenju,
zato je pomemben management znanja, kot koncept kolektivnega znanja,
katerega cilj je u¢inkovita uporaba znanja za hitro doseganje kakovosti in
kakovost odlo¢anja.

Koncept managementa znanja, je eden od glavnih na¢inov, na katere se
bodo izzivi in nevarnosti sodobnega in nepredvidljivega poslovnega okolja
spremenili v priloznost uspe$nega poslovanja moderne organizacije ter na
tej podlagi gradili konkuren¢no prednost.

Kot logi¢no nadaljevanje raziskave bomo v naslednjem poglavju dolo-
¢ili teoreti¢ni okvir za ustvarjanje uspe$nega programa in upravljanje zna-
nja ter opredelili dejavnike, ki imajo odlodilen vpliv na njegovo ucinkovi-
tost.

69






Dejavniki vpliva
na management znanja

Namen te raziskave je ugotoviti, kako posebni dejavniki vplivajo na uspes-
no izvajanje managementa znanja. Pri opredeljevanju klju¢nih dejavnikov,
ki vplivajo na uspeh managementa znanja, se moramo zavedati, da manage-
ment znanja predstavlja zapleten odnos med ¢loveskim dejavnikom in teh-
nologijo, ter da je znanje subjektivna kategorija, ker vsaka organizacija sama
opredeljuje pozitivno znanje, ki ji omogoca ustvarjanje dodane vrednosti.
ODb upostevanju tega je mogoce pristopiti k oblikovanju okvira za uspe$no
izvajanje managementa znanja.

Pregled literature

Pri opredeljevanju klju¢nih dejavnikov in njihovega vpliva na uspesen mana-
gement znanja smo se oprli na pestro izbiro literature o tej temi (Davenport
in Prusak 1998; Skyrme in Amidon 1997; Ginsberg in Kambil 1999; Da-
venport in Prusak 2000; Skyrme 2000; Heisigin Vorbeck 2001; Bixler 20025
Davenport in Probst 2002; Choureides, Longbottom in Murphy 2003; Ro-
binson et al. 2006; Yang, Fang in Lin 2010; Girneine 2014). Dela smo v na-
daljevanju kronolosko razvrstili.

Davenport in Prusak (1998) opredeljujeta osem dejavnikov, ki so skupni
uspesnim projektom managementa znanja, in sicer: podpora vrsne ravni ma-
nagementa, jasno opredeljeni cilji sistema managementa znanja, povezanost
z ekonomsko uspesnostjo, kanali za prenos znanja, motivacijske spodbude
za uporabnike managementa znanja, kultura organizacije v podporo mana-
gementa znanja, trdna tehni¢na in organizacijska infrastruktura in prozna
struktura znanja.
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Skyrme in Amidon (1997) razkrivata sedem klju¢nih dejavnikov, ki po
njunem mnenju vplivajo na uspe$nost programa managementa znanja. Ti
so: mocna povezava s poslovnimi potrebami, povezava med vizijo in orga-
niziranostjo, vodenje znanja, kultura ustvarjanja in izmenjave znanja, stalno
ucenje, dobro razvita tehnoloska infrastruktura in sistemski proces znanja.

Ginsberg in Kambil (1999) sta prisla do zaklju¢ka, da so prikazovanje
znanja, shranjevanje, iskanje, vizualizacija in nadzor klju¢na tehni¢na vpra-
$anja, hkrati pa tudi izzivi za delitev in uporabo znanja pri uspeSnem mana-
gementu znanja.

Davenport in Prusak (2000) menita, da so klju¢ni dejavniki, ki vodijo k
uspehu projektov managementa znanja: k znanju usmerjena kultura, tehno-
loska in organizacijska infrastruktura, podpora vr$nemu managementu, po-
vezava z ckonomskimi vrednostmi, potrebna procesna usmerjenost, jasna vi-
zija in razumevanje jczika, pomembna motivacija, potrebna raven znanja in
razli¢nost kanalov za prenos znanja.

Skyrme (2000) kot klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na uspeh programa
managementa znanja, poudarja naslednje: jasna in eksplicitna povezava s
poslovno strategijo, znanje o znanju (dejansko razumevanje koristi, ki jih
znanje prinaa), povezanost vizije in organiziranosti (ali vidiki znanja v po-
slovanju organizacije usmerjajo sprejemanje odlocitev), vodenje, sistemati¢en
proces znanja, dobro razvita infrastruktura znanja in ustrezna raven merlji-
vosti znanja (ugotavljanje prispevka znanja).

Raziskava, ki sta jo Peter Heisig in Jens Vorbeck (2001) opravila leta
2001 med nemskimi top 1000 in evropskimi top 200 podjetji, je pokazala,
da med klju¢nimi dejavniki, ki vplivajo na uspesno izvajanje managementa
znanja, izstopajo korporacijska kultura, strukturni dejavniki (zunanji pogo-
ji), informacijska tehnologija, motivacija zaposlenih in promocija manage-
menta znanja, ki jo izvaja vr$ni management.

Bixler (2002) meni, da obstajajo Stirje stebri uspesnega izvajanje progra-
ma managementa znanja, in sicer: vodenje, organizacija, tehnologija in zna-
nje ter podpora pobudi Sirjenja razvoja managementa znanja.

Davenport in Probst (2002) poudarjata, da so glavni dejavniki, od ka-
terih je odvisno uspesno izvajanje managementa znanja: vodstvo, merljivost
uspesnosti, organizacijska politika, sprejemanje in izmenjava znanja, infor-
macijska struktura, primerjalne analize in usposabljanje.

Choureides, Longbottom in Murphy (2003) naitevajo naslednje klju¢-
ne dejavnike uspeha: strategija, ljudje informacijska tehnologija, kakovost
in trzenje ter inovativnost kot na¢in usmeritve h kupcu. V sklopu dejavni-
ka »ljudje« poudarjajo predvsem pomen zavzetosti vodstva, vzpostavljanje
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ustrezne organizacijske klime ter ustreznega nacina izobrazevanja uporab-
nikov.

Mason in Pauleen (2003) poudarjata predvsem naslednje dejavnike us-
peha: klima, ljudje in zaupanje, vodstvo in motivacija ter $irjenje znanja in
komunikacija.

Robinson et al. (2006) na podlagi $tudije primera ugotavljajo, da klju¢ne
dejavnike uspeha managementa znanja lahko zdruzimo v naslednje katego-
rije: motivacija in Zavedanje prednosti in koristi managementa znanja, stra-
tegija managementa znanja, ljudje, informacijska orodja, na¢rt nagrajevanja
za $irjenje znanja, organizacijska klima ter povezava med znanjem in izbolj-
$avami poslovnih procesov.

Artail (2006) strnjeno opisuje klju¢ne dejavnike uspeha managementa
znanja in jih zdruzZuje v naslednje kategorije: zavzetost, podpora vodstva in
ustvarjanje ustrezne organizacijskc klime, strategija managementa znanja,
zavzetost in podpora uporabnikov, ustrezna tehnoloska infrastrukeura, $ir-
jenje informacij in u¢enje na napakah, izobrazevanje uporabnikov, razpolo-
zljivost virov znanja, povezava med znanjem in poslovnimi procesi ter zmo-
gljiva informacijska orodja, ki imajo uporabniku prijazne vmesnike.

Hefke in Kleiner (2007) ugotavljata, da sta klju¢na dejavnika uspeha
managementa znanja merjenje u¢inkov managementa znanja. Yang (2010)
trdi da je klju¢ni dejavnik vpliva na uspeh managementa znanja organiza-
cijsko znanje in strategija. Tudi Girneine (2014) ugotavlja, da so klju¢ni de-
javniki uspeha managementa znanja organizacijska kultura, struktura, uce-
nje in inovacije.

Na podlagi navedenih ugotovitev lahko sklepamo, da razli¢ni avtorji v
svojih teoreti¢nih in empiri¢nih raziskavah prihajajo do podobnih zaklju¢-
kov o tem, kaj so klju¢ni dejavniki uspeha na podro¢ju managementa znanj.
Razen predstavljenih dejavnikov je pregled klju¢nih dejavnikov uspeha ma-
nagementa znanja prikazan v Preglednici 1.

Dejavniki vpliva na management znanja

Na podlagi analize navedenih teoreti¢nih virov, smo se odlo¢ili kot dejav-
nike vpliva na uspe$nost managementa znanja, podrobneje predstaviti nas-
lednje dejavnike: organizacijsko kulturo, ¢loveski kapital, vodenje, informa-
cijsko-komunikacijsko tehnologijo, sistem nagrajevanja in organizacijsko
strukturo.
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Organizacijska kultura

Ker je organizacijska kultura eden od dejavnikov vpliva na management
znanja, ki ga mnogi avtorji najpogosteje navajajo, bomo tudi mi natancneje
opredelili ta dejavnik. Opredelili bomo torej organizacijsko kulturo in pri-
kazali razloge za pove¢ano zanimanje zanjo, pri tem pa upostevali poglede
na organizacijsko kulturo, opis sestavin kulture ter vpliv nacionalne kultu-
re na kulturo podjetja.

Opredelitev organizacijske kulture

Da bi organizacija odgovorila modernim zahtevam, spremembam in ne-
predvidljivemu poslovnemu okolju, mora sama postati subjekt sprememb
in jih sama predloziti. Uvajanje koncepta managementa znanja v organiza-
cijo kot enega od nacinov injiciranja sprememb znotraj nje zahteva uveljavi-
tev osnovne predpostavke: spremembe organizacijske kulture, to je »men-
talnega sklopa« organizacije.

V literaturi ne obstaja enotna definicija organizacijske kulture, saj gre
za relativno abstrakten in hkrati $irok koncept, ki opisuje skupna preprica-
nja in vrednote ¢lanov neke organizacije. V strokovni literaturi se je pojem
organizacijske kulture na podro¢ju poslovnih ved uveljavil na osnovi empi-
ri¢nih medkulturnih raziskovanj. S prouc¢evanjem kulture v organizaciji se
ukvarjata sociologija in antropologija. Poleg pojma »organizacijska kultu-
ra« se v literaturi uporabljajo tudi drugi termini: kultura podjetja, korpo-
racijska kultura, podjetniska kultura, kultura organizacije, organizacijska
identiteta ipd. Zelo majhne razlike med vsebinami pojmov dopuscajo moz-
nost, da jih lahko uporabljamo kot sinonime. V tem delu bomo uporabljali
termin »organizacijska kultura<. Ob tem moramo opozoriti na pojem or-
ganizacije, ki ima lahko ve¢ pomenov.

Pri pojmu organizacija moramo razlikovati vsaj tri klju¢ne pomene
(Ivanko in Brejc 1995, 17):

— organizacijo dela (ureditev dela),
— organizacijo podjetja (zgradba razli¢nih prvin) in
— organizacijo kot organizacijsko enoto (podjetje, ustanovo, zavod).

V proucevani literaturi se obi¢ajno pojem kultura nana$a na organiza-
cijo kot podjetje, ustanovo, organizacijsko enoto, ponekod pa na organiza-
cijo v smislu organiziranosti podjetja.

Koncept organizacijske kulture se je razvil v zadnjih 30 letih. V tem
obdobju je napisano veliko $tevilo knjig, ¢lankov in avtorskih besedil na
to temo s ciljem, da se fenomen organizacijske kulture razsvetli, da se spoz-
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najo zakonitosti njenega nastanka, razvoja in vpliva na uspesnost poslova-
nja organizacije.

Znanih je veliko literarnih razprav o konceptu organizacijske kultu-
re in njegovih teoreti¢nih izhodi$¢ih (Deal in Kennedy 1982; Schein 198s;
Frost et al. 1985; Cameron in Ettington 1988; Denison 1989; Martin 1992;
Trice in Beyer 1993; Cameron in Quinn 1998). Pogledi avtorjev se razliku-
jejo tako v definiciji kulture kot tudi na¢inu merjenja kulture in v klju¢nih
dimenzijah, ki kulturo opredeljujejo.

V strokovni literaturi najdemo ve¢ opredelitev organizacijske kulture.
Pojem organizacijska kultura v oZjem pomenu predstavlja koherentni sis-
tem predstav in vrednost dolo¢ene skupine. V $irem pomenu besede po-
leg vrednot opredeljuje tudi prepri¢anje in nadin ravnanja, simbole, postop-
ke, tehnologijo in tehni¢na sredstva medsebojno povezanih ljudi (Rozman
2001, 134). V nadaljevanju bomo predstavili nekaj pomembnih avtorjev, ki
so proucevali organizacijsko kulturo podjetja.

Jacques (1952), ki je zapisal eno izmed prvih definicij, je organizacijsko
kulturo ozna¢il kot obi¢ajen in tradicionalen nadin delovanja, ki so ga v ve-
liki meri sprejeli vsi obstoje¢i ¢lani, sprejeti pa ga morajo tudi novi ¢lani, ¢e
se zelijo vkljuditi v organizacijo.

Med prvimi, ki so opredelili pojem organizacijske kulture, navajamo
tudi avtorja Beckerja in Geera (1960), ki pod organizacijsko kulturo razu-
meta nabor skupnih spoznanj, okoli katerih so organizirane dejavnosti, ki
pa svoj izraz umescajo v jeziku, znadilnem za skupine.

Harrison (1972) definira organizacijsko kulturo kot ideologijo, prepri-
¢anja in zakoreninjene vrednote, ki se razvijejo v vseh podjetjih in predpi-
sujejo nacin delovanja zaposlenih.

Luis (1980) meni, da je organizacijska kultura skupek spoznanj ali last-
nosti, ki jih sprejme skupina ljudi, ki imajo globoke korenine med ¢lani
skupine, in so relevantne in znadilne za dolo¢eno skupino ter se prenasajo
tudi na nove ¢lane skupine.

Tom Peters, eden od najbolj znanih avtorjev s podro¢ja managementa,
soavtor knjige »In search of excellence« (Peters in Watemann 1982), s pred-
stavljanjem pojma izvrstnosti v managementu kot cilj, h kateremu tezijo
vodilne svetovne korporacije, navaja, da kultura obvezno poveze kakovost
in spretnosti, h kateri je usmerjen management podjetja.

Znana po svojem mnenju, da je kultura najpomembnejsi dejavnik us-
peha organizacije, v knjigi »Korporativna kultura«, avtorja Deal in Ken-
nedy (1982) z izrazom »organizacijska kultura« oznatita naéin, kako stva-
ri narediti znotraj neke organizacije (angl. the way things get done around

here).
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Morgan (1997) definira organizacijsko kulturo kot sistem prepri¢anj,
vrednot in norm, ki skupaj s simboli predstavljajo unikaten znacaj organi-
zacij.

Rozman (2001) opredeli organizacijsko kulturo kot celovit sistem
norm, vrednot, predstav, prepri¢anj in simbolov, ki dolo¢a na¢in razmislja-
nja in odzivanja na probleme vseh zaposlenih in s tem oblikuje pojavno ob-
liko nekega podjetja.

McShane in Travaglione (2002, po Perryer in Jordan 2002, 368) defini-
rata organizacijsko kulturo kot osnoven vzorec skupnih predpostavk, vre-
dnot in prepri¢anj, na¢in razmisljanja zaposlenih v organizaciji in vpliv na
probleme in priloZnosti v organizaciji.

Schein (2004) je oblikoval eno izmed najpogosteje citiranih opredeli-
tev organizacijske kulture in verjetno najbolj splosno sprejeto definicijo, ko
je zapisal, da je »organizacijska kultura vzorec temeljnih domnev, ki jih je
skupina izna$la, odkrila ali razvila, ko se je u¢ila spopadati se s problemi
zunanje prilagoditve in notranje integracije«. Vzorec, ki se izkaze za do-
volj dobrega, ¢lani organizacije sprejmejo, nove ¢lane pa tudi ucijo dojema-
ti probleme po tem vzorcu.

Zupan et al. (2005) pojmujejo organizacijsko kulturo kot kompleksen,
neotipljiv pojav, ki je sestavljen iz vidnega (vedenje zaposlenih, obicaji) in
nevidnega dela (vrednote v organizaciji). Oblikuje se skozi ¢as in jo je tez-
ko spreminjati.

Hofstede in Hofstede (2005) opredelita organizacijsko kulturo kot ko-
lektivno programiranje misljenja ¢lanov organizacije, po katerem se posa-
mezne organizacije razlikujejo.

Organizacijsko kulturo lahko torej pojmujemo kot skupek norm, vre-
dnot, prepric¢anj in simbolov, ki jih sprejema vecina ¢lanov organizacije in
katerih namen je ponuditi moznost uspe$nega resevanja problemov, prila-
gajanja okolju in notranje integracije njenih ¢lanov (Kralj 2008).

Za potrebe raziskave, smo izhajali iz zgoraj navedenih definicij. Najprej
smo ugotavljali vpliv organizacijske kulture na uspe$nost izvajanja mana-
gementa znanja. V nadaljevanju smo ugotavljali skupne elemente organiza-
cijske kulture, ki so vsebovani v danih definicijah. Kot pomemben element
organizacijske kulture teoretiki najpogosteje navajajo pojme »zbir skupnih
spoznanj«, »skupek spoznanj in lastnosti sprejemanja«, »zbir med seboj
odvisnih vrednot in na¢ina obnasanja, ki je skupen dani skupnosti«, »ko-
lektivni spomin« in »skupno znanje ¢lanov organizacije«.

Ena od osnovnih znadilnosti managementa znanja, ki se povezuje z
navedenimi pojmi, je pretvarjanje individualnega v kolektivno znanje, v
znanje, ki je v vsakem trenutku dostopno vsem zaposlenim v organizaci-
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ji. Znanje nastaja v umu posameznika. Ali, kot to trdita Davenport in Pru-
sak (2000), znanje je splet izkudenj, vrednot, kontekstualnih informacij in
ekspertnih ves¢in ter védenja, ki tvorijo okvir za vrednotenje novih izku-
$enj in informacij. Tako opredeljeno znanje, ki ga opazujemo z organizacij-
skega vidika, vklju¢uje tudi rutine in procese, prakso in norme obnasanja,
vedénja. Iz vsega navedenega lahko sklepamo dve stvari: najprej — v prime-
ru organizacijske kulture kot tudi v primeru managementa znanja govori-
mo o socialno pogojenih kategorijah, v katerih v ospredju stoji ¢loveski de-
javnik, in nato - k raziskovanju managementa znanja ni mogoce pristopiti,
ne da bi podrobno raziskali organizacijsko kulturo.

Za potrebe raziskave vpliva organizacijske kulture na uspe$nost mana-
gementa znanja bi bila ustrezna naslednja definicija, ki pravi, da »mana-
gement znanja vkljucuje uporabo in uveljavitev dobi¢ka od razpolozljivih
virov s ciljem oblikovanja okolja, v katerem so informacije dostopne posa-
meznikom in v katerem posamezniki sprejemajo, delijo in uporabljajo te
informacije, da bi razvili svoje lastno znanje in bi se opogumili, da uporabi-
jo svoje znanje v dobrobit organizacije.« (Harman in Brelade 2000)

Kot je razvidno iz navedene definicije, ima organizacijsko okolje po-
membno vlogo v implementaciji koncepta managementa znanja. Pod poj-
mom okolje vsekakor ne razumemo le fizi¢nega okolja v smislu delovnega
prostora, pohistva in ra¢unalnika, ampak nekaj mnogo bolj kompleksnega
— kulturo organizacijskega okolja.

Tadefinicija poudari pomen ¢loveskega dejavnika v managementu zna-
nja in tudi v organizacijski kulturi. Eden od pogojev za uspesen program
managementa znanja je pravzaprav uveljavitev organizacijske kulture, ki bo
prepoznala pomen kolektivnega znanja v organizaciji in ki bo potem v po-
mo¢ pri implementaciji programa managementa znanja, ki bo tako znanje
uporabil v akciji na na¢in pridobivanja dodane vrednosti za organizacijo.

Kot smo Ze predhodno navedli, pregled in analiza literature, kot tudi pre-
ulevanje rezultatov raziskav in $tudij s podro¢ja managementa znanja, ka-
Zejo na tesno povezavo med managementom znanja in organizacijsko kul-
turo. Mnogi avtorji soglasajo, da je organizacijska kultura klju¢ni dejavnik
uspesnosti programa managementa znanja. Sledita kratek pregled in anali-
za virov, ki potrjujejo navedeno trditev.

Tissen, Andriessen in Lekanne Deprez (1998) menijo, da je treba kul-
turoloske meje v organizaciji zdruziti, da bi lahko vzpostavili delitev zna-
nja. Eden od glavnih pogojev za ustvarjanje kulture znanja v podjetju je
uprava ter njena pripravljenost podpreti implementacijo tovrstne kulture.
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Najve¢ji odpor ustvarjanja kulture znanja v organizaciji izhaja iz ideje, da
je znanje mo¢. Ljudje, ki znajo, so mo¢nejsi od tistih, ki ne znajo. Znanje
je uporabljeno kot orodje za uspeh in napredovanje posameznika in ne za
uspeh celotne organizacije. Zamenjava tega pogleda s pogledom »mo¢ je v
delitvi znanja« se ne more zgoditi ¢ez no¢. Predpogoj za ustvarjanje sode-
lovalnega vzdusja v organizaciji so: jasna doloditev smeri, izmenjava mnenj
o postavljenih ciljih, pravilen odnos do zaposlenih kot profesionalcev in
transparentno vodenje, ki je zasnovano na razvoju in timskem delu.

Davenport in Prusak (2000) navajata, da je kultura prijateljsko usmer-
jena k znanju in da je to najpomembne;jsi pogoj, ki vodi k uspesnosti mana-
gementa znanja. Izgradnja take kulture vklju¢uje: pozitivno usmerjenost k
znanju (zaposleni so pametni, inteligentni, radovedni, voljni in svobodni,
da raziskujejo); odsotnost vseh inhibitorjev znanja v kulturi (zaposleni ne
ob¢utijo slabosti v podjetju in nimajo strahu, da bodo zaradi deljenja zna-
nja ostali brez sluzbe) ter izbor projektnega tipa managementa znanja, ki
ustreza organizacijski kulturi. Kot trdita avtorja, izgradnja pozitivne kul-
ture znanja odlodilno vpliva na uspe$nost managementa znanja.

Groff in Jones (2003) menita, da je kultura Ze tradicionalno vprasanje
izbire in moznosti. Razvijanje kulture managementa znanja nujno vklju¢u-
je naloge, kot so podpora zaupanju, sodelovanju, povezanosti in izgradnji
dinami¢nih kanalov komunikacije.

Trompenaars in Hamped-Turner (2004) management znanja vidita
kot popolno odvisno od vrste organizacijske kulture, ki znotraj sebe po-
skusa razresiti osnovne dileme, ki jih je po trditvah avtorjev pet: univerzal-
no v primerjavi s posebnim znanjem; individualno v primerjavi s timskim
znanjem; specifi¢no in kodificirano znanje v primerjavi z difuznim in im-
plicitnim znanjem; znanje »od vrha navzdol« v primerjavi z znanjem »od
spodaj navzgor« ter k zunanjemu okolju usmerjeno znanje.

O tem, da je organizacijska kultura zelo pomemben in odlo¢ujo¢ de-
javnik za uspe$nost management znanja, pric¢a tudi podatek, da je na temo
povezanosti managementa znanja in organizacijske kulture do sedaj opra-
vljenih kar nekaj $tudjj in raziskav. Nekatere izmed teh so predstavljene v
Preglednici 4.
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Prcglcdnica 4: Problemi pri uspesni iniciativi managementa znanja.
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* Primarni vir ni naveden.

Vir: povzeto po Hilsop 2005.

Kot je razvidno iz navedenega prikaza raziskav in $tudij organizacijska
kultura pomembno vpliva na implementacijo managementa znanja in je v
nekaterih primerih tudi odlo¢ujo¢i dejavnik za njegovo uspesnost.

Vodengje

Strokovna literatura s podro¢ja vodenja je zelo obsezna in glede na ob-
seznost znanstvenih in strokovnih del bomo za vodenje zaman iskali eno-
tno opredelitev. Vzrokov za to je ve¢. Dva najpomembnejsa razloga sta v
tem, da vodenje proucujejo strokovnjaki razli¢nih znanstvenih ved in di-
sciplin. Drugi pomemben razlog pa je v sami kompleksnosti fenomena vo-
denja (Kova¢, Mayer in Jesenko 2004, 11).

Pojem vodenja

Vodenje je najrazvitej$e sredstvo uveljavljanja, je spretnost vplivanja na lju-
di s komuniciranjem, da bi sodelovali pri doseganju ciljev podjetja (Lipovec
1987, 286). Odvisno je od polozaja voditelja v komunikacijski mrezZi, nje-
govih voditeljskih lastnosti, sposobnosti ter od obstoja privrzencev. Dobri
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vodje imajo vedno privrzence. Osnovna naloga vodje je, da s svojim delova-
njem zagotavlja in usmerja delo privrzencev tako, da bodo njihove potrebe
kar najbolje zadovoljene, hkrati pa bodo delovne naloge opravljene v skla-
du s cilji in pri¢akovanji organizacije.

Vodenje je usmerjanje in motiviranje sodelavcev, da bi zadane naloge
¢im bolje izvrsevali ob ¢im manjsi porabi razpolozljivih sredstev in s ¢im
vedjim osebnim zadovoljstvom. Namen vodenja je s komuniciranjem in
spodbujanjem oblikovati vedenje posameznika in skupine, da bi sodelova-
li pri doseganju organizacijskih ciljev. Vodja mora dobro poznati sebe in
druge, da bi lahko vplival na vedenje podrejenih in skupaj z njimi uresni-
¢eval naloge. V okviru vodenja pride velikokrat v postev tudi svetovanje,
informiranje, ocenjevanje in razvoj sodelavcev. Pri tem so pomembni tudi
vzdusje, odnosi, kultura dela in samo vedenje v organizaciji.

Braj3a (1983, 65) navaja, da je »vodenje« strokovno in samostojno delo,
ki se ukvarja s tehni¢no-tehnoloskim vidikom dela, zaobseze pa tudi od-
nose med organizacijskimi enotami in v njih. Pomeni druzbeno mo¢, ki se
manifestira pri uresni¢evanju odlo¢itev, medtem ko je vodenje tudi medo-
sebno dogajanje, ki vpliva na dejavnosti drugih. Tako bi lahko rekli, da je
vodenje opravilo, ki se ukvarja z uresni¢evanjem sprejetih odlo¢itev, in sicer
tako, da se po eni strani nadzoruje, organizira in usmerja poslovni proces,
po drugi strani pa vodilni organizirajo in usklajujejo odnose med sodelav-
ci in njihovimi skupinami. Vodenje ima dvojni vpliv: na tehnoloski proces
in naljudi, kar terja od vodilnih obojestransko strokovno pripravljenost, in
sicer za tehnologijo procesa, ki ga vodijo, in za ustrezno ravnanje z ljudmi,
ki v tem procesu sodelujejo. Naloge predvidevajo, da ti poznajo tehnologi-
jo in ¢lovesko vedenje in moznosti, kako bi nanj vplivali.

Schermerhorn (1999, 262) pravi, da je vodenje prav tako ena izmed $ti-
rih funkcij, ki predstavljajo proces ravnateljevanja. »Vodenje je proces nav-
dihovanja drugih sodelavcev, da trdo delajo, da bi opravili, dovrsili, izpol-
nili pomembne delovne naloge.«

Robbins (2001, 314) in Daft (1994, 478) definirata vodenje kot sposob-
nost vplivanja na skupino za doseganje ciljev. Robbins (2000, 39) razpra-
vlja o razli¢nih pogledih na vodenje, vendar ga prav tako vidi kot sestav-
ni del procesa.

Daft in Noe (2001, 379) navajata opredelitev vodenja po Rostu: »Vode-
nje je razmerje med vodjo in podrejenimi, ki hodejo resni¢ne spremembe,
ki se zrcalijo v njihovem prispevku doseganja namena.«

Rozman (2002, 2) prikazuje vodenje kot posledico ene izmed funkcij
upravljanja; vodenje uveljavlja na¢rtovano organiziranost.



chavniki vpliva na managementznanja

Luthans (2002, 576) zaklju¢uje, da je »pomembno interpretirati vo-
denje kot izraz za specifi¢en teoreti¢en proces, ki povzro¢a spremembe.«

Kot lahko ugotovimo, so definicije vodenja zelo podobne. Na osnovi
navedenih definicij lahko povzamemo Rozmana (2002, 2), ki pravi, da »se
definicije vodenja razlikujejo le v podrobnostih« in da je vodenje proces
vplivanja na druge, da bi dosegli cilje, ki si jih zamisli vodja.

Vpliv vodenja na management znanja

Po besedah Porterja (1985, po Lonéarevié, Masi¢ in Pordevié-Boljanovié¢
2007) najdemo potencialne vire konkurenéne prednosti povsod v organi-
zaciji. Da bi prepoznali potencial organizacije za doseganje konkuren¢ne
prednosti, je treba analizirati vsako od komponent tako imenovalne verige
vrednosti: pet primarnih in $tiri sekundarne dejavnosti za podporo ustvar-
janju vrednosti (Lonéarevié, Masi¢ in Pordevi¢-Boljanovi¢ 2007). Vse na-
vedene dejavnosti se opravljajo s ciljem premostitve mostu med stratesko
formulacijo in implementacijo.

Na podlagi Porterjeve verige vrednosti je nastal t. i. model verige zna-
nja (knowledge chain model) (Holsapple 2004). Model verige znanja omo-
goca podrobnej$o analizo poloZaja in vpliva vodenja na uspe$nost manage-
menta znanja. Osnova modela je, da sta sposobnost organizacije, da se udi,
in uspesnost njenih projektov zelo pomembni komponenti organizacijske-
ga uspeha in doseganja konkuren¢ne prednosti. Primarne dejavnosti v mo-
delu verige vrednosti so dejavnosti, ki so skupne za celo organizacijo in spa-
dajo v pristojnost direktorja znanja. V pet primarnih dejavnosti spadajo

(Holsapple 2004):

— akvizicija znanja (pridobivanje znanja iz cksternih virov in opra-
vljanje dejavnosti, da to znanje postane dobro za kasnej$o upora-
bo),

—  selekcija znanja (selekcija potrebnega znanja iz internih virov in
opravljanje dejavnosti, da to znanje postane uporabno za kasnejso
uporabo),

— ustvarjanje znanja (ustvarjanje znanja ali odkritje novega ali pri-
dobivanje iz ze prisotnega znanja),

— internalizacija znanja (aZuriranje stanja organizacijskih virov
znanja z distribucijo in varovanjem pridobljenega, izbranega ali
ustvarjenega znanja) ter

— cksternalizacija znanja (vgradnja znanja v organizacijske outpute
zaradi pu$¢anja znanja v okolje).
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Ob primarnih obstajajo tudi Stiri sekundarne dejavnosti v modelu ve-
rige znanja, ki podpirajo primarne dejavnosti. Med sekundarne dejavnosti
spadajo (Holsapple 2004):

— upravljanje znanja (vzpostavljanje razmer, ki omogo¢ajo in laj$ajo
koristne dejavnosti managementa znanja),

— koordinacija znanja (upravljanje medsebojno odvisnih dejavnosti
managementa znanja, da bi zagotovili pravi proces in vire ob pra-
vem casu),

— kontrola znanja (zagotovitev, da so potrebni procesorji znanja in
viri dostopni v zadostni koli¢ini in kakovosti za zagotovitev pos-
tavljenih zahtev) in

— merjenje znanja (ocenitev vrednosti virov Znanja, procesov znanja
in njihovega razvijanja).

Od stirih sekundarnih dejavnosti managementa znanja zavzema pri-
maren polozaj vodenje Vodenje znanja postavlja vodilo organizacijski
kulturi, usmerjeno je v koordinacijo, spremljanje in merjenje rezultatov,
kvalificira izrazanje vsake od primarnih dejavnosti. Vodenje mora torej
omogoditi ustvarjanje razmer za doseganje uspe$nega in plodnega mana-
gementa znanja skozi ostalih osem dejavnosti. Osnovni znadilnosti takega
vodenja sta inspirativnost in mentorstvo, da bi vzpostavili kulturo zaupa-
nja in spostovanja, kohezivnosti in kreativnosti, zagotavljali vizijo, u¢enje,
poslusanje, u¢enje in deljenje znanja (Holsapple 2004).

V primerih uspe$nih podjetij in tako imenovanih korporativnih vodij
avtorja Cavaleri in Seivert (2005) navajata lastnosti vodenja znanja in nje-
govo povezanost z managementom znanja. Po mnenju avtorjev korporativ-
ni vodje organizacij, kot so 3M, Best Buy, Royal Dutch Shell, Sony, Toyota,
UniLever, BMW, BP Amoco, Canon, Fuji-Xerox, Hewlet-Packard, Intel
rutinsko govorijo o veljavnosti znanja za njihov dolgoro¢ni uspeh. Nekate-
ra podjetja, kot denimo 3M, Toyota in Xerox, so postala nekaj ve¢ kot pod-
jetje, ki uporablja management znanja. Ta podjetja so sebe preoblikovala v
organizacije, zasnovane na zanju (KBO - knowledge based organizations).
Zanas§ predmet raziskovanja je pomembno, kar navedena avtorja $e posebej
poudarjata, da vodje v takem, na znanju zasnovanem podjetju znanja ne Ze-
lijo upravljati (manage knowledge) znotraj svojih podjetij, ampak zahtevajo
naéin, da z izku$njami in z na znanju zasnovanim na¢inom (knowledgeably
manage) upravljanja dosegajo konkuren¢no prednost. Tako tudi pridemo
do osnovne znacilnosti vodenja znanja — razumevanje njegovega osnovne-
ga cilja transformiranje organizacije v organizacije, zasnovane na znanju, ki
bodo znanje uporabljale, da bi dosegle rezultate, ki so konkurentom nedo-



chavniki vpliva na managementznanja

segljivi. Vodje znanja potrebujejo management znanja, da ga integrirajo z
razvojem znanja (knowledge development) in da so prepricani, da je znanje
vtkano v dejavnosti, management, sisteme in infrastrukturo organizacije.
Postavi se vprasanje, kako doseci konkuren¢no prednost s pomodjo vode-
nja znanja. V Preglednici s lahko vidimo nekatere primere podjetij, ki so
s pravilnimi ukrepi vodje znanja in programa managementa znanja uspeli
dosei svojo konkurenéno prednost.

Ze v zadnjih letih prej$njega stoletja lahko iz navedenih primerov vi-
dimo, da uspe$no vodenje, ki je fokusirano na znanje, v smislu njegovega
izkori$¢anja zaradi doseganja dodane vrednosti za organizacijo, daje zelo
pozitivne rezultate v praksi, ki so najpogosteje vidni v pove¢anju produk-
tivnosti in agilnosti podjetja, povecanju inovativnosti, izboljanju ugleda,
izboljsanju kreativnosti zaposlenih in povecanju njihove morale. Vsak od
navedenih rezultatov je zelo pomemben za organizacijo in navedeni prime-
ri iz prakse so lahko smerokaz za njihovo doseganje.

Preglednica s: Praksa vodenja znanja, katere rezultati se kazejo v uveljavljanju konkurencne
prcdnostL
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Vizija vodij ovhodu v svetovno vodstvo, g[obal—
no razmisljanje, agilna organizacija, ki se uciin gre v

smeri managementa znanja, implementacija COE Produktivnost, ugled,
& 2, 1mp; ) 5 Moc
oc¢na

Microsoft 1999"
sistema. COE sistem ni samo sistem o tehnologiji. Spretnost, inovacije

ampak o spremembi obnasanja in kuleure v smeri, ki
bo zagotovila pomembno vrednost podjetju.

Vpliv Satumovcga liderseva na organizacijsko kuleu-
1o, z demonstracijo dejavnosti znanja, ki se zcli po-

spcﬁiti, kot tudi skozi prepoznavanje in nagrajevan—

Cohen 1998 Produktivnost, ugled Nizka

je taksnega obnasanja pri drugih. To je pomembno
dvignilo moralo pri zaposlenih in povecalo produk-
tivnost.

Oddelek Nortel Nerworks Corp. na Karibih in v
Latinski Ameriki (CALA) je razvil Virtualno ak-
ademijo vodenja (Virtual Leadership Academy -

VLA) kisc je lahko spremljalav 47 drzavah z upora-

bo cnosmernega videa in dvosmernega audio signala, Produktivnost, inova-

Busot 1999 Zmerna

VLA je educiralazaposlene v zvezi s pomembnimi - tivnost
strateskimi vprasanji, od zaposlenih pa je pricakovala

da raziskujcjo liderske sposobnosti in vescine po celi
organizaciji. To je pomagalo zaposlenim razumeti

Nortelovo strategijo in kako jo lahko udejanijo.
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Ukrepi, katerih rezultat je poveéanje vied-  Vpliv na konkurenéno  vkljuéeno-

nosti prednost sti teh-

nologije

Tehni¢ni dirckor v Pillsburyju verjame v pomemb-

nost managementa znanja, svoje mnenje je povcdal

pred CEO in CIO. S posvecenostjo teh treh vodij

S0 zagotovljeni pogojiza ucinkovit management

Cohen 1998 znanja, od zagotovitve viroy, kot tudi obrazlozitev  Produkeivnost, ugled Mocen

iniciative za Pilsbury’s Tech-Know-Net in Notes-

based system, ki vkljucuje cksperene baze podatkov,

zdruzevanje timskih podatkov in set drugih korpo-

racijskih informacij.

Vodcnjc v Mctropolitan Life INsurance Co. spreme-
ni mnenje o svoji I T kuleuri. Tizelijo svoj, po celem
svetu razprostranjen kader, ki bo siril njihovo znan-

jeinvescine. Praksa kolcktivncga znanja, prcko pro- - Produktivnost, inova-

LaPlante 1997 Nizka

grama managementa znanja dostopna vsakemu, ki tivnost
mu jc potrcbna, ter know-how in opravljanjc de-
javnosti, so pomembno povecali produktivnost in

kreativnost zaposlenih.

“Vir v izvirniku ni naveden.

Na tak nacin lahko sklepamo da management znanja predstavlja velik
izziv za moderne vodje. Gotovo da v literaturi obstaja absolutno soglasje te-
oretikov, da sta u¢inkovitost in uspeh programa managementa znanja od-
visna najprej od mnenja vodij za to vprasanje. Velika verjetnost je da bo, ¢e
vodje podjetja ne vidijo pomen programa managementa znanja, kot tudi
potencialne prednosti za organizacijo, sam program obsojen na neuspeh. V
modernih pogojih poslovanja postajata znanje in u¢enje neprekinjena vez z
vodenjem. Na podlagi analize teoretskih virov, posebno verige znanja, lah-
ko sklepamo, da je vpliv vodenja na uvajanje programa managementa zna-
nja zelo velik. O tem ne govorijo samo v literaturi, ampak tudi Stevilni pri-
meri iz prakse. Vodenje lahko samo v sodelovanju z ostalimi dejavnostmi
managementa znanja privede do uspeha tega programa, hkrati pa menimo,
da je treba pri tem poudariti besede A. Millerja, da je »korporacija senca
¢loveka na vrhu«.

Vodenje, ki hoce biti dejavnik, ki pospeSuje program managementa
znanja, mora resiti eno od osnovnih dilem v vodenju, to je na¢in vodenja
delavcev znanja. Ze Machiavelli (1909) se je v svoji knjigi »Vladar« (»11
Principe«) spraseval, ali je za vodjo bolje da ga imajo radi ali da se ga boji-
jo. Njegov sklep je, da ¢e vodje ne morejo imeti obojega (samo nekaterim
ljudem to lahko uspe), potem je bolje, ¢e se ga ljudje bojijo (Snook 2008).

Delavci znanja ne reagirajo pozitivno na rigidne ukrepe kaznovanja in
nagrajevanja, kot v njihovem delu tudi ne obstaja enostaven sistem nagraje-
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vanja na podlagi jasnega merjenja produktivnosti. Torej, pri delavcih zna-
nja vse temelji na kreativnosti in zaupanju. Zaradi tega se vodje ne morejo
drzati to¢no zalrtanega in predvidljivega stila vodenja, ampak ga morajo,
spremljajo¢ znake iz okolja in znake, ki jih posiljajo sami delavci znanja,
prilagajati daniti situaciji, seveda soglasno s svojimi omejitvami in sposob-
nostmi. Vodja mora biti, v spreminjajo¢em se in kompleksnem poslovnem
okolju, sposoben videti neobicajne potenciale v obi¢ajnih ljudeh in svoje
odlocbe izdajati ob ravnotezju med idealizmom in pragmatizmom. Dolo-
&eni avtorji tak model vodenja imenujejo »vodenje iz ozadja«. Hill (2008)
ga definira kot vodenje, ki omogoca kreiranje take organizacijske kulture,
v kateri bodo razli¢ni ljudje v razli¢nih trenutkih, v odvisnosti od zahtev
okolja, njihovih ciljev, sposobnosti, ves¢in in smeri inovacij, prisli na vrh
skupine in jo vodili v potrebni smeri. To je mogoce nacin, da delavci znanja
v popolnosti pridejo do izraza, da prednosti programa managementa zna-
nja postanejo vidne, skupno znanje, dostopno vsem v organizaciji, pa prive-
de do uveljavitve dodatne vrednosti za organizacijo ter efektivno in uéin-
kovito izdajo odlo¢b.

Mogoce je dal najboljso sliko vodenja v ekonomiji znanja Peter Druc-
ker, ki delo vodje organizacije primerja z delom vodenja opere (Drucker
2002).

Elementi vodenja, ki so bili predmet te raziskave so ali:

— obstaja jasna vizija o tem, kak$no znanje lahko izkoristimo na naj-
boljsi nadin v ta namen,

— neguje se kulturo u¢enja in usposabljanja zaposlenih,

— vodenje je usmerjeno k znanju kot temelju konkuren¢ne prednosti
modernih organizacij,

— neguje se odprta komunikacija in zaupanje in

- zaposlene se na pravi nac¢in motivira v smeri spodbujanja manage-
menta znanja.

Informacijska-komunikacijska tebnologija

Tehnologija ima vsekakor zelo pomembno vlogo pri $irjenju in delitvi zna-
nja, pri ucenju in izbolj$anju znanja ter organiziranju obstojeéega in zbra-
nega novega znanja. Pomen in koristi tehnologije so posebno poudarjene
pri analiziranju osnovnih elementov managementa znanja. Ne samo, da se
poudarja eden od osnovnih elementov koncepta managementa znanja pri
ljudeh in procesih, ampak se poudarja tudi pomen tehnologije v upravlja-
nju znanja, v¢asih pa se pri tem zanemari socialna in ¢loveska narava zna-
nja. Informacijske-komunikacijske tehnologije nedvomno nudijo mo¢ in

85



chavniki uspesnosti managementa znanja: Primer trgovine v drzaviv razvoju

tehniko, ki igra pomembno vlogo v strategiji managementa znanja, ¢eprav
projekti vodeni izklju¢no s tako orientacijo in perspektivo ter negiranjem
strate$kega vodenja in ¢loveskega dejavnika, pogosto v praksi propadejo.
Znanje je izklju¢no ¢loveski vir, ¢lovek pa je sposoben, da ga ustvarja v po-
vezavi z informacijami, z uporabo izkusenj, novih idej, konceptov, intui-
cij, s povezavo z drugim znanjem, z izdajo reSitev in mnenj, s prevzema-
njem odgovornih akcij na podlagi znanja. Tehnologija se opazuje kot nujno
in obvezno sredstvo v upravljanju znanja definiranega na ta nacin. O tem
kaksna je in kolik$na je vloga informacijske-komunikacijske tehnologije v
literaturi obstajajo razli¢na razumevanja.

Z definicijo osnovnih elementov managementa znanja in njihovim poj-
movanjem DNA managementa znanja, Michael Stankosky (2005) navaja
t. i. $tiri stebre tega koncepta: vodenje (management), organizacijo, u¢enje
in tehnologijo. Avtor z obrazloZitvijo uporabe tehnologije posebno pou-
darja pomen tehnologije, ki ima za cilj podporo in omogocanje strategije in
dejavnosti managementa znanja, $e posebej tiste, ki podpirajo sodelovanje
in kodifikacijo strategije in funkcije managementa znanja.

Thomas Davenport in Laurence Prusak (2000) menita, da je mana-
gement znanja veliko ve¢ od tehnologije, kljub temu pa tehnologija (ali
»techknowledgy«, kot jo imenujeta) predstavlja pomemben del manage-
menta znanja. Osnovna naloga tehnologije, ki se uporablja v managementu
znanja, je, da omogodi, da bo znanje, ki se nahaja ali v umih posameznikov
ali v dokumentih, $iroko dostopno vsem v organizaciji. Avtorja (ibidem)
poudarjata, da je vloga ljudi v tehnologijah managementa znanja bistvene-
ga pomena za njihov uspeh.

Avtor Heejun Park (2005) meni, da hranjenje in delitev ter ustvarja-
nje znanja znotraj in med razli¢nimi drustvi znanja zahteva koordiniran
management in izmenjavo tihega in eksplicitnega znanja. Na podlagi na-
vedenih avtorjev omogoc¢a tehnologija pretok eksplicitnega in tihega zna-
nja skozi $tiri modele konverzije — socializacijo, eksternalizacijo, kombi-
nacijo in internalizacijo. Podjetja uporabljajo veliko $tevilo tehnologij da
bi maksimirala prednosti managementa znanja, vendar njihova uporaba ni
vedno uspe$na. Pretirano izpostavljanje tehnologije, brez vgrajenih osta-
lih kriti¢nih elementov (npr. poslovne strategije in vodenja, organizacijske
strukture in uéenja) lahko privede do neuspesne implementacije manage-
menta znanja (Park 2005).

Maier in Remus (2003, 62) ugotavljata, da se je teorija managemen-
ta znanja razvijala v dveh smereh. Prva veja se obraca k ¢loveku, druga pa
k tehnologiji. Kova¢i¢ in Bosilj Vuksi¢ (2005, 93) pa vidita izvor manage-
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menta znanja v $tirih disciplinah, od katerih je ena tudi procesiranje podat-
kov in informacij, ki temelji na informacijski tehnologiji.

Martin et al. (2005, 342) ugotavljajo, da so najbolj dominantne para-
digme v zvezi z managementom znanja povezane z informacijskimi orod-
ji. Tudi raziskava, ki so jo v letu 1999 izvedli Scarbrough, Swan in Preston
(1999), naj bi pokazala, da 70 % ¢lankov s podroé¢ja managementa znanja
poudarja prav uporabo informacijskih orodij, ki se uporabljajo z namenom
managementa kodiranega znanja. Ob pregledu literature o managementu
znanja je zgoraj omenjeno dejstvo zares hitro razvidno. Carley in Schrei-
ber (2002, 11) v raziskavi vpliva informacijske tehnologije na Sirjenje znanja
ugotavljata, da ta za organizacijo predstavlja enega klju¢nih virov.

Odgovoriti je treba na vprasanje, zakaj uporabljati informacijska orod-
ja za management znanja. Med pomembne;jsimi cilji sta zagotovo zmanjse-
vanje izgube znanja, do katere pride ob menjavi sodelavcev, in zmanjseva-
nje odvisnosti od dolo¢enih zaposlenih v organizaciji. Informacijska orodja
prav tako znatno prispevajo k ustvarjanju in iskanju znanja ter spodbuja-
jo shranjevanje in $irjenje organizacijskega znanja. Na ta na¢in lahko orga-
nizacija dosega precej$njo konkurenéno prednost (Shere in Lee 2004, 935).

Giimiis in Hamarat (2004) izpostavljata pomembno izhodii¢e o in-
formacijskih orodjih in managementu znanja. Pravita namre¢, da je treba
razlikovati med managementom informacij (z informacijski orodji) in ma-
nagementom znanja, saj slednje zajema tako management informacij, kot
tudi druge vidike tega, kako ljudje izvajajo funkcije, ki temeljijo na znanju.

Nekateri avtorji zagovarjajo trditev, da lahko vecino dejavnosti mana-
gementa znanja podpremo na razli¢ne nadine s pomodjo informacijskih in
komunikacijskih tehnologij (Bornemann et al. 2004, 36-7).

Razvitih je bilo Ze mnogo informacijskih resitev za podporo manage-
mentu znanja z namenom pridobivanja, integracije, $irjenja in uporabe or-
ganizacijskega znanja. Te sisteme lahko razvrstimo v $tiri kategorije (Arta-
il 2006, 552):

— orodja za management vsebin,
— orodja za izmenjevanje (Sirjenje) znanja,
— orodja za iskanje znanja,
— splo$na orodja za management znanja, ki predstavljajo neko splos-

no resitev za potrebe organizacije v zvezi z managementom zna-

nja.

V Stevilnih organizacijah se uvajanje principov managementa znanja
pri¢ne ravno z uvedbo informacijskih resitev, med katerimi je ena pomemb-
nejsih resitev zagotovo organizacijski informacijski portal (angl. enzerpri-
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se information portal (EIP), corporate portal), imenovan tudi korporacijski
portal. Ta je namenjen zdruZzevanju funkcij poslovne inteligence in mana-
gementa znanja v centralizirano namizno okolje, ki ga imenujemo portal
znanja (Oppong, Yen in Merhout 2005, 417). Namen poslovnega portala je
v celoti dosezZen, ko ta postane logi¢no in prvo mesto, na katerega zaposle-
ni najprej pomislijo, ¢e Zelijo poiskati dolo¢eno informacijo, ki jo potrebu-
jejo pri izvajanju dela (Petri¢ 2004, 16-7).

Posledica dokumentiranja znanja v najrazli¢nejsih oblikah je tudi ra-
zvoj raznovrstnih orodij, ki se uporabljajo za management znanja. To so na
primer baze znanja (angl. knowledge base), sistemi za management doku-
mentov (angl. document management system), sistemi za management po-
datkovnih baz (angl. database management system), spletni streznik (angl.
web server), intraneti (angl. intranet) itd., vse pogosteje pa se za dostop do
znanja uporabljajo tudi zgoraj omenjeni poslovni portali (Kova¢i¢ in Bosilj
Vuksié¢ 2005, 106).

Koulopoulos in Frappaolo (1999, 68) povzemata raziskavo skupine The
Delphi Group iz leta 1999, iz katere je razvidno, da so med prvimi peti-
mi orodji, ki so namenjena managementu znanja, podatkovne baze in baze
znanja, sistemi za management dokumentov, intranetni portali, orodja za
skupinsko delo in iskalniki.

Standardizirane in procesno oblikovane podatkovne baze zagotavlja-
jo zaposlenim dostop do klju¢nega znanja na vseh ravneh organizacije.
Dostop do tako dokumentiranega znanja pa lahko poenostavimo tudi z
uporabo interneta ali intraneta (Cerneli¢ 2004, 30).

Pathriage, Amaratunga in Haigh (2007, 119) izpostavljajo pomemben
vidik preoblikovanja tihega znanja v kodirano s pomo¢jo informacijskih
orodij oziroma shranjevanja tihega znanja v dokumente, podatkovne baze
in na druge nosilce.

Na podlagi prikazane teoreti¢ne analize lahko zaklju¢imo da mana-
gement znanja ne moremo poistovetiti s tehnologijo in da se z velikim vla-
ganjem v tehnologijo ne more zagotoviti uspe$nosti programa manage-
menta znanja. Vloga in vpliv informacijske-komunikacijske tehnologije
na program managementa znanja sta velika in ta element koncepta ma-
nagementa znanja zasluzi veliko pozornosti, vendar samo ¢e se obravna-
vav kontekstu s preostalima elementoma — ljudjmi in procesi. To pomeni,
da ima tehnologija, kot sredstvo, ki olaj$a upravljanje znanja, svoje mesto
v managementu znanja, samo ¢e se vzame v poStev sposobnost ¢loveka, da
kreira in deli znanje in da skozi navedene procese ustvarja dodano vred-
nost za organizacijo.
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Informacijski sistem nasproti sistem managementa znanja
Sistem managementa znanja je, splo$no gledano, vsak organizacijski in-
formacijski sistem, ki integrira razli¢ne procese znanja s ciljem reSevanja
enega ali ve¢ poslovnih problemov (Mattison 1999). Sirse gledano so cilji
vzpostavljanja in razvijanja sistema managementa znanja nastajanje in de-
lienje premozenja znanja; lociranje relevantnega znanja; zagotovitev oko-
lja za razumevanja znanja; povezovanje ljudi z relevantnimi interesi in/ali
ve$¢inami (Tsui 2003).

Podobnosti in razlike med konvencionalnim informacijskim siste-
mom in sistemom managementa znanja

Zelo pomembno je ugotoviti podobnosti in tudi bistvene razlike med
konvencionalnim informacijskim sistemom in sistemom managemen-

ta znanja. Tako v nadaljnjem besedilu navajamo nujne razlike (Awad in
Ghaziri 2004): 89

— Angaziranje na sistemih v konvencionalnem smislu, zahteva de-
lovanje s podatki in informacijami pridobljenimi s strani uporab-
nikov. Njihova uporaba je odvisna od analize reitve. Pri sistemu
managementa znanja se posluje z znanjem, ki ga imajo ljudje, ki so
ze dlje ¢asa v organizaciji. V tem primeru je uporabljanje znanja
odvisno od samih ljudi.

— Glavna vez se pri izgradnji informacijskega sistema ustvari z no-
vim uporabnikom, ki pozna problem, ne pa tudi resitve. Naspro-
tno pa moramo, pri izgradnji sistema managementa znanja, pou-
dariti povezanost z osebami, ki sta jima znana problem in reitev.

— Razvoj konvencionalnega sistema je postopen in sestavljen iz po-
sameznih korakov, ki se odvijajo po dolo¢enem redu. Sistem ma-
nagementa znanja je inkrementalen in interaktiven, ne gradi se v
velikih korakih, ampak evolvira h konéni formi.

— Vrazvoju konvencionalnega informacijskega sistema testiranje
nastopa na koncu ciklusa, potem ko je sistem zgrajen. Pri sistemu
managementa znanja se testiranje evolviranega sistema opravlja od
zatetka ciklusa.

— Razvoj in vzdrzevanje sistema sta pri konvencionalnem informa-
cijskem sistemu veliko bolj ekstenzivna kot pri sistemu manage-
menta znanja. Vzdrievanje sistema managementa znanja je zau-
pano tistemu, ki svoje znanje deli z drugimi; njegovo delo je, da
zagotovi zaupnost sistema in da ga izbolja po standardih.

— Konvencionalni informacijski sistem je usmerjen na procese in je
dokumentirano orientiran sistem, katerega osnovni cilj je, da se
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zagotavljanje pretoka podatkov. Sistem managementa znanja je
orientiran na rezultat.

Razvoj konvencionalnega sistem ne podpira orodja kot je hitri
prototip zato, ker vsebuje vsebino korakov, ki sledijo. Sistem ma-
nagementa znanja koristi hitri prototip, spreminja se v hodu in na
ta nadin izobraZuje, vse dokler ni pripravljen za uporabo. Na ta
nacin prototip evolvira v konéni sistem management znanja.

Obvezno je navesti tudi bistvene podobnosti, ki obstajajo med infor-

macijskimi sistemi v tradicionalnem smislu besede in sistemom mange-

menta znanja:

Oba sistema za¢neta s problemom in konéujeta z resitvijo. Resitev
problema pomembno vliva na dobrobit posameznika kot tudi na
organizacije kot celote.

Po strateskem planiranju je zacetna faza, v ciklusu konvencional-
nega informacijskega sistema, zbiranje informacij, da bi jasno ra-
zumeli problem in zahteva uporabnika. Zaéetna faza sistema ma-
nagementa znanja zahteva zbiranje znanja, ki bo kasneje postala
osnovna baza znanja v organizaciji. Informacije in znanje mora-
jo biti prikazani po zaporedju in predstavljeni tako, da bo sistem
lahko podal rezultate.

Verifikacija in sprejemljivost sistema mangementa znanja je po-
dobna testiranju konvencionalnega sistema. Verifikacija je potreb-
na, da zagotovi, da v sistemu management znanja ni napak, spre-
jemljivost sistema pa je potrebna, da zagotovi da se zadovoljijo
uporabnikove zahteve. Metode verifikacije in sprejemljivosti, ki se
uporabljajo v praksi, so zelo podobni pri obeh sistemih.

Pri obeh sistemih veliko pozornost posvecajo izboru odgovornih
metod za dizajniranje sistema.

Informacijska orodja v osnovnib fazah Zivega ciklusa managementa znanja

Sredstva ali orodja managementa znanja lahko delimo po posameznih fa-
zah Zivljenjskega ciklusa managementa znanja. Tako je Ashok Jashapara
(2004) ekipiral razli¢ne tehnologije po njihovih sposobnostih, da izdelajo
posamezne funkcije managementa znanja kot so organiziranje, osvajanje in

ustvarjanje, analiziranje, shranjevanje in delitev znanja.

Managementa znanja obsega (Jashapara 2004):

organiziranje sredstev managementa znanja (ontologija in takso-
nomija);
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— sredstva managementa znanja v fazi ustvarjanja znanja (kognitiv-
ne mape, shranjevanje informacij, hitrost iskanja (angl. search en-
gines), agent tehnologija, personalizacija);

— sredstva managementa znanja v fazi evolucije znanja (case-based
resonin — CBR, online analytical processing — OLAP, odkrivanje
znanja v bazah podatkov (angl. data mininig), machine-based le-
arning);

— sredstva managementa znanja v fazi delitve znanja (internet,
intranet in ekstranet, text based conferencing, groupware tools,
viedeokonference, ekspertne »rumene strani« (angl. expertise yel-
low pages), e-learning, SAP, wikis);

— sredstva managementa znanja v fazi shranjevanja znanja (shranje-
vanje podatkov (angl. data warehouses), vizualizacija).

Cloveski kapital

Drucker (2005) je izjavil, da danasnji, sodobni in strokovni delavci niso
»delovna mo¢, oni so kapital«, kapital, ki je produktiven in ki ustvarja do-
dano vrednost za svojo organizacijo. Podjetje je uspesno in dobro samo ko-
likor so dobri in uspe$ni posamezniki v njem. Kot kreativni in inovativni
del vsake organizacije, imajo ljudje vodilno vlogo v ustvarjanju in vzdrze-
vanju njene konkurené¢ne prednosti. Samo visoko izobrazeni, pravilno mo-
tivirani zaposleni, ob stalnem in kontinuiranem uéenju novih poslovnih
ve$¢in, lahko odgovorijo izzivom, ki jih prinasa novo poslovno okolje in
ckonomija znanja (Lon¢arevié, Masi¢ in Pordevié-Boljanovi¢ 2007).

Kar okarakterizira ekonomijo znanja je premik od proizvodnje k po-
nujanju storitev in opazovanje znanja kot pogojne gonilne sile organizaci-
je in osnova njene konkurenéne prednosti. »Znanje je mod« je glavni sta-
vek, ki opisuje to dobo (Lonéarevi¢, Masi¢ in Pordevié-Boljanovi¢ 2007).
Torej je eden od najpomembnejsih dejavnikov vpliva na program manage-
menta znanja ¢loveski kapital.

Opredelitev cloveskega kapitala

Cloveski kapital je del posameznika (Nonaka in Takeuchi 1995) in pome-
ni predvsem znanje, sposobnosti na podlagi formalne izobrazbe in izku-
Senj. Polegznanja in izhajajo¢ih sposobnosti nekateri avtorji vanj vkljucuje-
jo tudi ¢ustva, kot so zelja po uspehu in podjetniska strast (Johannisson in
Landstrom 1999), prirojene lastnosti in inteligenco posameznika ter zazna-
no ué¢inkovitost na izbranem podro¢ju delovanja. Po Colemanu (1998) ¢lo-
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veski kapital zaobjema znanje in ve$¢ine, ki omogocajo posamezniku ukre-
panje.

Davidsson in Honig (2003) v svoji raziskavi kot ¢loveski kapital $tejeta:
leta izobraZevanja, obiskovanja poslovnih $ol, leta delovnih izkusenj in leta
delovnih izkusenj kot podjetnik ali manager. Najpomembnejsa sestavina
¢loveskega kapitala je znanje, pridobljeno s pomodjo formalne izobrazbe in
izkugenj. Becker (1964) je mnenja, da ¢lovekove sposobnosti, v nasem pri-
meru sposobnosti podjetnika, izvirajo iz investiranja v izobrazbo in uéenje.

»Cloveski kapital so znanje, sposobnosti, kompetence in lastnosti po-
sameznika, ki mu omogocajo oblikovanje osebnega, socialnega in ekonom-
skega blagostanja.« (OECD 2002) Bevc (2004) je mnenja, da je izobrazba
glavna oblika ¢loveskega kapitala. Posameznik z izobraZevanjem izbolj$u-
je svojo produktivnost ter povecuje svoj ¢loveski kapital. Znanje se preko
opredelitve kot del ¢loveskega kapitala personalizira. Visoka kakovost ¢lo-
veskega kapitala predstavlja gonilno silo gospodarske rasti.

Barro in Sala-i-Martin (2003) v knjigi » Economic Development« trdi-
ta, da je ustvarjanje ¢loveskega kapitala mozna alternativa tehnoloskemu
razvoju, saj prav tako vodi do dolgoro¢ne rasti. Obseg ¢loveskega kapita-
la se nana$a na koli¢ino delavcev, njihove spretnosti ter njihovo usposo-
bljenost (Samuelson in Nordhaus 2002). Senjur (2002) meni, da zaposleni
predstavljajo podjetjem del njihovega kapitala, saj imajo zaposleni v sebi ve-
lik ¢loveski kapital. Zato podjetja tudi spodbujajo in financirajo izobraze-
vanje ter izpopolnjevanje svojih zaposlenih.

Cloveski kapital je »Zivljenjska kri« intelektualnega kapitala (Brinker
2002) in v tem kontekstu so inovacijski kapital, organizacijski kapital in re-
lacijski kapital v funkciji podpornih elementov ¢loveskemu kapitalu, saj so
si Stevilni avtorji enotni, da v okviru intelektualnega kapitala le ¢loveski ka-
pital prinasa podjetju prvo dodano vrednost (Pascal 2000).

Van Ark in Hulten (2007) trdita, da v primeru, ¢e zdruzimo neotiplji-
ve vire, tehnologke vire in delovno silo, kar bi lahko ena¢ili s ¢loveskim ka-
pitalom, lahko pojasnimo kar 6o % rasti produktivnosti.

Ke3eljevi¢ (2004) opredeljuje tri ravni ¢loveskega kapitala: individual-
no, podjetnisko ter narodnogospodarsko raven. Na individualni ravni gre
za vlaganje v posameznika. V ¢asu $olanja posameznik pridobi dolo¢eno
znanje, osvoji nekatere ves¢ine, pride pa tudi do sprememb v mentaliteti,
saj so izobrazeni ljudje bolj dojemljivi za nove ideje ter imajo drugacen od-
nos do dela in druzbe (Nafziger 2006).

Podjetniski vidik ¢loveskega kapitala problematizira vlozke v zaposle-
ne zaradi njihovega moznega prehoda h konkurentom ter favorizira vla-
ganje podjetij v specifi¢na znanja svojih zaposlenih, ki jih lahko uporabi-
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jo le pri svojem delodajalcu. Keseljevi¢ (2004) v nadaljevanju opozarja tudi
na pomen usposabljanja ter pomen u¢enja z delom, ki sta pogosto v ozadju
formalnega, Solskega izobrazevanja. Iz vidika narodnega gospodarstva izo-
brazevanje prinasa koristi tudi $irsi druzbi. Drzava namre¢ ne vlaga v ¢lo-
veske vire le s Solanjem mladih, temve¢ tudi z usposabljanjem brezposelnih.
Cloveski kapital je v drugi polovici 9o-ih let, po podatkih OECD (2006),
prispeval k rasti produktivnosti delovne sile drzav ¢lanic G7 ze med 15 %
in 90 %.

Kot smo Ze ugotovili, ¢loveski kapital vklju¢uje znanje, spretnosti, spo-
sobnosti in kompetence, ki izhajajo iz izobrazbe, izkusenj ter individualnih
spretnosti posameznika. Delimo ga na eksplicitno in implicitno znanje po-
sameznika. Eksplicitno znanje je formalno znanje in ga lahko prepoznamo,
shranimo ter posredujemo drugim, najpogosteje v obliki dokumentov. V
dana$njem ¢asu, ki temelji na znanju, visoko tehnoloskem okolju, izobraz-
bi, izku$njah in individualnih spretnosti, pa postaja formalno znanje hitro
zastarelo. Poleg tega tudi eksplicitno znanje ni tezko posnemati in ga zato
ne moremo jemati kot vir konkuren¢ne prednosti podjetja. Druga dimen-
zija ¢loveskega kapitala, ki je pogosto spregledana, pa je implicitno oziro-
ma tacitno znanje. To je skrito znanje, ki ga sestavljajo nase izkusnje, intui-
cija, individualno razmisljanje, zaznavanje in ob¢utki. Implicitno znanje je
specifi¢no za vsako organizacijo in je zgrajeno skozi ¢as, ko se zaposleni so-
cializirajo s podjetjem, ko postanejo del kulture podjetja in razumejo nje-
govo strukturo ter dinamic¢ne procese. Organizacija namre¢ ni koristna za-
radi svoje strukture, ampak zato, ker je celota nekih skritih sposobnosti, ki
so zakopane v njej (Luthans in Youssef 2004, 146). Implicitno znanje je to-
rej tisto, po katerem se lahko podjetje razlikuje od ostalih in na tem gradi
svojo konkuren¢no prednost.

V organizacijskem smislu je ¢loveski kapital opredeljen kot »kombi-
nacija znanja, ve$¢in, inovativnosti in zmoznosti/sposobnosti zaposlenih v
podjetju izvajati naloge« (Edvinsson in Malone 1997).

Vedno bolj postaja o¢itno, da so ¢loveski viri klju¢ni za uspeh orga-
nizacije in lahko ponujajo najbolj$o donosnost investicije in konkuren¢no
prednost. Cloveski viri niso veé strosek poslovanja, temve¢ predstavljajo vir
in investicijo, s katero je treba u¢inkovito in uspe$no ravnati, da prinese vi-
soke donose v obliki konkurenéne prednosti (Peneger 2006, 67). Zato je
pomembno, da podjetje nenehno vlaga v svoj ¢loveski kapital, saj bo z nje-
govo pomo¢jo lahko doseglo konkurenéno prednost pred ostalimi in s tem
posledi¢no tudi izbolj$alo svojo profitabilnost.

Pomembnost ¢loveskega kapitala je $e posebej vidna v danasnjih ¢asih.
Sre¢ujemo se namred s $tevilnimi ekonomskimi izzivi, in sicer z manj$a-
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njem podjetij, prestrukturiranjem, najemanjem delovne sile izven podjetja
(po potrebi) ter z drugimi ukrepi zmanjsevanja (Luthans in Youssef 2004,
144). Cloveski kapital prinese podjetju vir visoke vrednosti, ki je redek in
ga je tezko posnemati. To pomeni, da je vir konkurenéne prednosti sodob-
ne organizacije. Prav zato je toliko bolj pomembno, da znamo s ¢loveskim
kapitalom pravilno in u¢inkovito ravnati. Cloveski kapital je klju¢ni vir
korporativne odzivnosti na nove dogodke, reSevanje problemov in inovi-
ranje nepredmetnih ter opredmetenih vrednosti (Holland 2001). Primarni
pomen ¢loveskega kapitala pa je izklju¢no inoviranje (Mouritsen, Larsen in
Bukh 2005), saj je ¢loveski kapital najboljsi in tudi edini vir inovacij ter iz-
boljsava (Brinker 2002).

Vzporedno je ¢loveski kapital najboljsi nadin investiranja in plemenite-
nja, saj vsakokrat ko podjetje investira v ¢loveski kapital, dodana vrednost
naraste (Brinker 2002). Atributi kakovosti prou¢evanja populacije, ki pred-
stavljajo vrednost in katerih vrednost lahko tudi pove¢amo z ustreznim in-
vestiranjem, predstavljajo namre¢ ¢loveski kapital (Fitz-enz 2000).

Cloveski kapital je v okviru terminologije poslovnega sveta definiran
kot kombinacija naslednjih temeljnih dejavnikov (Fitz-enz 2000):

— kakovosti posameznika, ki jo implementira v svoje delo: inteligen-
ca, energija, pozitivna stali§¢a, zanesljivost, pripadnost in podob-
no,

- sposobnosti posameznika, da se udi: nadarjenost, spretnost,
ustvarjalnost, domisljija in ne nazadnje iznajdljivost ter zdrava pa-
met (angl. Street smarts),

— motiviranost posameznika, da deli informacije in pridobljena
znanja: timski duh in ciljna usmerjenost.

Cloveski kapital ni nekaj, kar je v lasti podjetja, temvet je to nekaj, kar
si le izposodi preko zaposlenih (Brinker 2002).

Elementi (loveskega kapitala

V nadaljevanju predstavimo elemente ¢loveskega kapitala, kot so formalna
izobrazba, znanje in ves¢ine, delovne izkusnje ter kultura in vrednote po-
sameznika.

Formalna izobrazba pomeni $olanje oziroma izobrazevanje na za to
ustanovljenih Solah, fakultetah, institucijah. Z uspes$no zaklju¢enim for-
malnim izobraZevanjem pridobimo veljavno stopnjo izobrazbe.

Znanje in veline. Teorija ¢loveskega kapitala zagovarja, da znanje pri-
pomore k povecanju sposobnosti posameznika, ki vodijo k bolj produk-
tivnim in u¢inkovitim potencialnim dejavnostim. Iz tega sledi, da v po-
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sameznikovem primeru, ko obstajajo dobi¢konosne priloZnosti za nove
gospodarske dejavnosti, te priloznosti z bolj kakovostnim ¢loveskim kapi-
talom hitreje zaznajo in prepoznajo (Davidsson in Honig 2003).

Delove izkusnje. Delovne izkus$nje, so izkusnje, ki jih posameznik pri-
dobiva na delovnem mestu skozi delo, ki ga opravlja. Delovne izkusnje so
dejavnik podjetniskega vedenja in jih lahko prou¢ujemo z dveh vidikov:
(1) nezadovoljstvo s predhodno zaposlitvijo pove¢a moznost ustanovitve
lastnega podjetja; (2) predhodne izkusnje so se izkazale kot zelo uporab-
ne.

Kulture in vrednote. Vrednote so pomemben del posameznika ter izra-
7ajo okolje, v katerem je rasel in iz katerega prihaja. Ceprav raziskave navaja-
jo, da so osebne vrednote pomembne za podjetnika, pogosto ne potrjujejo,
da lahko po teh vrednotah lo¢imo podjetnike od managerjev, neuspesnih
podjetnikov ali splosne populacije. Medtem, ko so osebne vrednote, kot so
podpora, dobrohotnost, prilagodljivost, agresija, kreativnost itd., znadilne
za podjetnike, so pogosto iste vrednote znacilne tudi za uspe$ne posame-
znike. Vsako razmi$ljanje o osebnih znaéilnostih podjetnikov mora vsebo-
vati tudi ugotavljanje znanja zna¢ilnih sistemov vrednosti.

Pomen in politika ¢loveskega kapitala v novi ekonomiji — ekonomiji
znanja

Teorije ¢loveskega kapitala temeljijo torej na generiranju in povec¢anju
vrednosti. Ljudje so namre¢ edini element z inherentno modjo generira-
nja vrednosti, vse ostale spremenljivke, od denarja, materiala, tovarn, opre-
me in energije, so zgolj neaktivni potencial. Le ljudje, kot aktivni potencial,
lahko namre¢ generirajo vrednost preko aplikacij intrinzi¢ne humanosti,
motiviranosti, nau¢enih spretnosti in znanja ter upravljanja z orodjem (Fi-
tz-enz 2000).

Na podlagali teoreti¢ne analize lahko evidentno zaklju¢imo, da sta se,
z razvojem ckonomije znanja, spremenila vloga in pomen ¢loveskega kapi-
tala. Gre za transformacijo kon¢ne administrativne in zakonodajne vloge
t. i. personalnega oddelka. Danes zagotovo vsi delodajalci govorijo o tem,
koliko so za uspeh njihove organizacije zasluzni prav zaposleni v njej. Vlo-
zeni denar v ¢loveski vir ni ve¢ stro$ek ampak dobi¢konosna investicija.
Tako podobno transformacijo za management ¢loveskih virov navaja tudi
Fletcher (2004). Pravi, da je to posebej pomembno za moderno poslovanje.
Vlogo in pomen ¢loveskega kapitala vidimo v pravilnem organiziranju de-
javnosti, ki organizaciji omogo¢a, da angazira pravo osebo na prvem mes-
tu, da zaposlenim omogo¢i izobrazevanje in napredek, pravilno motivira in
nagradi zaposlene ter s pravilnim koordiniranjem vseh navedenih dejavno-
sti doseze dobre rezultate.
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Cloveski kapital torej temelji na naéelu, da so zaposleni najveje bo-
gastvo organizacije in da so korporativno znanje ter druge kompeten-
ce najmoc¢nejsi adut za zagotavljanje stalne rasti sistema, ohranjanje kon-
kuren¢nosti in stalnega izboljSanja ter izpopolnjevanja na vseh podrogjih.
Cloveski kapital bi se torej moral oblikovati na osnovi vizije razvoja, v skla-
du z globalizacijskimi procesi, pogoji ekonomije znanja, procesi interna-
cionalizacije, zakonodajnimi spremembami, upravljanjem sprememb tur-
bulentnega okolja in intenzivnim razvojem managementa ter drugimi
razvojnimi trendi.

Cloveski kapital in management znanja

Za potrebe razumevanja odnosa med ¢loveskim kapitalom in managemen-
tom znanja smo zaceli s teoreti¢no obravnavo teh pojmov. S posamezno
analizo vseh elementov teh definicij pridemo do povezanosti managemen-
taznanja s cloveskim kapitalom:

— »Pridobivanje in uporaba virov« z vidika ¢loveskega kapitala
vkljutuje obveznost, da se npr. preko zaposlovanja in planiranja
zagotovijo ustrezni ¢loveski viri v organizaciji.

— »Ustvarjanje okolja« vklju¢uje tesno povezanost ¢loveskega kapi-
tala z osnovami vrednosti organizacijske kulture.

— »Dostopnost informacij posameznikov« se nanasa na zelo po-
membno vlogo, ki jo ima ¢loveski kapital v procesu komunikaci-
je znotraj organizacije, kot tudi v medsebojnem povezovanju po-
sameznika, zagotovo gledano tudi z vidika uporabe informacijske
tehnologije.

—  »Okolje«, v katerem posamezniki lahko pridobijo, delijo in upo-
rabljajo take informacije, da bi razvili svoje znanje, implicira na
vlogo ¢loveskega kapitala, ki se nanasa na trening, izobrazbo in
razvoj, kot tudi na timsko delo.

— »...kjer bodo spodbujani, da uporabljajo to znanje v korist orga-
nizacije kot celote« ukaze na pomembnost sistema nagrajevanja
kot enega od nacinov ... dolo¢enega obnasanja v organizaciji.

Kar je pomembno poudariti, in je zelo pomembno za razumevanje
obeh navedenih pojmov, je dejstvo, da sta oba fenomena povezana s skup-
nim imenovalcem — delavcem znanja. Povezanost managementa znanja in
¢loveskega kapitala je usmerjena na raziskovanje moznosti, ki nam v ekono-
miji znanja lahko nudi program managementa znanja, ob upos$tevanju po-
zicije in potreb delavca znanja.
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Vioge Vezi
Upravljanje s ¢loveskim kapitalom, Spodbujanje izgradnje odnosov z
olajsan pretok znanja, izgradnja vezi, zaposlenimi in managerji, uporabniki,
ucinkovita razmestitev lastnika znanja dobavitelji, distributerji

Direktna vez s procesom ustvarjanja
vrednosti za organizacijo

Izgradnja vezi skozi verigo dobave

Kontekst

L Okl L
1r 1T

Organizacija
Skupine
Strategija Posamezniki Ucenje \
Management strateskih moznosti anagement intelektualnega kapitala in
Razvoj in podpora organizacijskim razvoj ¢loveskega kapitala
moznostim Kreiranje u¢ecega se okolje, ki podpira
Poudarek strategije (kratek in daljsi kreiranje znanja, delitev in Sirjenje:
rok) ... »communities of practice«
Podpora in obnova procesov Poudarek na stalni obnovi in
revitalizaciji organizacije

- /

Slika 12: Vez med ¢loveskim kapita[om in managementom znanja.

Vir: Gloet in Martin 2005.

Kot smo Ze rekli, zagotovitev pravih ljudi na pravem mestu ob pravem
¢asu, kar je del vloge ¢loveskega kapitala, in njihovo povezovanje s pravim
znanjem ob pravem ¢asu in na pravem mestu, kar je vloga managemen-
ta znanja, zahteva posebno pozornost za kreiranje poslovanja, ki se bazi-
ra na managementu znanja, ki bo v sredi$¢u svojih dejavnosti in zaintere-
siranosti postavil ¢loveski kapital oziroma delavca znanja. Iz navedenega
sledi, da je osnovna vloga uveljavitve ¢loveskega kapitala, v pogojih imple-
mentacije programa managementa znanja, da skozi svoje procese zagotovi
sre¢anje trenutnih in bodo¢ih potreb za delavee znanja, ki imajo znanje in
ve$éine potrebne za u¢inkovito in efektivno opravljanje zaupanih nalog in
ustvarjanje dodane vrednosti za organizacijo. V to smer naj bi bile usmerje-
ne vse faze procesa managementa znanja v podjetju.

Organizacijska struktura

Avtorji Rozman, Kova¢ in Koletnik (1993, 184) z oblikovanjem organizaci-
je razumejo vzpostavljanje organizacijske strukture in organizacijskih pro-
cesov. Oblikovanje organizacijske strukture vsebuje oblikovanje delovnih
mest, oddelkov in organizacije celotnega podjetja. Spreminjanje obstojece
organizacije pa je njeno preoblikovanje.
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Spremenjeni nadini Zivljenja in dela ter spremenjeno okolje zahteva-
jo spremenjene izdelke in storitve, zahtevajo druga¢no organizacijo, zato
se postavlja problem spreminjanja organizacije; zahtevajo drugacen nacin
razmi$ljanja. Pri tem se ne smemo ve¢ zadovoljiti s prevladujo¢imi oblika-
mi danas$njega dne, temve¢ z modeli dela in Zivljenja, ki bodo veljala jutri.
To pomeni, da je treba pravoc¢asno izvajati spremembe in se tudi spremem-
bam prilagajati. Procesi spreminjanja organizacije podjetja so vse krajsi, saj
se spremembe pojavljajo ¢edalje hitreje.

Na podlagi navedenega si bomo v nadaljevanju ogledali, kako v litera-
turi opredelimo organizacijsko strukturo, in kako lahko s teoreti¢nega vi-
dika povezemo organizacijsko strukturo in program managementa znanja.

Opredelitev organizacijske strukture
V strokovni literaturi je organizacijska struktura tako kot pojem organi-
zacija, opredeljena na ve¢ nadinov. Organizacijsko strukturo definirajo kot
izoblikovan vzorec odnosov med sestavinami ali deli organizacije. Opre-
deljena pa je tudi kot naért organizacije, ki omogoca njeno upravljanje. Na-
reovanje se nana$a na proces sestavljanja organizacije, nacrt pa na rezultat
tega sestavljanja. Nadrt organizacije vsebuje strukturo organizacije in pro-
cese, ki se odvijajo v organizaciji. Ti procesi so predvsem: odlo¢anje, procesi
modi, kontrole, planiranja, formalnega vedenja (Kavéi¢ 1991, 177).
Dimovski, Penger in Znidarsi¢ (2003, 126) so mnenja, da morajo orga-
nizacijske strukture vsebovati tri klju¢ne navedbe:

— v organizacijski strukturi so dolo¢eni formalni odnosi poro¢anja,

s Stevilom ravni hierarhije in kontrolnim razponom;

— v organizacijski strukturi je potrebno zdruZzevanje posameznikov

v oddelke in oddelke v celotno organizacijo;

— v organizacijsko strukturo morajo biti vkljuceni sistemi, ki dolo-

¢ajo in oblikujejo ustrezno koordinacijo in komunikacijo naporov

po oddelkih.

Struktura organizacije pa je navadno povezana s procesi, ki v njej po-
tekajo. Tako se je uveljavilo predvsem razlikovanje med stati¢nim in dina-
mi¢nim pojmovanjem strukture:

— stati¢ni vidik opredeljuje celotne naloge organizacije, ki se delijo

na delne naloge in podnaloge; delne naloge in podnaloge vplivajo

na oblikovanje ustreznik oddelkov v organizaciji;

— dinamiéni vidik pa opredeljuje prostorsko in ¢asovno dimenzijo
strukture organizacije.
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Organizacijsko strukturo obravnavajo tudi kot dejavnik organizacijske
u¢inkovitosti. Zaradi organizacijske u¢inkovitosti, je organizacijska struk-
tura delezna sorazmerno velike pozornosti.

Utinkovita organizacijska struktura mora spodbujati u¢inkovitost or-
ganizacije. Kav¢i¢ (1991, 178) usvaja, da so najpomembnejsi znaki ucinko-
vite organizacijske strukture:

— opredelitev pristojnosti in odgovornosti,

— aktivnosti v organizaciji je treba opraviti u¢inkovito in uspesno,

— aktivnosti mora biti organizacija sposobna koordinirati in integri-
rati,

— komunikacijski proces je zgrajen na nacin, zagotavljanja hitrih,
u¢inkovitih in natanénih informacij,

— organizacijska struktura je dovolj decentralizirana in kompleksna,
da organizacija lahko reagira na okolje.

Pri oblikovanju procesa organizacijske strukture, moramo zaceti z do-
lo¢anjem organizacijskih ciljev, ki so predvsem strateski cilji organizaci-
je. Klju¢no vlogo pri dolo¢anju strateskih ciljev ima vodstvo organizaci-
je. Tako se izoblikuje organizacijska struktura, ki je rezultat naértovanega
procesa. Organizacijska struktura se seveda spreminja, s spreminjanjem de-
javnikov v okolju in v organizaciji. V primeru spreminjanja homogenosti
in stabilnosti okolja ter organizacijskih ciljev, se tako spreminja organiza-
cijska struktura. Organizacijsko strukturo, ki jo prikaZemo z organizacij-
sko shemo, oblikujejo naloge, nosilci nalog in medsebojna razmerja (Lipi¢-
nik 1996, 50).

Organizacijska shemaali organigram je graf, s katerim prikazujemo for-
malno organizacijsko strukturo posameznega podjetja. Organigram prika-
zuje odnose nadrejenosti in podrejenosti polozajev, sluzb in funkcij posa-
meznikov znotraj organizacije. Organizacijska shema, grafi¢no prikazuje
sestavne dele organizacije po razli¢nih ravneh, prikazuje pa tudi formalne
povezave med temi deli. Podrobnejsi opisi organizacijske sheme, nakazuje-
jo temeljno delovno nalogo posameznega oddelka. Iz tega tudi opredeljuje,
komunikacijske povezave med sestavinami organizacije oz. prikazuje od-
nose v hierarhiji med sestavinami organizacije (Ivanko 1994, 398).

Naloga organizacijskih shem je pretezno nakazovanje vertikalnih od-
nosov med organizacijskimi oddelki. Odnosi v organizacijah, so ena izmed
najpomembnejsih sestavin, ki so se razvili najprej in so $e danes temeljni.
Funkcija horizontalnih odnosov, pa je predvsem okusati reSevanje proble-
mov. Najveckrat problemi nastanejo zaradi delitve dela med enotami z raz-
li¢nimi podcilji, vendar so njihove dejavnosti soodvisne (Kav¢i¢ 1991, 182).
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V splo$nem pa organigram prikazuje $tiri pomembne informacije v or-
ganizacijski strukeuri (Ivanko 1994, 381-2):

— najrazli¢nejse naloge, ki so prikazane po podro¢jih znotraj orga-
nizacije;

— oddelke v organizaciji, ki so odgovorni za dolo¢eno podroéje dela;

— upravljalno-vodstveno hierarhijo od predsednika uprave do ma-
nagerjev v posameznem oddelku;

— navpi¢ne povezave, kateri polozaji so nadrejeni drugim.

Organizacijska shema ima tudi svoje dolo¢ene prednosti in pomanj-
kljivosti. Prednost je predvsem v tem, da zaposlenim prikazuje kaksni so
odnosi njihovih nalog do celotne organizacije. Razvidno pa jim je tudi, kdo
naj komu poroca in na koga se lahko obrnejo pri odpravljanju dolo¢enih
tezav. Slabost organizacijske sheme pa je v tem, da ne more konkretno po-
kazati vsega o strukturi organizacije. Ni razvidno, kdo najbolj ravna orga-
nizacijo oziroma v katerih delih organizacije so najpomembnejsi komuni-
kacijski kanali.

Tudi zaposleni lahko nepravilno zaznavajo svoj polozaj ter odnos do
posameznih poloZajev v organizaciji. Osnovne oblike organizacijskih shem
se delijo glede na (Ivanko 1994, 382):

— linijsko zgradbo: centralna, $tabna in linijska oblika;
— funkcionalno zgradbo: funkcionalna, matri¢na in projektna obli-
ka;

— organsko zgradbo: hibridna, kolegialna in amorfna oblika.

rste organizacijskib struktur

V dana$njem ¢asu je organizacijska teorija razvila razli¢ne organizacijske
strukture. Vsaka organizacija si dolo¢i ustrezno organizacijsko strukturo,
ki je primerna izvajanju dolo¢ene poslovne strategije. Zelo tezko je govoriti
o dobri ali slabi organizacijski strukturi, ker ima vsaka dolo¢ene prednosti
in pomanjkljivosti. Pri organiziranju struktur se v praksi uposteva centra-
lizacijo in decentralizacijo. Prvo naéelo strukturiranja je centralizacija, ki
zahteva da se avtoriteta za odlo¢anje dogaja na enem mestu. Drugo nacelo
strukturiranja pa je decentralizacija, ki zahteva da so odlo¢itve sprejete na
nizjih ravneh v organizaciji oz. da se dolo¢ena naloga opravlja na ve¢ mes-
tih (Lipi¢nik 1996, 42).

Glede na vidik centralizacije in decentralizacije, poznamo nekatere
osnovne upe organizacijskih struktur, po katerih organizacije lahko obli-
kujejo sebi primerno. Lipi¢nik (2002, 50) navaja pet tipov organizacijskih
struktur:
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— funkcijska organizacijska struktura.
— divizijska organizacijska struktura,
— projektna organizacijska struktura,
— matri¢na organizacijska struktura,
— dinami¢na mreza.

Funkcijska organizacijska struktura

Funkcijska organizacijska struktura je oblikovana na zahtevi, da se organi-
zacija od zgoraj navzdol razveja po nekaj klju¢nih funkcijah. Vsaka od tch
funkcij ima dolo¢eno vodjo, ki je odgovoren za vse dejavnosti, ki se dogajajo
v posameznem oddelku. Posamezna funkcija je naprej razdeljena na pod-
funkcije, ki se $e delijo na manjse naloge, dokler jih ne dobi posameznik v
organizaciji. To je ena od najpogostejsih organizacijskih struktur, ki je pri-
sotna v organizacijah. Uporablja se predvsem v manjsih podjetjih. Pogos-
to jo dobimo tudi v ve¢jih podjetjih, kjer so organizirane manje enote (Di-
movski, Penger in Skerlavaj 2002).

Funkcijska organizacijska struktura ima svoje prednosti in slabosti
(Kave¢ie 1991). Najpomembnej$e prednosti so v pregledu organizacije, in-
tenzivnem razvoju funkcije, enostavnem usposabljanju zaposlenih, izkori-
$¢anju ekonomije obsega znotraj funkcijskih oddelkov, jasnem definiranju
modi in statusa, ter spodbujanju uresnicitve funkcijskih ciljev. Obravnava-
na organizacijska struktura pa ima tudi dolo¢ene slabosti, ki so posledica
neprilagojenosti na spremembe v okolju, vodi k slabi koordinaciji med od-
delki, odgovorni za uspesnost so le na vrhu organizacije, odlo¢itve se spre-
jemajo in uresnicujejo pocasi.

Divizijska organizacijska struktura

Divizijska organizacijska struktura je od zgoraj navzdol razdeljena po posa-
meznih produktih ali podskupinah. V tej strukturi, morajo biti posamezne
funkcije organizirane decentralizirano na ravni panoge znotraj proizvo-
dnega podjetja. Ena najpomembnejsih znacilnosti te strukture je zdruze-
vanje, ki temelji na rezultatih organizacije. Primerna je predvsem za ve¢-
je organizacije, ki proizvajajo veliko §tevilo razli¢nih proizvodov. Ima tudi
dolo¢ene prednosti kot so hitro odzivanje na zahteve trga in visoka koordi-
nacija znotraj poslovnih enot, in tudi dolo¢ene slabosti kot so nizka koor-
dinacija med poslovnimi enotami nepovezanost in neusklajenost med po-
slovnimi enotami.
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Projektna organizacijska struktura

Projektna organizacijska struktura je oblikovana z namenom, da bi ures-
ni¢ili cilje vezane na dolo¢en projekt. Primerna je predvsem za izvedbo en-
kratnih nalog v predvidenem ¢asu, z dolo¢enimi stroski in zahtevami na-
ro¢nika. Pri tej organizacijski strukturi imamo natanéno dolo¢ene nosilce
projekenih nalogin medsebojna razmerja, kar je klju¢nega pomena za uéin-
kovito izvajanje projekta.

Tudi projektna organizacijska struktura ima dolo¢ene prednosti in sla-
bosti (Lipi¢nik 2002). Prednosti se kazejo predvsem v okviru projektov po-
vezovanja izvajalcev razli¢nih poslovnih funkcij, interdisciplinaren pristop
pri iskanju reitev problema, ter bolj$a izbira ¢loveskih virov. Slabosti pa
se kazejo v tem, da vodje zelo tezko ustalijo projektne time, ¢lani v projek-
tnem timu se zelo hitro zamenjajo, potrebno je dolgo uvajanje idr.

Matriina organizacijska struktura

Matri¢no organizacijsko strukturo lahko opredelimo, kot kombinacijo
funkcijske in divizijske organizacijske strukture. Matri¢na struktura po-
meni obliko povezovanja v oddelke, in sicer po proizvodnih in funkcij-
skih. Najpomembnejsa lastnost strukture je dvojno vodenje, ki ga danes
uporabljajo v uspesnih organizacijah, dvojno vodenje pomeni, da so meje
med oddelki zbrisane, kar omogoc¢a veliko prilagodljivost. Posledica izbrisa
meja med oddelki je v tem, da zaposleni odgovarjajo dvema vodjema. Prvi
je vodja svojega oddelka, drugi pa vodja procesa (Lipi¢nik 1996).

Kot vse druge ima tudi matri¢na organizacijska struktura svoje pred-
nosti in slabosti. Glavne prednosti te organizacijske strukture so predvsem
fleksibilnost, u¢inkovita uporaba virov in motiviranost in zavzetost zapo-
slenih. Kot posledica slabosti te organizacijske strukture pa je velika pora-
ba ¢asa, pogostejsi konflikti med projekti in slabse spremljanje in kontrola
zaposlenih zaradi dvojnega vodenja.

Dinamicna mreza

Dinami¢na mreza je tista organizacijska struktura, ki je bila v preteklosti
zelo poredko prisotna v organizacijah. Predstavljena je predvsem kot ne-
vidna struketura, ki obi¢ajno poteka preko ra¢unalnikov in povezuje kon-
struktorje, izdelovalce, dobavitelje in distributerje tudi po celem svetu. Di-
nami¢na mreza omogoca vedjo rabo ¢loveskih zmogljivosti, saj je mogoce v
mrezo zdruziti neprimerno ve¢ znanja kot v posamezni organizaciji. Naj-
pomembnejsa lastnost v mreZi, pa je zaupanje med partnerji. Partnerji si
med seboj pomagajo postati enotni, saj v nasprotnem primeru lahko posa-
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mezen ¢len verige za¢ne delati za konkurenco in dinami¢na mreza propa-
de (Lipi¢nik 1996).

Nacdini organiziranosti podjetja in postavljanje same organizacijske
strukture so bili v preteklosti precej stati¢ni, saj spremembe niso bile tako
velike, globoke in §tevilne, kot so v dana$njem poslovnem okolju. Bistvena
razlika v novih na¢inih organiziranosti podjetja in strukturi organizacije,
glede na starejsi nacin, je zlasti v vedji prilagodljivosti in v stalnem spremi-
njanju organizacije podjetja. Tako da ne moremo redi, katera organizacij-
ska struktura je najprimernejsa za podjetje, saj ima vsaka organizacijska
struktura svoje prednosti in pomanjkljivosti.

Zaradi vedno vedje konkuren¢nosti na trgu, pa podjetja uvajajo v svo-
jih organizacijah sodobne modele organiziranja, ki se kazejo kot smo ze v
drugem poglavju navedli v uceéi se organizaciji. Sodobni model organizira-
njav podjetju temelji na omrezju znanja, zaposlenim pa je omogocen vpog-
led tudi na druga delovna mesta. Tako je prednost ucece se organizacije v
funkcionalnosti zaposlenih, saj zaposleni resni¢no najdejo tisto kar jim od-
govarja in se poenotijo s podjetjem. Za uceo se organizacijo je znadilno, da
je odprta za okolje, sposobna se je neprestano uditi in ima Zeljo po poveca-
nju sposobnosti u¢enja. Predvsem zaradi vpogleda zaposlenim na druga de-
lovna mesta, je u¢eca se organizacija najuspesnejsa pri vzgoji dobrih vodil-
nih kadrov. Tako je v danasnjih organizacijah zelo pomembno, da se iS¢e
predvsem organizacijska resitev ravnanja z ljudmi pri delu.

Odlo¢anje o izbiri in uporabi dolo¢ene organizacijske strukture je odvisno
od vodstvene filozofije in same organizacije podjetja. S filozofijo razume-
mo odnos vodstva do nalog in do ljudi. Zna¢ilno je, da k ljudem usmerje-
ni vodilni delavci sprejemajo interakcijske organizacijske strukture, k nalo-
gam usmerjeni vodilni delavci pa organizacijske strukture z avtoritativnim
odlo¢anjem. Pomembna naloga vodij je, da organizacijsko strukturo prila-
gajajo vsem spremembam v podjetju in okolju, v katerem deluje. Vodstvo si
mora prizadevati, da v prilagajanju organizacijske strukture v podjetju do-
seze trdnost in povezanost. Vodenje ima dolo¢eno svobodo pri oblikovanju
in prilagajanju organizacijske strukture. To svobodo pa mu omejujejo glo-
balne druzbene vrednote, tehnologije in drugi dejavniki.

Po mnenju avtorice Mesko Stok (2009) so ucenje, znanje in ustvarjal-
nost postali klju¢ni element konkuren¢nosti posameznika ali organizaci-
je Na podlagi navedene trditve si mora vsaka organizacija prizadevati za
inovativnost v organizaciji, s tem pa mora imeti to¢no dolo¢eno strategi-
jo za ustvarjanje in razvijanje novega znanja. Tako mora vodja v podjetju
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imeti predvsem sposobnost integracije oz. povezovanja, oziroma mora biti
ustvarjalen pri pripravi odlo¢itev, zavedati se mora posebnosti intuitivne-
ga odlo¢anja, razvijati mora sposobnost u¢enja in upravljanja novih dosez-
kov v cilju uspesnosti poslovanja, ne glede na organizacijsko strukturo v
podjetju.

Zelo intenzivno organizacijsko preoblikovanje podjetij je osnova zna-
¢ilnosti sedanjega ¢asa. Procesi spreminjanja, racionalizacije, zmanjsevanja
Stevila zaposlenih, predvsem pa procesi zdruZevanja so — tudi v nagem oko-
lju — vsakdanji pojav. Danasnji ¢as lahko ozna¢imo kot obdobje hitrega no-
tranjega preoblikovanja gospodarstva, ki je bilo (in je $e vedno) usmerjeno
v doseganje vedje notranje u¢inkovitosti in s tem v utrjevanje konkuren¢ne-
ga polozaja (Kova¢ 2006).

Po mnenju avtorja Jureta Kovaca lahko pritrdimo tistim, ki trdijo, da
se pod vplivom znanja podoba klasi¢nega podjetja korenito spreminja. To-
rej imamo preudevanje pomena in vloge znanja pri razvoju podjetij za ve¢
kot samo »modni« pomen. Pomen znanja in uveljavljanje koncepta ucece-
ga se podjetja bo pojavno oblikovalo in razumevanje ter dojemanje organi-
zacije temeljito redefiniralo (Kova¢ 2006).

Za uspesno in udinkovito uvedbo koncepta managementa znanja je
treba dopolniti strukturo organizacije. Organizacijska struktura podjetja
je bila vedno v sredi$¢u raziskovalnega zanimanja strokovnjakov s podro¢ja
organizacijskih ved. Zaradi tega je nastalo tudi ve¢ del s podrodja razume-
vanja strukturne razseznosti organizacije kot s podro¢ja ostalih razseznosti
organizacije. Danes strokovnjaki iS¢ejo resitve za povecanje u¢inkovitosti
delovanja organizacijskih struktur v ve¢ smereh. S pomodjo zmanjdevanja
Stevila organizacijskih ravni se poskusa povecati odzivnost in proznost or-
ganizacij. Druge smeri tezijo k izgradnji t. i. sekundarnih organizacijskih
struktur, ki resitev i$¢ejo v dopolnjujoéi organizacijski strukturi. Najpogo-
stej$i obliki t. i. sekundarne organizacijske strukture sta projektna in tim-
ska organizacijska struktura (Kova¢ 2006).

Za uvedbo koncepta managementa znanja je pomembna sprememba
organizacijske strukture v smeri (Kova¢ 2006):

— uspe$nega in u¢inkovitega na¢ina usmerjanja razvoja ter spodbu-
janja nastajanja in prenosa znanja v obliki dodelitve navedenih
nalog posameznemu nosilcu,

— oblikovanje strukturnih in usklajevalnih oblik za u¢inkovito iz-
vedbo nalog povezanih s konceptom managementa znanja.

Iz navedenega sledi, da je v pogojih implementacije programa mana-
gementa znanja, da skozi svoje procese zagotovi srec¢anje trenutnih in bo-
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do¢ih potreb managerjem znanja, ki imajo znanje in ve$¢ine potrebne za
uc¢inkovito opravljanje zaupanih nalog in ustvarjanje dodane vrednosti za
organizacijo.

Torej na podrocju uspesnega in u¢inkovitega na¢ina usmerjanja razvo-
ja koncepta management znanja v obliki dodelitve navedenih nalog posa-
meznemu nosilcu se kot struktura razseznost najpogosteje navaja uvedba
t. i. managerjev znanja (Pu¢ko 1998). Manager znanja naj bi v prvi vrsti

poskrbel za:

— oblikovanje strategije na podro¢ju management znanja,

— razvoj koncepta management znanja,

— uvedbo in usmerjanje procesov managementa znanja,

— usklajevanje procesov management znanja v organizaciji,

— strokovno pomo¢ najvi§jem managementu na podrodju razvoja in
uporabe znanja,

— vodenje tima strokovnjakov na podro¢ju razvoja management
znanja.

Pri tem ne moremo mimo dejstva, da pomeni uvedba managerjev zna-
nja tudi dolo¢eno dodatno strukturno razseznost v organizaciji. Kot struk-
turna oblika uvedbe managerjev znanja obstajajo naslednje moznosti (Ko-
vag 2006): (a) manager znanja kot $tabna oblika, (b) manager znanja kot
matri¢na organizacijska oblika in (c) manager znanja kot samostojna orga-
nizacijska raven.

Pri dodelitvi nalog na podrodju uvajanja koncepta management znanja
je posebno treba paziti, da je obstojeca sistematizacija delovnih mest dopol-
njena z delovnimi nalogami managerjev znanja.

Pri oblikovanju strukturnih in usklajevalnih oblik za u¢inkovito iz-
vedbo nalog s podro¢ja udejanjanja koncepta managementa znanja poteka
razvoj v smeri uvajanja t. i. mreznih timskih organizacij (v obliki kompe-
ten¢nih centrov). Posamezni tim je sestavljen iz strokovnjakov za delovno
podrogje ter predstavlja kompetenéni center za izbrano podrodje v organi-
zaciji (Kova¢ 2006). Slika 13 prikazuje mrezno povezanost kompeten¢nih
centrov v podjetju.
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Slika 13: Mrezna povezanost kompeten¢nih centrov v podjeju.
Vir: Hopfenbeck, Miiller in Peisl 2001, po Kovac 2006, 12.1.

Opisana mrezna struktura kompetenénih centrov se pojavlja kot dru-
gotna organizacijska struktura in u¢inkovito dopolnjuje uvedbo in uresni-
¢itev koncepta managerja znanja. Predstavlja organizacijsko infrastruktu-
ro za izvedbo procesov (oblikovanje, vrednotenje, hranjenje, distribucija in
uvedba znanja) s podro¢ja managementa znanja (Kovaé 2006).

Koncept managementa Organizacijska

Manager znanja oo
struktura v podjetju

znanja v podjetju

Slika 14: Povezanost konccpta managementa znanja in organizacijskc strukrure.
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Ljudje delajo v organizaciji zato, da bi zadovoljili potrebe, ki jih imajo, kar
pomeni, da delajo zato, da ob koncu dolo¢enega obdobja dobijo neko do-
lo¢eno nagrado (placo), ki jih motivira in spodbuja k delu. Delavci mora-
jo biti za svoje delo nagrajeni materialno in nematerialno. Med glavnimi
spodbudami za delo so seveda materialne nagrade (predvsem denar). De-
nar ima pomembno vlogo pri motivacijski strukturi podjetja, vendar je nje-
gova mo¢ omejena, saj motivacijsko delujejo le velike spremembe v pla¢i in
pladilo povezano z rezultati pri delu. Zanemariti pa ne smemo nematerial-
nih nagrad, saj lahko te nagrade delavca celo bolj motivirajo kot pa materi-
alne nagrade (npr.: napredovanje na delovnem mestu). Seveda pa je od vsa-
kega posameznika odvisno, katere nagrade (materialne ali nematerialne) ga
motivirajo bolj in katere man,j.

Danes nagrajevanje delavcev sodi med glavne psiholoske stimulatorje
dela, zato je glavno vprasanje, kako vplivati na delavca, s kak$no nagrado
ga nagraditi, oziroma kako ga kar najbolje motivirati, da bo delo opravljal
dobro in u¢inkovito. Pri tem pa je treba paziti, da se stroski dela znatno ne
povisajo. Kaksen sistem nagrajevanja bo imelo podjetje, je odvisno od pod-
jetja samega in od njegovih ciljev. Pomembno pa je, da podjetje na osnovi
sistema nagrajevanja podpre izvajanje poslovne strategije podjetja.

Pojma nagrajevanje in motiviranje sta v medsebojni povezavi. Po Lipovcu
se njuna povezanost kaze v slede¢em razmerju. Clovegke potrebe, nagrade
kot del odgovornosti vodilnih v podjetju, mehanizem za razdeljevanje na-
grad, zahtevano delovanje, ki je dolo¢eno z delovno dolZnostjo in delov-
no nalogo ter je z njim mogoce doseci nagrado, in mehanizem za doloca-
nje normalnega u¢inka so glavne prvine namerno postavljenega psihi¢nega
mehanizma motiviranja. Ta sicer psihi¢ni mehanizem motiviranja se pre-
oblikuje v namerno motivacijsko razmerje med delavcem in njegovimi po-
trebami ter delodajalcem, ki dolo¢a odgovornost in s tem tudi nagrade (Li-
povec 1987, 188).

Sistem nagrajevanja pomeni medsebojno usklajenost politike, proce-
sov in prakse neke organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na
njihov prispevek, zmoznosti in pristojnosti in tudi glede na njihovo trzno
ceno (Lipi¢nik 1998, 191).

Lipi¢nik (1998) pravi, da celotni sistem nagrajevanja vklju¢uje finan¢-
ne nagrade, ugodnosti pri delu in nefinan¢ne nagrade (pohvale, priznanja,
dosezke, osebni razvoj in $e kaj). Po njegovem mnenju je sistem nagrajeva-
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nja bistveni sistem vsake organizacije, ki mora izhajati iz strategije same or-
ganizacije, vendar mora biti podrejen zakonodaji posamezne drzave. Or-
ganizacije oblikujejo sistem nagrajevanja v okviru svoje filozofije nagrad,
strategije in politike ter vsebujejo odgovore o procesih, praksi, strukturi in
postopkih, ki dolo¢ajo tipe in ravni plag, ugodnosti pri delu in druge oblike
nagrad (Lipi¢nik 1998, 191). Pla¢ilni sistem ali sistem nagrajevanja je sesta-
vljen iz osnovne place in gibljivega dela oz. dodatkov na osnovno placo, ki
imata danes vse vedji pomen.

Ko podjetje izdela sistem nagrajevanja oziroma strukturo pla¢, se
postavlja vprasanje, kako zaposlene ¢im bolj motivirati, da povecajo svoj
napor pri delu v podjetju. Glede tega poznamo dve mozZnosti, in sicer tradi-
cionalni in alternativni sistem nagrajevanja (Prasnikar 1992, 288).

Pri tradicionalnem sistemu nagrajevanja so izdelani dolo¢eni stan-
dardi. V primeru, ko kdo od zaposlenih te standarde preseze, je ta posebej
nagrajen za svoje delo. Pri tradicionalnem sistemu nagrajevanja prevladu-
je mnenje, da je denarna nagrada za posameznika zelo pomembna in da se
bo na pove¢ano denarno spodbudo odzval s pove¢anim naporom. Delov-
na mesta se pri tem sistemu ovrednotijo z upo$tevanjem notranjih meril, z
vklju¢evanjem zunanjih dejavnikov pa se dolo¢i struktura plaé. Pri posta-
vljanju standardov in pri spremljanju delovanja zaposlenih je prisotna su-
bjektivna komponenta, kar predstavlja tezavo pri tradicionalnem sistemu
nagrajevanja.

Druga moznost sistema nagrajevanja je alternativni sistem nagrajeva-
nja. Za ta sistem nagrajevanja je znacilno, da temelji na objektivnem me-
rilu uspesnosti, s pomodjo katerega se lahko ugotovi u¢inke posamezni-
ka, manjse skupine zaposlenih ali zaposlenih v oddelku oziroma v celoti
in se jih na tej osnovi nagradi. Spodbujajo razli¢nost in konkurenéno ob-
na$anje v podjetju. Ti modeli se v praksi uporabljajo predvsem v panogah,
za katere so znadilni visoki stroski delovne sile, kjer je konkurenca s stroski
na trgu proizvodov velika, tehnoloski razvoj je po¢asen in obstaja moZznost
pojavljanja ozkih grl. Alternativne sisteme nagrajevanja uporabljajo pred-
vsem podjetja z visoko stopnjo diverzifikacije in samostojnosti posameznih
enot. Pozitivni rezultat uvedbe alternativnih sistemov nagrajevanja je po-
ve¢ana produktivnost, zmanj$anje stroskov in povecanje zasluzkov zapo-
slenih, zmanj$anje stroskov nadzora ter povecanje interesa zaposlenih za
dejavnost podjetja. Poleg pozitivnih posledic alternativnega sistema najde-
mo tudi nekaj negativnih posledic. Glavni negativni posledici sta predvsem
pretirano poudarjanje kvantitativnih rezultatov, kar lahko privede do zni-
zanja kakovosti proizvodov in povecanje razlik v placah zaposlenih.
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Osnovni cilj Zelenega delovanja sistema nagrajevanja je podpreti izva-
janje poslovne strategije podjetja in tako prispevati k uspesnosti in kon-
kurenénosti podjetja (Zupan 2001, 122). Da sistem nagrajevanja ustrezno
podpira izvajanje strategije podjetja, mora zadostiti $tirim zahtevam (Zu-
pan 2001, 122). Prva zahteva je, da mora sistem nagrajevanja prispevati k
vedji u¢inkovitosti in uspe$nosti zaposlenih. Naslednja zahteva pravi, da
mora biti sistem nagrajevanja pravi¢en za vse v podjetju, za zaposlene in za
podjetje. Dojemanje pravi¢nosti je pogojeno z razli¢nimi interesi, preprica-
nji in vrednotami. Govorimo o trikotniku pravi¢nosti (Slika 1), ki naj bi
ga podjetje upostevalo pri oblikovanju sistema nagrajevanja. Notranjo pra-
vi¢nost dosezemo z ustreznimi razmerji med pla¢ami v podjetju, zunanjo
pravi¢nost z ustrezno visino pla¢ in nagrad v primerjavi z okoljem in po-
slovno pravi¢nost z ustrezno povezavo pla¢ in nagrad z uspesnostjo. Tre-
tja zahteva, ki ji mora zadostiti sistem nagrajevanja je, da mora strokovnjak
dela zdrzati v dovoljenih, na¢rtovanih mejah. V gospodarskem okviru je
delodajaléev cilj minimizirati stroske enote dela. Strosek enote dela je od-
visen od visine plade, od ué¢inkovitosti dela in intenzivnosti dela. Zadnja,
Cetrta zahteva pa pravi, da mora sistem ustrezati veljavnim zakonskim nor-
mam. Pri tej zahtevi nastanejo tezave ob spremembi zakonskih okvirjev,
saj je potrebnega nekaj ¢asa, da se sistem nagrajevanja prilagodi novostim.

Notranja pravi¢nost
(ustrezna razmerja
med placami v
podjetju)

Zunanja pravi¢nost Poslovna
(ustrezna vi§ina pla¢ pravicnost
in nagrad v (povezanost z
primerjavi z dosezenimi
okoljem) poslovnimi rezultati)

Slika 15: Trikotnik pravi¢nosti.

Vir: Zupan 2002.
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Da bi v podjetjih oblikovali ustrezne sisteme nagrajevanje, je treba pra-
vilno ovrednotiti delo — dolotiti njegovo relativno vrednost, ki se najpogo-
steje dolo¢i na podlagi znanja in spretnosti, odgovornosti, kompleksnosti
ter spretnosti ravnanja z ljudmi. Sistem nagrajevanja zaposlenih vklju¢uje
finan¢ne in nefinan¢ne nagrade.

Financno nagrajevanje

Pla¢e in druge finan¢ne nagrade predstavljajo zaposlenim glavno obliko
finan¢nega nagrajevanja, ki jo ti prejmejo na podlagi delovnega razmerja.
Kot Zze omenjeno, vsako podjetje prilagodi sistem pla¢ svojim znadilnostim,
pri ¢emer uposteva veljavne predpise in tako oblikuje svojo strukturo pla¢.
Pri tem v veliki meri organizacija izhaja iz pladilne piramide, pri ¢emer naj-
vedji delez zavzema osnovna placa, drugi deleZi pa odpadejo na druge, za
druzbo pomembne dejavnike (Slika 16).

Placilo za nedelo
Nagrada za pozrtvovalnost
Nagrada za zvestobo

Placa, odvisna od zivljenjskih stroskov

Placa za posebne moznosti

OSNOVNA PLACA

Nagrada za uc¢inek Nagrada za dobic¢ek

Slika 16: Placilna piramida.

Vir: Lipi¢nik 1998, 208.

Plac¢e in druge denarne nagrade, ki naj bi imele ve¢jo mo¢ kot nede-
narne nagrade, predstavljajo za zaposlene glavno obliko denarnega nagra-
jevanja, ki jo prejemajo na podlagi delovnega razmerja. Za vsakega posa-
meznega delavca je plada dolo¢ena in zapisana v pogodbi o zaposlitvi. Tako
nobena stran ne more poljubno dolo¢iti viine place, ampak je pri doloca-



chavniki vpliva na managementznanja

nju njene visine treba upostevati dolo¢be zakonov in kolektivnih pogodb.
Kolektivno pogodbo sklenejo delodajalci ali njihovi predstavniki in sin-
dikati kot predstavniki organiziranih delavcev. Kolektivna pogodba med
drugim dolo¢a spodnje ravni pla¢ in drugih osebnih prejemkov za posame-
zne kategorije delaveev. V kolektivni pogodbi so opredeljeni tarifni razredi,
kjer je dolo¢ena izhodi$¢na placa za polni delovni ¢as in za normalne delov-
ne rezultate v normalnih delovnih pogojih.

Denarne nagrade so preproste in lahko razumljive, kljub temu pa ima-
jo tudi nekaj slabosti. Denar lahko hitro zapravimo in pozabimo, da smo
nagrado sploh dobili. So povsem obicajne in nagrajencu ne prinesejo glob-
lje vrednosti. Najve¢ja slabost denarnih nagrad pa je, da jih je zelo tezko
nadgraditi, saj nagrajenci za vsako naslednjo nagrado pric¢akujejo visji zne-
sek. Ker se zaposleni hitro privadijo na denarne nagrade, lahko postanejo
samoumevne. Ce nagrado dobijo, niso preve¢ veseli, ¢e pa je ne dobijo, so
posteno razocarani. Preglednica 6 prikazuje prednosti in slabosti denarne-
ga nagrajevanja.

Pl’cglcdnica 6: Prednosti in slabosti denarnih nagrad.

Prednosti Slabosti

So zazelene Niso obstojne

So preproste So vsakdanje

Lahko razumljive Tezko jih nadgradimo

Lahko so dodatne spodbude Lahko postancjo samoumevne

Vir: Zupan 2001, 211,

Mo¢ finanénih nagrad naj bi bila sicer ve¢ja kot mo¢ nefinanénih, ven-
dar zaradi specifi¢nosti posameznika in njegovih osebnih interesov, ni ved-
no tako. Zato je treba izoblikovati taksen sistem nagrajevanja, ki bo uposte-
val individualne interese posameznika in tezil k njihovemu ¢im boljsemu
zadovoljevanju. Klju¢ je v razumevanju osnov motivacije ter spoznanju za-
poslenih, njihovih preferenc in interesov. Kaksen sistem pla¢ bo podjetje
uporabljalo, je odvisno od njegovih ciljev, pri tem pa se uposteva tudi zna-
tilnosti poslovnega in socialnega okolja, v katerem podjetje deluje (okolje,
kultura, klima ...).

Dodatno se poleg nagrajevanja s pomodjo place, vedno ve¢ uporablja
tudi nagrajevanje na podlagi udelezbe zaposlenih v lastniStvu podjetja ali
drugih osebnih prejemkov, kot so jubilejne nagrade, nagrade za posebne

dosezke itd.
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Pri proudevanju nagrajevanja nikakor ne smemo zanemariti nefinanénega
nagrajevanja, ki ima véasih $e vedjo tezo in pozitivni ucinek, kot finan¢no
nagrajevanje. Kadar govorimo o nefinan¢nih nagradah, se je treba zavedati,
da sta vrsta in obseg njihove uporabe odvisna predvsem od kakovosti ma-
nagementa, na¢ina vodenja in lastnega dela. Nedenarne nagrade in prizna-
nja so lahko u¢inkovito orodje vodenja, saj lahko z njimi nagradimo takoj
po dosezku. Na tak nacin je vez med nagrado in vedenjem zaposlenih zelo
jasna. Medtem ko se osnovna placa, nadomestila, dodatki in pladilo po us-
pesnosti vedno dodelujejo v denarju ali vrednostnih papirjih, so lahko na-
grade in ugodnosti tako denarne kot tudi nedenarne oblike (Zupan 2004,
56). Namen nefinan¢nih nagrad je namre¢ zgolj v usmerjanju in nagrajeva-
nju razvoja posameznika skozi moznosti in kariero (Lipi¢nik 1998, 247).

Prva oblika nedenarnih nagrad so vse oblike prejemkov v naravi, ki so
lahko razli¢ni izdelki ali storitve. Najpogosteje podjetja uporabljajo nas-
lednje nedenarne nagrade (Zupan 2001, 211): zlate ure, zlata pisala, darila
umetni$ke vrednosti, potovanja, razko$ne vecerje ali kosila, $portne pripo-
mocke, knjige ... Druga oblika nedenarnih nagrad so nematerialne ugo-
dnosti, kot je npr. vi§ji ugled v podjetju. Zadnja oblika nedenarnih nagrad
pa so nematerialne nagrade, kot so priznanja in nagrade, ki zaposlenim po-
kazejo, da podjetje ceni njihovo delo. Ze ustna pohvala, ki sploh ni¢ ne sta-
ne, spodbuja k zadovoljstvu in k boljsem delu. Nedenarne nagrade so za
zaposlene neke vrste nagrada za ¢lanstvo in uspesno delo v podjetju, po-
leg tega pa pomembno prispevajo k zadovoljstvu delavcev, vendar pa dol-
goro¢no mnogo pohval brez u¢inka pri pla¢i, ne bo naletelo na dober od-
ziv pri delavcih.

Utinkovit sistem pla¢ mora upostevati raznolikosti in kompleksnost funk-
cij ter tudi motnje, ki vplivajo na delovanje sistema. Za delodajalca izpol-
njuje nagrajevanje po uspesnosti tri funkcije: psiholosko, organizacijsko
in ekonomsko funkcijo. Za delavca pa ima nagrajevanje po uspesnosti dve
funkciji: psiholosko in ekonomsko funkcijo.

Nagrajevanje po uspesnosti ima nekaj zahtev, ki jih delodajalec tezko
zagotovi, saj sistem zahteva (Puc¢ko in Rozman 1992, 124-39):

— dobro opremljeno ra¢unovodsko in finanéno sluzbo in s tem visje
stroske poslovanja,

— moznost podcenjevanja kakovosti dela,

— moznost negativnih odnosov med zaposlenimi (ljubosumje),
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— morebitno zmanjsanje proizvajalnih sil zaradi utrujenosti,
— porajanje nezaupanja in zaviranja pri delavcih zaradi slabih prete-

klih izkusen;.

Na strani delavcev pa se negativne posledice kazejo predvsem v (ibi-

dem):

— negotovosti in gibljivosti nagrad kot posledica sprememb v poslo-
vanju podjetja,

— dovzetnosti nagrade za neugoden gospodarski polozaj,

— zmanj$anju pristnih odnosov med sodelavci, zaradi vejih priza-
devanj za poslovne rezultate in teZnje po vedji zmogljivosti posa-
meznika,

— pospesitvi tempa dela, ki povzroca pri zaposlenih utrujenost in
preobremenjenost,

— zaviranju strokovnega izobraZevanja.

Ne glede na nadin nagrajevanja zaposlenih, je osnovni cilj sistema
podpreti izvajanje poslovne strategije podjetja, kar pomeni prispevati k ve¢-
ji u¢inkovitosti in uspesnosti zaposlenih in zadrzati stroske dela v dovolje-
nih in predvidljivih okvirjih. Pri oblikovanju programov povezovanja pla¢
z uspesnostjo je zelo pomembno, da so zaposleni dobro seznanjeni, kako je
njihovo vedenje povezano z doseganjem uspesnosti in tudi v kaksni pove-
zavi je s placili. Zato je pri tem zelo pomembno, da je taksen sistem znan
vsem zaposlenim, da imajo jasno postavljena pravila, kdaj pride do izpladi-
lain kdaj ne, ter da je pravi¢en tako za podjetje kot tudi za zaposlene. V tri-
kotniku pravi¢nosti so pokazana tir podro¢ja, ki jih mora podjetje uposte-
vati pri oblikovanju sistema nagrajevanja po uspe$nosti.

Trikotnik pravi¢nosti, ki je prikazan na Sliki 15, deluje kot vezno tkivo
med strategijo in dejavnostjo za njeno uresnicitev. Z njim podjetje oprede-
li, kako bo zaposlene spodbujal k Zelenemu nadinu vedenja in dela. Za us-
pesno delovanje sistema pa morajo biti izpolnjene nekatere zahteve. Sistem
nagrajevanja mora prispevati k vedji u¢inkovitosti in uspe$nosti zaposlenih,
stroske dela mora zadrzati v na¢rtovanih okvirih, ustrezati mora veljavnim
predpisom obenem pa mora biti pravi¢en tako za podjetje kot za zaposlene.

Za natin nagrajevanja je znacilno, da temelji na objektivnem merilu
uspesnosti, ki nam nazorno kaze u¢inek posameznika oz. skupine. Ta na-
¢in nagrajevanja se pojavlja v dveh sistemih, in sicer v stimulativnem in in-
teresnem.

Stimulativni sistem, katerega osnovni cilj je motivirati zaposlene k ve¢-
ji proizvodnji in u¢inkovitosti, omogoca dvig plaée zaposlenih, sorazmerno
z njihovo produktivnostjo. Dodatno ima omenjeni sistem $e vrste drugih
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funkcij, kot so: znizanje stroskov, omejen nadzor nad visino place s strani
zaposlenih, omogoditi povisanje place bolj produktivnim delavcem, spod-
buditi produktivni tekmovalni duh med zaposlenimi. Navedeni sistem se
uporablja le $e v posebnih situacijah, kjer je najpomembnejsa u¢inkovitost.

Prav nasprotno pa interesni sistem pridobiva vedno ve¢ na pomenu, saj
je usmerjen v zaposlenega, ga Zeli povezati z Zivljenjem podjetja in kultu-
ro. Tudi interesni sistem ima dodatne naloge, kot: povecati proizvodnjo,
prodajo oz. preprediti njen padec, placati obéutek odgovornosti, zaintere-
sirati delavce za kolektivne vidike dela, odgovoriti na denarne potrebe ob
izjemnih priloZnostih, materialno in psiholosko navezati zaposlenega na

podjetje.

Iz analizirane teorije lahko zaklju¢imo, da je pri implementaciji progra-
ma managementa znanja najbolj primeren nacin nagrajevanja po uspes-
nosti. Znacilnost nagrajevanja po uspesnosti je, da temelji na nekem ¢im
bolj objektivnem merilu uspesnosti iz katerega je mo¢ nedvoumno spozna-
ti u¢inek posameznika ali skupine. Na podlagi tega je oblikovana nagrada
zaposlenim, kar je instrument motivacije kot tudi instrument povezovanja
zaposlenih z organizacijo, njenimi cilji, politiko ter kulturo podjetja.

Kot upravno orodje se nagrajevanje po uspesnosti pojavlja v dveh siste-
mih (Bolle de Bal 1990, 52), to sta: stimulativni sistem in interesni sistem,
ki smo ju Ze predhodno opisali.

Ne glede na to, kateri sistem podjetje uporablja, je bistveno, da sistem
nagrajevanja po uspesnosti zagotovi doseganje uspe$nega programa mana-
gementa znanja in s tem posredno uspes$nost poslovanja v podjetju. Za ra-
zumevanje na¢ina nagrajevanja po uspesnosti, je treba opredeliti pojem de-
lovne uspesnosti, pred tem pa je treba natan¢no doloditi strategijo in cilje
oz. rezultate, ki jih mora podjetje dose¢i, da bi prislo do delovne uspesnos-
ti. Tu je pomembno poudariti tudi, da je treba vse procese v podjetju pozor-
no spremljati oziroma opravljati konstantno samo kontrolo in koné¢no kon-
trolo poslovanja, da bi sistem nagrajevanja v koné¢nem smislu imel pomena.

Delovna uspesnost je definirana kot (Jurandi¢ 199s) rezultat, ki ga v
delovnem procesu dosega posamezni delavec, delovno povezana skupina
ali kolektiv delavcev. Rezultat je lahko izrazen v naturalnih ali vrednostnih
enotah, pri ¢emer vrednostno izkazovanje rezultata pomeni uporabo sku-
pnega imenovalca, ki omogoca primerjavo med delavci, delovno povezanih
skupin delavcev ali kolektivov, ki izvajajo razli¢ne dejavnosti v razli¢nih de-
lovnih procesih. Celoviti rezultat je novo ustvarjena vrednost, dohodek, s
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katerim se upostevajo vsi delovni rezultati v dolo¢enem delovnem procesu.
Rezultat se lahko vrednostno izraza tudi z dobickom.

Po Lawsonu (2003) so pomembne naslednje znadilnosti koncepta pla-

. y
¢ila za uspesnost:

postavljena so merila za uspe$nost posameznika, ki jih uporabimo
pri primerjanju dejanske uspesnosti,

obstaja povezava med uspe$nostjo posameznika in vi$ino potenci-
alne nagrade, ki jo lahko prejeme za svoje delo,

subjektivno ali objektivno oceno uspe$nosti posameznika dolo¢i
vodstvo, kar vpliva na izplacilo zaposlenega,

povezava med placilom in uspe$nostjo posameznika naj bi pozi-
tivno vplivala na uspe$nost poslovanja podjetja,

povezava med uspesnostjo posameznika in uspesnostjo podjetja je
ugotovljena s pomo¢jo formalnega sistema, vzpostavljenega v pod-
jetju.

Zaposleni dosegajo razli¢no delovno uspesnost, saj je ta odvisna tudi

od subjektivnih dejavnikov zaposlenega, torej od tega, ali so ti bolj ali man;
usposobljeni za delo in zanj tudi ustrezno motivirani. Delovna uspesnost
se realizira na ve¢ ravneh, zato je njeno ugotavljanje smiselno in mozno

tako, kot se realizira in izkazuje. Delovno uspe$nost tako lahko ugotavlja-

mo (Lawson 2003):

individualno za posameznega delavca,
skupinsko za delovno skupino,
kolektivno za vse delavce v podjetju.
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Model dejavnikov vpliva
na management znanja

Po opredelitvi managementa znanja, nas je zaelo zanimati, kako bi se ga
dalo izmeriti ter kako bi lahko na ¢im bolj standardiziran na¢in razvrica-
li organizacije po stopnjah dolo¢ene lestvice uspesnosti managementa zna-
nja. V literaturi smo zasledili kar nekaj poskusov oblikovanja modela zre-
losti managementa znanja in seveda precej podobnih mnenj raziskovalcev,
ki menijo, da je dejavnosti managementa znanja pomembno ocenjevati in
izbolj$evati, veliko manj pa je bilo oblikovanja modela uspe$nosti manage-
menta znanja.

Anantatmula in Kanungo (2006, 26) pravita, da je zelo pomembno
meriti rezultate managementa znanja, saj so ti lahko dobra podlaga za na-
¢reovanje prihodnjih vlaganj v tovrstne dejavnosti. Merjenje uspesnosti sis-
temov managementa znanja je klju¢no za razumevanje tega, kako naj bi bili
taksni sistemi razviti in uporabljani, meritve pa so prav tako dobrodosle, ¢e
se zelimo primerjati s svojimi konkurenti (angl. benchmarking).

Ko govorimo o uspesnosti, je treba natanéneje opredeliti, katero uspes-
nost obravnavamo. Posameznik ali zdruZba sta uspe$na, ¢e dosezeta svo-
je cilje.

V doslej opravljenih raziskavah zasledimo razli¢ne smeri raziskovanja
uspesnosti v povezavi z managementom znanja:

— management znanja in finan¢na uspesnost zdruzbe,

— management znanja in nefinan¢na uspe$nost zdruzbe,

— organizacijsko u¢enje (pridobivanje znanja na ravni zdruzbe) in
nefinanéna uspe$nost itd.
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Wiig (1997) poudarja, da je namen managementa znanja maksimirati
uc¢inkovitost dejavnosti, povezanih z znanjem, in maksimirati dobi¢konos-
nost sredstev, vloZenih v znanje.

Razlikujemo preucevalne (cksplorativne) Studije, ki so nagnjene k oh-
lapnej$im strukturam s ciljem odkrivati prihodnje raziskovalne naloge, ter
formalne Studije, ki se pri¢nejo tam, kjer se proucevanje prencha — s hi-
potezo, in katerih cilj je testiranje hipotez (Dimovski, Penger in Skerlavaj
2005, 67).

Kar zadeva rezultate raziskav, lahko prepoznamo dva tipa avtorjev: tis-
te, ki trdijo, da $e ni dovolj empiri¢nih dokazov o povezavi managementa
znanja in uspe$nosti, ter tiste, ki na podlagi empiri¢nih raziskav raziskuje-
jo neposredne povezave med njima.

Pavlin (2005, 365) navaja, da zaradi neenotnega razumevanja koncepta
organizacijskega ucenja $e ni dovolj empiri¢nih dokazov o njegovi poveza-
vi z uspe$nostjo. Podobno Griin (2001, 334) v svojem prispevku o raziska-
viv 611 avstrijskih podjetjih ugotavlja, da do leta 2001 ni preverjeno oziro-
ma ni dokazov za to, da management znanja sodi med dejavnike uspesnosti
podjetja.

Stevilni drugi avtorji pa navajajo mo¢no povezanost managementa
znanja in uspe$nosti poslovanja podjetja ali organizacije, vendar moramo,
preden ugotovimo stopnjo uspesnosti, to dolo¢iti. Razlogi za dolo¢anje
stopnje zrelosti managementa znanja so precej podobni razlogom za mer-
jenje u¢inkovitosti, uspe$nosti oziroma rezultatov managementa znanja na
splo$no, zato bomo tudi mi skozi nalogo uporabljali tako rezultate zrelo-
sti kot uspe$nosti managementa znanja. Hefke in Kleiner (2007, 1) ugota-
vljata, da je treba Ze pred zac¢etkom uvedbe projektov s podro¢ja manage-
menta znanja dolo¢iti stopnjo uspesnosti, na kateri se nahaja organizacija,
saj se s tem lahko u¢inkovito izognemo stroskom in izgubljenemu ¢asu za
razvoj neustreznega podrodja. Tudi na drugih strokovnih podro¢jih, kjer
se opredeljuje zrelost dolo¢ene dejavnosti podjetja, je zaslediti, da so raz-
logi za taksno ravnanje podobni. Skrinjar et al. (2005, 143) v svojem ¢lan-
ku opisujejo model zrelosti procesne usmerjenosti; McCormack in John-
son (2001) ugotavljata, da proucevano podjetje na tak nacin vidi, kje je in
koliko mu manjka do zastavljenih ciljev ter lahko primerja svoje rezultate
s povpre¢nimi.

Z uvajanjem koncepta managementa znanja si zeli management uvesti
izbolj$ave na razli¢nih podro¢jih v podjetju V ospredju so zahteve po pove-
¢anju organizacijske u¢inkovitosti in izbolj$anju konkurenénega polozaja.
Navedeno trditev potrjujejo tudi izsledki empiri¢ne raziskave s podro¢-
ja uvajanja koncepta managementa znanja. Rezultati te obsezne empiri¢-
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ne raziskave kazejo, da je kar 48 % podjetij vklju¢enih v raziskavo z uvedbo
koncepta managementa znanja zmanj$alo stroske in povecalo produktiv-
nost, da je skoraj 25 % tistih, ki so izboljsali svoje procese, 22 % je tistih ki
je izboljsalo izmenjavo informacij in naravnanost h kupcu in zadovoljstvo
kupcev, 20 % tistih, ki je izboljSalo transparentnost struktur in procesov
(Kova¢ 2006).

Dolocanje stopnje uspe$nosti managementa znanja ni enostavno. Pra-
ksa kaze, da pogledi na management znanja niso poenoteni ter da rezulta-
ti implementacije niso zlahka merljivi. Dejavnosti, ki se obi¢ajno nanasajo
na to podrodje, izvajajo zaposleni, ki jih teorija imenuje tudi delavci znanja
(angl. knowledge workers). Gre za ljudi, ki delajo pretezno z informacijami
ter na svojem delovnem mestu uporabljajo in razvijajo znanje. Prednosti in
pomanjkljivosti managementa znanja so ve¢inoma prikazane zgolj z vidika
teh zaposlenih ter njihovega pogleda na obravnavano problematiko (Kul-
karni in Louis 2003, 254).

Potrebno je navesti tudi z ocenjevanjem povezane omejitve, torej pro-
blema samoocenjevanja, ki ga med drugim obravnava tudi teorija manage-
menta kakovosti. Znano je namre¢, da ljudje obi¢ajno ocenimo svoje kom-
petence in dosezke bolje, kot bi bili ocenjeni z nekim standardiziranim
orodjem (Conway in Huffcutt 1997, 349). Na to dejstvo ne bi smeli poza-
biti pri obravnavi rezultatov vseh merjenj, ki temeljijo na samoocenah, saj
so rezultati samoocen pogosto visji, kot je realno stanje. Velikokrat pa sami
nismo tako realni, ko ocenjujemo sami svojo organizacijo.

V tem poglavju bomo po korakih opisali metodologijo izdelave mo-
dela uspesnosti managementa znanja. Pri izdelavi smo se oprli predvsem
na literaturo avtorjev, ki so se ukvarjali uspesnostjo managementa zna-
nja oziroma dolo¢anjem stopenj zrelosti in uspe$nosti na kak$nem dru-
gem podrodju. V tretjem poglavju te naloge, smo si na podlagi predhodno
opravljene analize literature, podrobno ogledali dejavnike vpliva na ma-
nagement znanja. Dober zgled za izdelavo modela je primer avtorja Mozi-
na (2006), ki je opravil raziskavo na osnovi obseznega vprasalnika, katere-
ga je razdelil v Sest vsebinskih sklopov. Primeren zgled za izdelavo lestvice
je tudi ¢lanek avtorjev Skrinjar et al. (2005 in 2006), ki se ukvarjajo z mo-
delom zrelosti in uspe$nosti procesne usmerjenosti. Avtorji najprej razi$ée-
jo klju¢ne dejavnike uspeha (angl. critical success factor) ter jih sistemizirajo
v ogrodja (angl. framework). V obeh primerih s pomo¢jo literature dejav-
nike razdelijo v ve¢ podrodij ter oblikujejo okvirni koncept dolo¢itve stop-
nje procesne usmerjenosti. Nato opredelijo procesno usmerjenost in izdela-
jo veljaven in zanesljiv merilni instrument. Iz vseh vprasanj izlu$¢ijo tista,
ki so dovolj u¢inkovita kot merilo, ter zanje ugotavljajo, kaj pomeni boljso
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oziroma slab$o procesno usmerjenost. Na podlagi ugotovitev izdelajo mo-
del uspesnosti procesne usmerjenosti, ki obsega $tiri stopnje. Pri izdelavi
modela uspesnosti managementa znanja smo sledili podobni metodologi-
ji, ki jo prikazuje Slika 17.

Kljuéni dejavniki uspeha managementa znanja W
Pregled vplivnih d?avnikov managementa znanlj(‘a
in zdruzevanje teh dejavnikov v klju¢ne dejavnike

uspeha managementa znanja.

Elementi in komponente managementa znanja

Dolocitev kljuénih dejavnikov uspeha
managementa znanja, ki so bili uporalgljeni kot
mere uspe$nosti managementa znanja v preteklih
raziskavah, na katerih temelji model uspe$nosti
managementa znanja.

Model uspe$nosti managementa znanja
Opredelitev povezav med komponentami
managementa znanja in dolo¢anje uspesnosti
L managementa znanja. J

Slika 17: Nacin oprcdc]itvc modela uspesnosti managementa znanja.

Na podlagi opisane metodologije oblikovanja modela uspesnosti ma-
nagementa znanja smo v tretjem poglavju zbrali klju¢ne dejavnike uspe-
ha managementa znanja. V enem od prejsnjih poglavij smo ugotovili, ka-
tere od klju¢nih dejavnikov uspeha managementa znanja so raziskovalci ze
uporabljali kot mere uspe$nosti managementa znanja. Tiste klju¢ne dejav-
nike uspeha, za katere smo ugotovili, da jih lahko izmerimo v praksi, smo
poimenovali elementi managementa znanja.

V tem poglavju bomo dolo¢ili vsebino posameznih komponent mode-
la uspesnosti ter opredelili morebitne povezave med njimi. Poglavje bomo
zakljudili s postavljenim modelom vplivnih dejavnikov na uspes$nost ma-
nagementa znanja.

Elementi managementa znanja

Da se pri izdelavi modela uspe$nosti managementa znanja ne bi osredo-
toc¢ali na manj pomembne dejavnike, smo se odlo¢ili, da s pomo¢jo prese-
ka mnozice klju¢nih dejavnikov uspeha managementa znanja in mnozice
merljivih dejavnikov managementa znanja izlu§¢imo elemente manage-
menta znanja, ki so pomembni za management znanja in hkrati merljivi.
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Slika 18 prikazuje postopek dolo¢anja elementov managementa zna-
nja.

Klju¢ni dejavniki vpliva na .
management znanja I:> Management znanja

Elementi mangementa znanja

Slika 18: Do[o(‘anjc clementov managementa znanja.

Na zacetku poglavja smo zapisali, zakaj je pomembno meriti manage-
ment znanja v organizaciji. Z merjenjem so se ukvarjali Ze mnogi avtorji,
a mnogi raziskovalci izpostavljajo dejstvo, da je velina tovrstnih meritev
osredotocena zgolj na merjenje u¢inkovitosti uporabe informacijskih oro-
dij za management znanja, ob tem pa so pozabljeni drugi pomembni de-
javniki.

Vsako vodstvo podjetja mora zagotoviti merjenje in vrednotenje udin-
kov nalozb v znanje in razvoj ter uspe$nost management znanja, ugotavlja-
ti mora tudi spremembe v okolju in znotraj organizacije ter posledi¢no tudi
konkuren¢no prednost kot rezultat novih znanj in inovativnih resitev.

Mozina (2006, 143) navaja, da mora vodstvo na znanju temeljecega
podjetja pri preverjanju uspe$nosti vlaganja v znanje izbrane kazalnike na-
lozb v znanje ugotoviti na ravni podjetja, timov in posameznikov, izbrane
koli¢inske in kakovostne kazalnike primerjati z najbolj$imi v panogi, nato
uporabljati metode ovrednotenja, pokazati da se u¢inki novih znanj kazejo
v u¢inkovitosti in uspesnosti podjetja in na koncu seveda primerjati rezul-
tate vlaganj v znanje s konkurenco.

Avtor Rumizen (2002, 208) poudarja, da mora imeti merjenje razvi-
tosti managementa znanja svoj namen. Toda neodvisno od tega, kaksni so
razlogi merjenja (pa naj bo to ugotavljanje ovir pri $irjenju znanja, dolo¢a-
nje ravni zrelosti managementa znanja, merjenje udinkovitosti izvedenih
pristopov), je pomembno, da se zavedamo klju¢nih podro¢ij managemen-
ta znanja v organizaciji in rezultate uporabimo kot podlago za na nadaljnje
ukrepe. Merjenje je priporodljivo usmeriti v tisto podroéje, ki ga Zzelimo iz-
boljsati (Rumizen 2002, 210).
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Jordan in Jones (1997, 393) se v svojem ¢lanku osredotocata pred-
vsem na merjenje znanja in opredeljujeta okvir znanja (angl. knowledge
framework), ki obsega naslednje dimenzije: pridobivanje znanja, re$evanje
problemov, Sirjenje znanja, lastni$tvo znanja ter shranjevanje znanja.

Veliko jih usmerja zanimanje v raziskovanje informacijskih-komunika-
cijskih tehnologij, klju¢nih dejavnikov uspeha, koncepta uéele se organiza-
cije, ocenjevanje u¢inkovitosti managementa znanja in drugo. Ravno zato
je smiselno vedeti, katero podroé¢je bomo raziskovali, saj merjenje vseh di-
menzij ne bo prineslo specifi¢nih koristi. Prav tako Lee, Lee in Kang (2005,
471) ugotavljajo, da se avtorji, ki raziskujejo management znanja, osredoto-
¢ajo na razli¢na podrodja.

V ¢anku avtorja Starns in Odom (2006, 187) obravnavata sistem ma-
nagementa znanja kot na ljudeh temelje¢ sistem (angl. human activity-
-system), ki sta ga opredelila Checkland in Holwell (1998, 179-81). Ta
sistem obsega tri med seboj prepletajoce se dimenzije: ljudje, ki tvorijo or-
ganizacijo, procesi, ki jih izvajajo ljudje v organizaciji, ter tehnologije, ki
omogocajo izvajanje teh procesov.

Za vsako od teh dimenzij lahko dolo¢imo merljive dejavnike. Pri di-
menziji »ljudje« lahko na primer merimo obliko sodelovanja (timi, skup-
nosti, mreze strokovnjakov in drugo) in pa klimo (vrednote, obnasanje,
nagrajevanje in drugo), na podlagi tega pa ocenimo celoten sistem manage-
menta znanja (Starns in Odom 2006, 187-97).

Dva modela merjenja managementa znanja v podjetju opredeljuje De
Gooijer (2000, 306-7). Prvi je namenjen merjenju udinkov managemen-
ta znanja (angl. performance framework), drugi pa vedenjskim vzorcem pri
managementu znanja (angl. bebaviour framework).

De Gooijer (2000) pri merjenju u¢inkov izhaja iz uravnotezenega sis-
tema kazalnikov uspesnosti poslovanja (angl. balanced scorecard), ki je na-
menjen ocenjevanju uc¢inkov organizacije preko $tirih vidikov: finan¢ni vi-
dik, vidik notranjih procesov, vidik poslovanja s strankami ter vidik u¢enja
in rasti. Na podlagi tega avtor opredeljuje sistem merjenja u¢inkov mana-
gementa znanja, ki se nana$a predvsem na uspe$nost poslovanja, kar bomo
podrobneje obravnavali v poglavju s.1. Isti avtor (2000, 308—10) pa po dru-
gi strani opisuje vedenjske vzorce managementa znanja, s katerim lahko
identificiramo, kako se u¢imo uporabe orodij, sistemov in virov, ko progre-
sivno prevzemamo prakse managementa znanja v organizaciji. V povezavi
s tem meri: naklonjenost k prevzemanju praks managementa znanja, vlogo
in obnasanje zaposlenih glede na stopnjo naklonjenosti k prevzemanju pra-
ks managementa znanja ter vlogo in obnasanje managerjev glede na stop-
njo naklonjenosti k prevzemanju praks managementa znanja.
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Povezave med naslednjimi dejavniki: organizacijska klima, tehnologi-
ja, politi¢ne direktive (makro-okolje), organiziranost in ljudje raziskujeta
avtorja Syed-Ikhsan in Rowland (2004, 106). Pet dejavnikov managementa
znanja: makro okolje, organizacijsko klimo, tehnologijo, informacije in lju-
di obravnavajo Moffett, McAdam in Parkinson (2003, 7-11).

Tudi avtorja Anantatmula in Kanungo (2006, 29) izpostavljata po-
membno izhodis¢e pri merjenju managementa znanja. Raziskave, ki se na-
na$ajo na merjenje, namre¢ razvr§cata v dve kategoriji: merjenje klju¢nih
dejavnikov uspeha in merjenje u¢inkov managementa znanja. Anantatmu-
la in Kanungo (2006, 29) merita u¢inke managementa znanja z ve¢ dejav-
niki. Prvi je uspe$nost zaposlenih (angl. emsployee performance), ki zajema
boljse odlo¢anje, izbolj$ano komunikacijo, u¢inkovitej$e sodelovanje. Dru-
gi dejavnik je ekonomska uspesnost (angl. organisational performance), ki
zajema visji dobicek, niZje stroske, izbolj$ano produktivnost. Poslovna us-
pesnost (angl. business performance) zajema hitrejSo odzivnost, ustvarjanje
novih poslovnih priloznosti, medtem ko trzna uspesnost (angl. market per-

formance) obsega povecan trzni delez, izbolj$ano kakovost izdelkov in sto-

ritev. Zadnji dejavnik, s katerim meri u¢inke managementa znanja, pa je
intelektualni kapital (angl. inzellectual capital), ki zajema pogostejse inova-
cije in izbolj$ano zmozZnost prilagajanja.

Marqués in Simén (2006, 154) ocenjujeta naslednje dejavnosti mana-
gementa znanja: usmerjenost k razvoju, Sirjenju in ohranjanju znanja, or-
ganizacijsko ucenje, pogled na organizacijo kot na globalen sistem, razvoj
inovativne kulture, ki podpira raziskave in razvoj, pristopi, ki temeljijo na
posameznikih, ter razvoj in management na osnovi kompetenc.

Choi, Poon in Davis (2006) se osredoto¢ajo na ocenjevanje strategije
managementa znanja, ki se osredotoca na tiho ali kodirano znanje ter not-
ranje ali zunanje vire znanja. Law in Ngai (2007) pa se pri merjenju zanasa-
ta predvsem na §irjenje znanja in uéenje.

V svojem ¢lanku Artail (2006, ss8—61) meri zmoznosti informacijske-
ga orodja za skupinsko delo DAPS (angl. dara analysis and presentation
system) in njegov vpliv na procese managementa znanja. Vprasanja, ki jih
uporablja v raziskavi, bi lahko uporabili za ocenjevanje katerega koli infor-
macijskega-komunikacijskega orodja.

Ve¢ vidikov managementa znanja, ki naj bi preko procesov ustvarjanja
znanja in u¢inkov managementa znanja posredno vplivali na u¢inkovitost
poslovanja merita Lee in Choi (2003, 190-4, 223—4). Ti vidiki so: organi-
zacijska klima, struktura, ljudje in informacijska tehnologija. Med dejavni-
ki vpliva managementa znanja na uspe$nost poslovanja merita tudi organi-
zacijsko kreativnost. Lee in Choi (2003, 191, 224-5) pa ocenjujeta ucinke
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ustvarjanja znanja preko konstruktov, ki so identi¢ni $tirim vzorcem pre-
oblikovanja znanja (povzeto po Nonaka in Takeuchi 1995). Ti vzorci so:
socializacija, pozunanjenje, kombinacija in ponotranjenje.

Wu in Wang (2006, 731, 737-8) opredeljujeta sistem managementa
znanja (angl. knowledge management system — KMS) kot poseben informa-
cijski sistem, namenjen managementu organizacijskega znanja in podpori
ustvarjanja, shranjevanja, uporabe in $irjenja znanja. Njegov glavni namen
je pomagati, na primer ¢lanom tima, pri iskanju ljudi s specifi¢nimi znanji,
ki bi jim lahko pomagali resiti zapletene probleme. Za merjenje prispevka
takega informacijskega orodja se ponavadi opiramo na merljive dejavnike
(kot so na primer stroski, prodaja in drugo), hkrati pa pozabljamo na neo-
tipljive dejavnike, ki bi lahko znatno vplivali na rezultate. Avtorja zato za
merjenje u¢inkovitosti sistema managementa med drugim uporabljata tudi
tako imenovane »zaznane prednosti sistema« (angl. perceived system bene-

fits), ki so naslednji: kakovost informacijskega orodja, kakovost informa-
cij, zadovoljstvo uporabnikov, uporaba sistema, namera uporabe ter zazna-
ne prednosti sistema.

Lee, Lee in Kang (2005, 476) so se ukvarjali tudi s sistemi za mana-
gement znanja ter v ta namen opredelili metriko za ocenjevanje manage-
menta znanja. Navajajo naslednje merljive klju¢ne vidike znanja: uporaba
znanja, pridobivanje znanja, ponotranjenje znanja, ki se nanasa na izobra-
Zevanje in organizacijsko ucenje, ponotranjenje znanja, ki se nanasa na iz-
vajanje delovnih nalog, irjenje znanja, ustvarjanje znanja, ki se nanasa na
izvajanje in razumevanje delovnih nalog, ter ustvarjanje znanja, ki se nana-
$a na razumevanje pridobljenih informacij.

Tudi Tseng (2008, 737-9) se je ukvarjal z merjenjem uspesnosti siste-
ma managementa znanja. Avtor pravi, da uspe$nost sistema lahko merimo
s finan¢nimi in nefinan¢nimi dejavniki. Med nefinanéne prifteva: oceno
strategije managementa znanja (zunanjo in notranjo analizo), oceno na-
¢rta managementa znanja (cilje, usmerjenost zaposlenih in infrastrukeu-
ro sistema managementa znanja) ter oceno izvedbe tega naérta (zavezanost
zaposlenih, sistem merjenja). Finan¢ni dejavniki se nanasajo predvsem na
uspesnost poslovanja in bodo temu ustrezno obravnavani v poglavju s.1.

V svoji raziskavi se Salojirvi, Furu in Sveiby (2005, 120) ukvarjajo z
merjenjem neotipljivih dejavnikov, ki jih lahko razdelimo v tri skupine:
¢loveski kapital (kompetence, nadin sodelovanja in drugo), organizacijski
kapital (vrednote, procesi, uporaba informacijskih orodij in drugo) ter zu-
nanji kapital (vloga kupcev, izdelki in storitve in drugi dejavniki).

Darroch (2003, 42, 45—50) trdi, da je management znanja ve¢dimenzi-
onalni konstruke, ki ga tvorijo trije dejavniki: pridobivanje znanja (oprede-
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ljujejo ga: vrednote zaposlenih, sistem finan¢nega porocanja, obéutljivost
organizacije na trzne spremembe, tehnoloski profil organizacije in zapo-
slenih, sodelovanje s partnerji, trzno raziskovanje), $irjenje znanja (opre-
deljujejo ga: prosto $irjenje trznih informacij, $irjenje znanja na delovnem
mestu, uporaba specifi¢nih tehnik, uporaba tehnologij, prednost pisne ko-
munikacije) ter odzivnost (opredeljujejo jo: odzivnost na pobude delezni-
kov, dobro razvita trzenjska funkcija, odzivnost na tehnoloske spremembe,
odzivnost na konkurente, fleksibilnost organizacije).

Shere in Lee (2004, 942—3) sta se ukvarjala z informacijskimi orod-
ji za management znanja kot virom pospesevanja zmoznosti organizacije.
Poskusala sta poiskati odgovore na naslednja vprasanja: katera informacij-
ska orodja so uporabljana v organizaciji, kak$en je management notranjega
znanja v organizaciji, kak$en je management zunanjega znanja v organiza-
ciji in katere so zaznane prednosti uporabe informacijskih orodij.

Za merjenje managementa znanja AlMashari, Zairi in AlAthari (2002,
76-80) uporabljajo naslednje dejavnike: pogled zaposlenih na znanje, viri
managementa znanja, informacijska orodja za $irjenje znanja, prispevek za-
poslenih k pridobivanju znanja ter organizacijsko ucenje.

Pomembno je poudariti, da kljub temu da so raziskovalci dolo¢en de-
javnik uporabili kot mero managementa znanja, v literaturi in virih ni bilo
moc¢ zaslediti, na kak$en nacin so ta dejavnik izmerili. Ravno iz tega razlo-
ga bi lahko iz mnozice merljivih dejavnikov znanja opustili tudi dejavnike:
strategija, nacrt in izvedba sistema managementa znanja, okolje, razvoj in
management na osnovi kompetenc.

Na prvi pogled se zdi merjenje managementa znanja morda enostavno,
a ve¢ raziskovalcev je izpostavilo glavne ovire in tezave, s katerimi se lah-
ko sre¢amo. Ugotovitve raziskovalcev so si zelo podobne, zato smo jih iz-
postavili le nekaj.

De Gooijer (2000, 303) trdi, da je merjenje uspe$nosti managementa
znanja pristop, ki je dokaj nov, ter da je ve¢ina ponujenih resitev plod ko-
mercialno usmerjenih podjetij, ki na podlagi bilanc merijo intelektualni
kapital podjetij. Tak pristop naj bi imel omejeno uporabnost v javnem sek-
torju, posebej takrat, ko Zelimo izmeriti spremembo organizacijske klime.

Tezave pri merjenju znanja, navajata avtorja Jordan in Jones (1997,
396); razlog vidita v tem, da je tezko opredeliti, kje oziroma pri kom se na-
haja znanje v podjetju. Hkrati je ena od tezav tudi veckrat izpostavljena
znadilnost ljudi, da ne marajo deliti svojega znanja z drugimi, saj jim to daje
moc¢ in status v organizaciji.

Avtorja Ahn in Chang (2002, 1) se tudi ukvarjata z vprasanjem, zakaj
je tezko meriti management znanja; ugotavljata, da je relativno tezko izme-
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riti znanje, ker je neotipljivega znacaja. Ravno zato se ve¢ avtorjev ukvarja z
merjenjem vpliva managementa znanja na uspe$nost poslovanja.

Na podlagi natanéne analize navedenih teoreti¢nih virov, in tistih, ki jih
nismo navedli, so pa v veliki meri dolo¢ili smer nase raziskave, smo se od-
lo¢ili, da kot dejavnike uspe$nosti managementa znanja, dolo¢imo: organi-
zacijsko kulturo, ¢loveski kapital, vodenje, informacijsko-komunikacijsko
tehnologijo, organizacijsko strukturo in sisteme nagrajevanja.

Zdi se, da o prvih $tirih dejavnikih obstaja dogovor v vecini virov, ki
smo jih uporabili. Skoraj vsi avtorji se strinjajo, da ima korporacijska kultu-
ra, imenovana »mentalni sklop« organizacije, pomembno vlogo pri uve-
ljavljanju sprememb in novosti v organizaciji, in posledi¢no tudi program
managementa znanja. Vecina navedenih avtorjev poudarja dejavnike, kri-
ti¢ne za uspe$nost programa managementa znanja, in sicer kulturo, usmer-
jeno k managementu znanja, kulturo ustvarjanja in izmenjave znanja, kul-
turo usmerjeno k znanju (Skyrme in Amidon 1997; Davenport in Prusak
2000; Heisig in Vorbeck 2001).

Tudi avtorji, ki poudarjajo pomen informacijskih tehnologij za us-
peh programa management znanja, se strinjajo, da ima ¢loveski kapital po-
membno vlogo v procesu ustvarjanja in izmenjave znanja. Menimo, da je
vloga ¢loveskega kapitala in managementa ¢loveskega kapitala, pomemb-
na v smislu, da bo prav ta dejavnik v dobri meri dolo¢il stopnjo uspesnosti
izvajanja programa managementa znanja. Pri¢a smo pomenu podpore top
managementa programu managementa znanja, pomenu vodstva in nuj-
nosti informacijske tehnologije; tu obstaja enotno soglasje navedenih av-
torjev.

Avtorja Degler in Battle (2000, 25) opisujeta dejavnike, ki so pomemb-
ni za uspe$en management znanja. Poudarjata, da ni dovolj, da zgolj zbira-
mo informacije in jih »skladi§¢imo« v podjetju, temve¢ da sta pomembna
transferja tega znanja in komunikacija med posamezniki. Priporo¢ata tudi
uporabo specifiénih orodij za management znanja ter navajata dejavnike,
ki vplivajo na uspe$no uporabno znanja. Ti dejavniki so kontekst, izku$nje
in informacije in so pomembni predvsem za uspe$no izdelavo in uporabo
aplikacij oziroma informacijskih orodij za management znanja.

Na podlagi $tudije primerov Akhanvan, Jafari in Fathian (2006, 107)
opredelijo naslednje klju¢ne dejavnike uspeha managementa znanja: stra-
tegija managementa znanja, izobrazevanje uporabnikov, podpora in zavze-
tost vodstva, prenova poslovnih procesov, mreza znanja (angl. zezwork of
experrs), $irjenje znanja, organizacijska klima, pilotni projekti, shranjeva-
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nje znanja, revizija (shranjenega) znanja in organizacijska arhitektura zna-
nja (angl. knowledge architecture).

Nonaka in Takeuchi (1995, 61) poudarjata pomena transferja znanja,
Moffett, McAdam in Parkinson (2003, 7) pa klju¢ne dejavnike manage-
menta znanja imenujejo MeCTIP model, ki zajema: makro okolje (Me -
macro environment), organizacijsko kulturo (C - culture), tehnologijo (T -
technology), informacije (I - infomation) in ljudi (P — people).

Lastnosti, ki se nanasajo predvsem na merjenje u¢inkov uspesnega sis-
tema managementa znanja navajata tudi avtorja Lim in Ahmed (2000,
691). U¢inke managementa znanja merimo redno in jih upo$tevamo na
strateski, operacijski in organizacijski ravni. To naj bi bila porazdeljena de-
javnost, ki jo izvajajo ljudje z razli¢nimi stopnjami lastni$tva in nadzora.
Mere odrazajo individualne dejavnosti pri izvajanju poslovnih procesov in
nam omogocajo na¢rtovanje izbolj$av na ve¢ podrogjih.

Choureides, Longbottom in Murphy (2003, 30) nastevajo nasled-
nje klju¢ne dejavnike uspeha: strategija, ljudje, informacijska tehnologija,
kakovost in trzenje in inovativnost kot na¢in usmeritve h kupcu. V sklo-
pu dejavnika »ljudje« poudarjajo predvsem pomen zavzetosti vodstva,
vzpostavljanja ustrezne organizacijske klime ter ustreznega na¢ina izobra-
zevanja uporabnikov.

Artail (2006, s53) strnjeno opisuje klju¢ne dejavnike uspeha manage-
menta znanja in njih zdruZuje v naslednje kategorije: zavzetost, podpo-
ra vodstva in ustvarjanje ustrezne organizacijske klime, strategija mana-
gementa znanja, zavzetost in podpora uporabnikov, ustrezna tehnoloska
infrastruktura, $irjenje informacij in uéenje na napakah, izobrazevanje
uporabnikov, razpolozljivost virov znanja, povezava med znanjem in po-
slovnimi procesi ter zmogljiva informacijska orodja, ki imajo uporabniku
prijazne vmesnike.

Robinson et al. (2006, 800) na podlagi $tudije primera ugotavljajo, da
lahko klju¢ne dejavnike uspeha managementa znanja zdruzimo v nasled-
nje kategorije: motivacija in zavedanje prednosti in koristi managementa
znanja, strategija managementa znanja, ljudje, informacijska orodja, naért
nagrajevanja za $irjenje znanja, organizacijska klima ter povezava med zna-
njem in izboljSavami poslovnih procesov.

Prenovi poslovnih procesov kot temelju za uvedbo uspesnega sistema
managementa znanja dajejo tezo tudi Davenport, Jarvenpaa in Beers (1995,
1). Mason in Pauleen (2003, 45) poudarjata predvsem naslednje dejavnike
uspeha: klima, ljudje in zaupanje, vodstvo in motivacija ter $irjenje znanja
in komunikacija.
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Izhodis¢e te naloge je lahko tudi, da so osnovni dejavniki, ki doloca-
jo uspeh programa managementa znanja: kultura podjetja, ¢loveski kapi-
tal, vodenje, informacijska tehnologija, organizacijska struktura in sistemi
nagrajevanja. Teoreti¢no utemeljitev tega poloZaja sta poleg prej omenje-
nih in obrazlozenih pogledov uglednih raziskovalcev in strokovnih delav-
cev s podro¢ja managementa podala tudi Heisig in Vorbeck (2001), ki sta
zgoraj navedene dejavnike $tela med odlo¢ilne za uspeh programa manage-
menta znanja, kot klju¢ne procese, ki vplivajo na program managementa
znanja. Kot klju¢ne dejavnike sta opredelila: organizacijske procese, infor-
macijsko tehnologijo, korporativno kulturo, management ¢loveskih virov
in kontrolo.

Hitro lahko ugotovimo, da razli¢ni avtorji v svojih teoreti¢nih in em-
piri¢nih raziskavah prihajajo do podobnih zaklju¢kov o tem, kaj so klju¢ni
dejavniki uspeha na podro¢ju managementa znanja. Pregled klju¢nih de-
javnikov uspeha managementa znanja prikazuje Preglednica 1 in tudi Sli-
ka 1.

V obrazloZitev pomena teh dejavnikov za program managementa zna-
nja, posebno poudarjamo naslednje argumente zgoraj navedenih avtorjev:

— Informacijska-komunikacijska tehnologija je pomemben dejav-
nik v managementu znanja. To je treba poudariti predvsem iz raz-
loga tehnoloskega napredka na polju povezovanja podatkov preko
interneta in intraneta. IKT gradijo infrastrukturo, ki je podpora
klju¢nim dejavnostim ¢uvanja in distribucije znanja. Skladi$¢enje
podatkov bo omogo¢ilo organizacijam analizo baze podatkov in
prispevek k Sirjenju novega znanja.

— Uspeh managementa znanja je v veliki meri tudi odvisen od pod-
pore top managementa in srednjega nivoja managementa. Zaradi
tega je vodenje klju¢ni dejavnik uspeha programa managementa
znanja. Vsak manager mora promovirati in razvijati delitev zna-
nja, kar naj bi postalo del vsakodnevnih dejavnosti v organizaciji.
V tej smeri je treba razvijati tudi primeren stil vodenja, kar se do-
sega s specialnimi programi izobraZevanja za vodje.

— Vkolikor se ob uporabi managementa znanja ugotovi, da obsto-
je¢a organizacijska kultura ne sprejema navedenega programa, je
obvezno potrebna implementacija vedjih sprememb organizacijske
kulture. Potrebna korporativna kultura mora biti odprta, podpi-
rati mora zaupanje, toleranco pri napakah in seveda tudi odgovor-
nost.

— Management znanja in ¢loveski kapital morata biti vedno v nepo-
sredni povezavi in morata sluziti neposrednem razvoju in upora-
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bi Ze obstoje¢ega znanja, ter strukturirati in predstaviti nova zna-
nja in informacije v organizaciji. Ta povezava pa mora biti rezultat
uspesnega poslovanja.

— Zauspesno in u¢inkovito uvedbo managementa znanja je treba
zasnovati ustrezno strukturo organizacije. Pod vplivom znanja se
podoba klasi¢nega podjetja korenito spreminja. Preverjanje pome-
na in vloge znanja je torej pri razvoju podjetij zelo pomembna za
kon¢no uspesnost poslovanja podjetja.

— Ljudje delajo v organizaciji zato, da bi zadovoljili potrebe, ki jih
imajo, kar pomeni, da delajo zato, da ob koncu dolo¢enega ob-
dobja dobijo neko dolo¢eno nagrado, ki jih motivira in spodbuja k
delu. Clovek in njegovo znanje pa je eden od klju¢nih dejavnikov
uspecha managementa znanja.

V skladu s problemom, ki smo ga postavili v sredi$¢e te raziskave, in na
podlagi spoznanj iz analizirane literature navedene problematike, bomo iz-
postavili klju¢ne dejavnike vpliva na uspe$nost managementa znanja, ki so:
¢loveski kapital, organizacijska kultura, vodenje, informacijska tehnologi-
ja, organizacijska struktura in sistem nagrajevanja. Osnovni cilj te naloge
je ugotovitev, ali vsak od navedenih dejavnikov vpliva na uspeh programa
managementa znanja oziroma posredno na uspesnost poslovnega podjetja,
to je na finan¢no in nefinan¢no kazalno uspesnost poslovanja.

Komponente modela uspesnega managementa znanja
V prej$njih poglavjih smo predstavili klju¢ne dejavnike uspeha in merljive
dejavnike managementa znanja, ki so jih nekateri avtorji uporabili v svojih
raziskavah. Na podlagi zbranih podatkov smo opredelili klju¢ne dejavnike
vpliva na management znanja, ki jih prikazuje Slika 1.

Spodnja Preglednica 7 prikazuje izbrane elemente znotraj dejavnikov
vpliva na management znanja.
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Preglednica 7: Komponente in elementi dejavnikov vpliva na management znanja.
S 7 p ) P 8 )
te s

Dejavnik Element

Kuleura, ki ceni iskanje znanja in resevanje problemov

Visoka raven zaupanja med zapos[cnimi Vv izmenjavi znanja

Delitev napak odkrito, brez scrahu prcd kaznijo

Obscg sodclovanja med zaposlcnimi

Spodbujanje timskcga delamed zaposlcnimi

Opolnomoécnje zaposlenih, da razis¢ejo nove moznosti

Obseg, v katerem so posamczniki spodbujani, da vprasajo

Sprejemanie izmenjave znanja (ne kopicenje) kot prednost

Vodenje
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Vodja deluje kot katalizator za MZ

Management vzpostavlja potrebne pogoje za MZ

Management deluje kot vzor za zeleno vedenje

Vodja spodbuja ustvarjanje znanja, izmenjavo in uporabo

Management priznava MZ kot pomembnega za poslovni uspch

Management dokazuje zavezanost MZ

Management kaze podporo MZ

Informacijska- komunikacijska
tchnologija

Uporaba ustreznega KM sistema

Uporaba tehnoloskih orodij (sodclova[nih orodij, baze znanja, ki iéécjo orodja,
sistemi za upravljanje dokumentov, inteligentni sistemi ied.)

Poraba intrancta ali interneta, ustrezne strukeure znanja ali skupine za odlagalis¢e

Enostavnost uporabe tehnologij

Ustreznost sistema KM potrebam uporabnikov

Uporaba informacijskih-komunikacijskih orodij za shranjevanje znanja (s pomog-
jo informacijskih-komunikacijskih orodij shranjujemo: podatke o dobaviteljih,
strankah, izvedenih nalogah in dcjavnostih )

Uporaba informacijskih—komunikacijskih orodij za izboljéanjc kakovosti in

uc¢inkovitosti dela

Sistem nagrajevanja

Finan¢no nagrajevanje

Nefinanéno nagrajevanje

Nagrajcvanjc po uspesnosti

Nagrajevanje delovne uspesnosti skupine

Organizacijska strukeura

Stopnja hicrarhi¢nosti organizacijske strukeure

Centraliziranost organizacijskc strukeure

Sodclovanja zaposlcnih pri prenovi poslovnih procesov

Cloveski kapital

Ravcn formalnc izobrazbc

Znanje

Vescine

Delovne izkuSnjc

Vrednote

Gre za preseck mnozice klju¢nih dejavnikov uspeha managementa zna-
nja in mnozice dejavnikov managementa znanja, ki so jih raziskovalci upo-
rabili pri merjenju managementa znanja in so bili opisani v tretjem poglav-
ju (¢loveski kapital, organizacija kultura, vodenje, organizacijska struktura,
sistem nagrajevanja in informacijska-komunikacijska tehnologija). Ti de-
javniki so, skupaj z ugotovitvami, ki jih bomo podali v nadaljevanju, osno-
va za oblikovanje vprasalnika za empiri¢no raziskavo (poglavje 6).



Uspesnost poslovanja
in management znanja

Vsako podjetje si nenchno prizadeva zadrZati svoj obstoj ter se pri tem kar
se da uspesno razvijati (Koletnik 1992, 3). Z uspe$nim poslovanjem Zeli
podjetje doseci ustrezen dobicek ali na splosno ekonomski uspeh. Podje-
tje je tem bolj uspesno, kolikor bolje pozna svoje podsisteme in zaposlene
ter kolikor bolj podsistemi in zaposleni razumejo in sprejemajo skupne ci-
lie (Ivanko 1999, 15).

Sirse opredeljena uspesnost je sestavljena iz u¢inkovitosti in uspesnosti
v ozjem smislu. Uspesnost v ozjem smislu pomeni doseganje dolo¢enih ci-
ljev, u¢inkovitost pa nadin, kako te cilje dose¢i (Tekavéi¢ in MeguSar 2008,
460). Uspesnost namre¢ izraza, kako dobro procesi zadovoljujejo pri¢ako-
vanja kon¢nega uporabnika in je odvisna od kakovosti izdanega objekta.
Podjetje bo delalo pravilno in uspesno, ¢e bo delalo prave stvari. U¢inko-
vitost pa pove, kako dobro procesi spreminjajo vhode v izhode. Pomeni de-
lati stvari pravilno in delati ve¢ z manj (Krizman in Novak 2002, 49). Iz
tega izhaja, da bo podjetje uspesno, ¢e bo delalo prave stvari na pravi nadin.

Uspesnost poslovanja — sodobna opredelitev

Podjetje je uspesno, ¢e dosega zastavljene cilje. Rejéeva (1999) pravi, da us-
pesnosti poslovanja ni mogoce veljavno ugotavljati, ne da bi upostevali ci-
lie podjetja. Ce je poslovanje podjetja usmerjeno v doseganje ve¢ ciljev, bo z
enim samim kazalcem izraZena uspe$nost poslovanja neveljavna, ¢eprav bo
izbrani kazalec zanesljivo, objektivno in dovolj ob¢utljivo odrazal izmerje-
ni cilj. Sodobne razmere poslovanja so gotovo taksne, da zahtevajo hkratno
doseganje ve¢ ciljev; maksimiranje dobi¢ka, ki jo teorija podjetja (Cyert in
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March 1963) zagovarja kot edini cilj poslovanja, ni ve¢ veljavno merilo us-
pesnosti podjetij. Tudi drugi pristopi, ki izhajajo izklju¢no iz interesov la-
stnikov in predpostavljajo, da je cilj en sam in univerzalen, ne ustrezajo ve¢
sodobnim razmeram poslovanja in spremljanju njegove uspesnosti.

Sodobne konkurenéne razmere, v katerih posluje ve¢ina podjetij, tudi
bosanskih, so dale¢ od razmer, ki so veljale $e pred nekaj desetletji. Stevilo
ponudnikov je naraslo, kupci imajo zaradi moznosti prehajanja od enega k
drugemu ponudniku ve¢jo pogajalsko mo¢, zahtevnejsi so tudi glede prica-
kovane kakovosti proizvodov in storitev (po Rejc 2002). Poleg lastnikov in
kupcev imajo v sodobni ekonomiji znanja vedno veéjo vlogo ljudje oziroma
zaposleni kot dejavnik uspesnosti podjetja, pomembno pa je tudi to, kako
uspesno je podjetje vpeto v skupnost, druzbo, v kateri deluje. Pomembni
so $e odnosi z dobavitelji, saj postaja zaupanje nova ckonomska kategorija.

O¢itno je torej, da je pri sodobnem presojanju in merjenju uspesnosti
poslovanja treba upostevati vse deleznike: lastnike, kupce, zaposlene in $ir-
$o skupnost, kar zagovarja Freemanova teorija deleznikov (1984 in 1994).
Ze vedenjska teorija podjetja (Cyert in March 1963) je namre¢ ugotovila,
da je podjetje koalicija posameznikov ali skupin posameznikov, kot so ma-
nagement, delavci, lastniki, dobavitelji, kupci, davéni organi in druge inte-
resne skupine. Za uspesno delovanje sodobnega podjetja torej ni ve¢ mogo-
e upostevati le enega cilja (Kavei¢ 1998), zato tudi ugotavljanje uspesnosti
poslovanja ne sme zajeti le enega cilja. Poleg finan¢nih kazalcev je treba v
sodobno opredeljevanje uspesnosti poslovanja uvesti tudi nefinan¢ne ka-
zalce. Razloga za to sta dva (Rejc 1999):

— v poslovanje podjetja je vpletenih ve¢ interesnih skupin, ki imajo
svoje cilje in pri¢akovanja v zvezi s poslovanjem podjetja, v koali-
ciji pa so pripravljene ostati le, ¢e bodo njihovi cilji v zadostni meri
zadovoljeni; in

— strateSko pomembna podrodja, ki dolo¢ajo vsebino poslovanja
podjetja, niso nujno finan¢ne narave in le redko gre za eno samo
podrogje.

S problematiko uspesnosti podjetij se ukvarjajo povsod po svetu. Od-
govor na vprasanje, ali je podjetje uspesno ali ne, je na prvi pogled preprost,
v resnici pa zapleten. Za tako opredelitev mora podjetje imeti dobro pozna-
na merila uspesnosti (Turk, Kav¢i¢ in Kokotec-Novak 2003, 727).

Merilo uspesnosti je enota, s katero merimo uspe$nost/uc¢inkovitost, sis-
tem merjenja pa je sklop meril, ki se pri tem uporabljajo, in za izvajanje zah-
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teva ustrezno infrastrukturo. Sistem merjenja z zbiranjem in obdelavo po-
datkov ovrednoti u¢inkovitost in uspe$nost preteklih dejavnosti in nam
omogoca izvajanje odloditev. Pri tem je pomembno, da merimo prave stva-
ri, ne merimo stvari, nad katerimi nimamo nadzora, da so merila usmerje-
na v prihodnost in povezana s strategijo ter da poznamo cilj (namen) mer-
jenja (Tekavei¢ in Megusar 2008, 460).

Merjenje uspe$nosti (angl. performance measurement) je kljuéna kom-
ponenta nacrtovanja in nadzorovanja v podjetju. Kaze na to, ali podjetje
dosega postavljene cilje na strateski in operativni ravni. Cilj sistemov za
merjenje uspesnosti je predvsem obravnavati uresnicitev ciljev podjetja ter
zagotoviti uresni¢evanje konkuren¢ne strategije. Sistem merjenja uspes-
nosti namre¢ spremlja uresni¢evanje poslovne strategije s primerjavo de-
janskih rezultatov glede na strateske cilje. Sistem obicajno vklju¢uje sis-
temati¢ne metode postavljanja poslovnih ciljev ter periodi¢na poro¢ila o
napredku pri njihovem doseganju (Cadez 2006, 72).

Uspesnost poslovanja organizacije tradicionalno pojmujemo kot raz-
merje med ciljem in potrebnimi vlaganji, torej z dobi¢konosnostjo kapi-
tala, ki je opredeljena kot razmerje med ¢istim dobi¢kom in vloZenim ka-
pitalom. Zaradi tega naj bi bili tradicionalni finan¢ni kazalniki preve¢
enostransko dolo¢eni, predvsem na strani lastnikov.

Obstaja mnogo razlogov, ki naj bi govorili v prid uvedbe sistema
merjenja uspe$nosti. Nekaj jih bomo predstavili v nadaljevanju (Arve-
son 1998):

— Sistem merjenja uspe$nosti izbolj$uje kon¢ni rezultat z znizeva-
njem procesnih stroskov, izbolj$evanjem produktivnosti in uresni-
¢evanjem poslanstva.

— Sistem merjenja uspe$nosti, kot je uravnotezeni sistem kazalni-
kov, omogoca uskladitev strateskih dejavnosti s strateskim pla-
nom. Organizacija s takim sistemom dobi tudi povratne informa-
cije, ki jih potrebuje za nadaljnje naértovanje.

— Merjenje u¢inkovitosti procesov zagotavlja racionalno osnovo za
izbiro prednostnih izbolj$av poslovnih procesov.

— Sistem managerjem omogoc¢a opredeliti najbolj$e prakse v organi-
zaciji in razsiritev njihove uporabe tudi na druga podro¢ja dela.

— Preglednost, ki jo zagotavlja sistem merjenja uspesnosti, podpira
boljse in hitrej$e odlo¢anje glede predra¢una in ve¢ji nadzor nad
procesi v organizaciji. Posledi¢no to zniZuje tveganje.

— Preglednost zagotavlja odgovornost in spodbude, temeljece na re-
alnih podatkih in ne na subjektivnih sodbah. To omogo¢a krepi-
tev in motivacijo, ki prihaja od konkurentov.
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— Sistem omogo¢a primerjavo uspesnosti procesov z drugimi orga-
nizacijami.

— Zbrani podatki o stroskih procesov za ve¢ preteklih projektov
omogocajo to¢nejse ocenjevanje stroskov za prihodnje projekte.

Klasiéni nacin merjenja uspesnosti poslovanja

V sodobnih proizvodno-poslovnih razmerah ter ob pojavu novih tehnolo-
gij zgolj finan¢ni pokazatelji za merjenje uspesnosti niso dovolj, so pa njuni
v kombinaciji s sodobnejsimi kazalci. Njihova najve¢ja slabost je usmerje-
nost v pretekle dogodke in dosezke ter dejstvo, da z njimi ni mogoce vedno
presoditi, kateri dejavniki so prispevali k uspesnosti poslovanja. K uspehu
organizacije lahko pripomorejo novi izdelki, edinstvene raziskave in ra-
zvoj, ugodna delovna klima, hiter in odziven servis ipd. (Ghemawat 1984,
53). Finan¢ni kazalniki kazejo preteklo uspesnost, ne pa tudi moznosti za
uspesno delovanje v prihodnje. Poleg tega z zamikom odrazajo spremembe
na posameznih podro¢jih poslovanja, kar pomeni, da kazejo predvsem po-
sledice oziroma rezultate (Lesjak 2003, 17).

Dolgorocen uspeh druzbe je najveckrat drugacen od kratkoro¢nega,
saj na dolgoro¢nega vplivajo $e drugi dejavniki poslovanja, ki dolo¢ajo ce-
loto prednosti in slabosti druzbe v razvojnem smislu. Zato je nujno omeni-
ti tudi to $ibko stran tradicionalnih finan¢nih kazalnikov, ki so kot poka-
zatelji uspeha organizacije v kraj$em obdobju lahko rezultat dolgoro¢nih
skritih rezerv in celo izgub ter ne povedo vsega o stvarnem ekonomskem
polozaju organizacije (Pucko 1999, 93).

Na uspe$nost organizacije dejansko vpliva tudi precej neoprijemljivih
sredstev v organizaciji, ki niso izrazena v bilanci, lahko pa predstavljajo po-
membno konkuren¢no prednost organizacije. Ra¢unovodstvo se namre¢
osredotoca le na finan¢no uspesnost in zanemarja neoprijemljiva sredstva,
ki vedno bolj prispevajo k uspesnosti organizacije. Uravnotezeni sistem ka-
zalnikov predstavlja metodo, s katero lahko organizacija meri in celo urav-
nava uporabo teh neoprijemljivih sredstev. Na ta na¢in organizacija prido-
bi novo razumevanje svojega poslovanja in nadin njegovega uravnavanja.

Sodobni nacin merjenja uspesnosti poslovanja

Cilj vsake organizacije je narediti ve¢ — bolje, hitreje in z niZjimi stroski.
Da organizacija lahko dosezZe ta cilj, mora znati meriti, kar po¢ne, in ugo-
toviti, kako dobro dosega ta cilj v primerjavi z zaletnim poloZajem. Ena
klju¢nih komponent vsakega sistema kazalnikov je osnova za primerjavo
— nek polozaj, iz katerega lahko za¢nejo. Ce organizacija nima standardov
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za merjenje, je zacetni polozaj tezko opredeliti. Ko so vzpostavljeni modeli,
ki sluZijo primerjavam, je izbolj$anje poslovanja stvar stalnega ocenjevanja
glede na postavljene standarde in naérte. Sodobna poslovna okolja nareku-
jejo drugacen nacdin merjenja uspe$nosti poslovanja kot tradicionalen na-
¢in, ki je osredotodeni predvsem na merjenje finanéne uspe$nosti. Osnovne
razlike med tradicionalnim in sodobnim na¢inom merjenja u¢inkovitosti
poslovanja so prikazane v Preglednici 8.

Prcglcdnica 8: Tradicionalni in sodobni sistem kazalnikov za merjenje uc¢inkovitosti poslova~

nja.

Tradicionalno merjenje uspesnosti Sodobno merjenje uspesnosti
Finan¢na naravnanost Naravnanost na stranke
Usmcrjcno v prctcklost Usmcrjcno v prihodnost
Kratkoro¢ni vidik Dolgorocen strateski pogled
Delno prilagodljiv Visoko prilagodljiv
Osredotocen navznoter Osredotocen navzven
Znizevanje stroskov Izboljgave zmogljivosti
Navpi¢na struktura porocanja Vodoravna strukeura porocanja
Po podrocjih Zdruzevalno
Lo¢eno obravnavanie rezultatov [sto¢asno obravnavanie rezultatov
Nezadostna analiza odstopanj Odstopania so neposredno dolo¢ena
Posamezno spodbujanje zmogljivosti Skupinsko spodbujanje zmogljivosti
Posamezno ucenje Uéenje celotne organizacije

Vir: Nemec 2000, 498.

Tradicionalni sistemi merjenja uspesnosti, celo tisti, ki uporabljajo
mnogo nefinan¢nih kazalnikov, se usmerjajo na zmanjsevanje stroskov, iz-
boljsane kakovosti in skraj$anje ciklov obstoje¢ih procesov. Uravnoteze-
ni sistem kazalnikov se kot sodoben nacin merjenja uspesnosti osredotoca
na procese, ki so najpomembnejsi za doseganje skokovitega povecanja us-
pesnosti za stranke in delnicarje. Ta dolo¢itev pogosto razkrije popolnoma
nove notranje procese, v katerih se mora organizacija odlikovati, da je lah-
ko njena strategija uspesna (Kaplan in Norton 2000, 22-3).

Uporaba nefinan¢nih kazalnikov ni nekaj novega. Prvi sistemati¢ni za-
jemi nefinan¢nih podatkov so se priceli v osemdesetih letih prej$njega sto-
letja, in sicer predvsem v ve¢jih organizacijah, v katerih so uporabljali ome-
njene kazalnike za dodatno razlaganje finan¢nih podatkov, nekateri izmed
njih pa niso imeli nobene zveze s kon¢nim rezultatom organizacije. Kaplan
in Norton sta ve¢krat opozorila, da ze dolgo obstaja ve¢ sto kazalnikov, ki
pa nikakor niso primerni za vkljuditev v uravnotezeni sistem kazalnikov
(Olve in Sjostrand 2002, 14).

Tri klju¢ne znadilnosti sodobnih modelov za merjenje uspesnosti so
(Olve in Sjostrand 2002):
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— podpirati morajo strategijo organizacije,
— vklju¢ujejo nefinanéne in finan¢ne kazalnike in
— so raz¢lenjeni na podsisteme na nizjih ravneh.

Finan¢ni kazalniki uspe$nosti poslovanja povedo, kaj smo ze dosegli —
rezultate Ze izvedenih dejavnosti, nefinan¢ni kazalniki pa predvsem, kako
smo to dosegli in kaj naj bi dosegli v prihodnosti. Vloga nefinan¢nih kazal-
nikov pri merjenju uspe$nosti je naslednja (Rejc 2004, 8):

— omogocajo spremljanje strateskih dejavnikov uspesnosti, ki jih si-
cer ne moremo meriti finanéno,

— Stevilni cilji (naértovani rezultati poslovanja) so nefinanéne nara-
ve,

— pomagajo odkriti probleme, $e preden se ti odrazijo v ra¢unovod-
skih izkazih,

— kot naprej usmerjeni kazalniki omogoc¢ajo napovedovati prihod-
nje finan¢ne rezultate,

— analitiki jih uporabljajo pri vrednotenju organizacij,

— nefinan¢ni kazalniki so komplementarni in hkrati vplivajo na fi-
nan¢ne kazalce, zato so pomembni tudi za morebitne investitorje.

Organizacije uporabljajo razli¢ne nadine za izbolj$anje poslovanja: ce-
lovito obvladovanje kakovosti (angl. zoal quality management — TQM),
upravljanje odnosov s strankami (angl. customer relationship management
— CRM), zagotavljanje avtonomnosti zaposlenih ali opolnomocenje (angl.
empowerment), proizvodni in distribucijski sistemi dobave »ravno ob pra-
vem ¢asu« (angl. just in time — JIT), ¢asovno pogojena konkuren¢nost,
ustvarjanje k strankam usmerjenih organizacij, obra¢unavanje stroskov po
dejavnostih (ABC) in podobno. Podrobnejsi opisi omenjenih naéinov si-
cer niso tema obravnave v na$i raziskavi, vendar Zelimo omeniti, da $te-
vilni programi za izbolj$anje niso prinesli obetavnih rezultatov, saj so po-
gosto razdrobljeni, morda niso povezani s strategijo organizacije niti z
doseganjem specifi¢nih finan¢nih oziroma ekonomskih rezultatov. Prodo-
ri v u¢inkovitosti zahtevajo ve¢je spremembe, to pa vklju¢uje spremembe
v nadinih merjenja in managerskih sistemih, ki jih organizacija uporablja.

Bari¢i¢ (2002) med natine, ki bi jih organizacija lahko izbrala za mer-
jenje uspesnosti poslovanja, namesto uravnotezenega sistema kazalnikov
uvr$¢a naslednje metode: ciljno vodenje, metode 20 klju¢ev, metoda obra-
¢unavanja stro$kov po dejavnostih, sistem $tirih krogov Deminga, metoda
Sestih sigem in podobno. Mednarodne raziskave so pokazale, da je uravno-
tezeni sistem kazalnikov najbolj usmerjen k rezultatom in najbolj prija-
zen do uporabnikov (ustanoviteljev, poslovodstva in zaposlenih). Prednost
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uravnotezenega sistema kazalnikov, ki ga podrobneje predstavljamo v na-
daljevanju, je ravno to, da se lahko povezuje s prej navedenimi orodji, gle-
de na cilje in dejavnosti organizacije, zato je $irsi in zajema vse pomembne
dejavnike za merjenje uspesnosti poslovanja. Uravnotezeni sistem kazalni-
kov je tako celovit sistem merjenja uspe$nosti, ki izhaja iz strateskega nacr-
tovanja prihodnosti in v katerem so lahko ustrezno zajeta tudi ostala orod-
ja merjenja.

Kazalniki uspesnosti poslovanja
Za prikazovanje in nalrtovanje ter presojanje poslovne uspesnosti so se
uveljavili Stevilni izvirni in izvedeni kazalniki poslovne uspesnosti in ué¢in-
kovitosti. Mnogi kazalniki so povezani v sisteme kazalnikov, s pomogjo ka-
terih je mogoc¢e hitro in na razumljiv na¢in predstaviti u¢inke ukrepov na
poslovno in finan¢no uspesnost podjetja (Koletnik 1992, 25).

Avtor Franko Milost (2003, 411) v svojem ¢lanku » Nefinanini kazal-
niki poslovanja: korak naprej ali izhod v sili?« kazalnike poslovanja deli na
finané¢ne in nefinanéne, izrazeni pa so z absolutnimi oz. relativnimi $tevili.

Financni kazalniki uspesnosti poslovanja

Finan¢ni kazalniki uspe$nosti poslovanja govorijo o preteklih dogodkih,
so rezultat preteklega poslovanja, v katerih nalozbe v dolgoro¢ne zmoglji-
vosti in razmerja do strank niso bile klju¢nega pomena, in ne predvidevajo
dejavnikov uspesnosti v prihodnosti, kar povzro¢a nezmoznost sprejema-
nja ustreznih poslovnih odlo¢itev. Finan¢na merila torej merijo trenutno
uspesnost vidika preZivetja, druga merila, merjena danes, pa naj bi zagota-
vljala bodo¢o normalno uspesnost.

Finan¢ni kazalniki so torej neprimerni za vodenje in usmerjanje podje-
tij k ustvarjanju prihodnje vrednosti prek nalozb v stranke, dobavitelje, za-
poslene, procese, tehnologijo in izbolj$ave (Kaplan in Norton 2000, 19; Te-
kav¢i¢ etal. 2010, 23). Danijel Pu¢ko (1999, 90) za finanéne kazalnike pravi,
da so, zaradi skritih rezerv ali morebitnih izgub, pokazatelji kratkoro¢nega
uspeha, s ¢imer pa ne pokazejo dejanski ekonomski polozaj podjetja. Reje
(2002, po Hocevar, Jakli¢ in Zagoriek 2003, 60) pa meni, da finanéni ka-
zalniki kazejo, ali strategija podjetja in dolo¢eni nefinanéni kazalniki pri-
spevajo k bolj$emu finanénemu stanju podjetja.

Nefinanini kazalniki uspesnosti poslovanja
Najpogosteje so nefinan¢ni kazalniki izrazeni opisno. Oblikovani so pred-
vsem z namenom, da bi dolo¢ena razmerja, ki so v klasi¢nem ra¢unovod-
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stvu nezadovoljivo finanéno pojasnjena, pojasnili na nefinan¢ni nadin.
Njihova uporaba je omejena, saj imajo poleg prednosti tudi dolo¢ene sla-
bosti. Z njimi ni mogoce ugotoviti sedanje vrednosti gospodarskih koris-
ti za podjetje, kjer lahko finanéne kazalnike le koristno dopolnjujemo (Mi-
lost 2003).

Nekatera podjetja ze uporabljajo sodobne nefinanéen kazalnike za pre-
sojanje uspesnosti svojih dejavnosti, vendar ne dolodijo natan¢no, kateri
kazalniki so klju¢ni za presojanje uspe$nosti poslovanja podjetja kot celote
(Cadez in Ho&evar 2008).

Kot nezadovoljstvo s tradicionalnimi sistemi je vodilo do izdelave
kombiniranih sistemov za merjenje uspe$nosti, v katero so vklju¢eni tudi
nefinanéni kazalniki uspesnosti podjetja (Cade? 2006, 76). Izmed mno-
gih modelov merjenja uspesnosti se je najbolj uveljavil model avtorjev Ka-
plana in Nortona, poimenovan BSC oziroma uravnotezen sistem kazalni-
kov. Avtorja sta uravnotezen sistem razvila z namenom, da poslovanje in
lastniki lahko spremljajo uresni¢evanje strategije podjetja. Znacilnost mo-
dela je da lahko njim podjetje, s pomo¢jo ciljev in kazalnikov, prikaze svo-
jo strategijo in svoje poslanstvo. Sistem kazalnikov dopolnjuje finan¢ne ka-
zalnike pretekle uspe$nosti s kazalniki gonil prihodnje uspesnosti (Kaplan
in Norton 2000, 4).

Uravnotezeni sistem kazalnikov je managerski sistem, ki usmerja energijo,
sposobnosti in znanja ljudi v podjetju k doseganju dolgoro¢nih strateskih
ciljev, kar je veliko ve¢ kot zgolj merilni sistem uspesnosti poslovanja pod-
jetja. V nadaljevanju bo predstavljen sistem za merjenje celotne uspesnosti
poslovanja t. i. uravnotezeni sistem kazalnikov, ki ga sodobna podjetja po-
gosto uporabljajo v svoji praksi. Prav zaradi tega, ker je uresni¢evanje stra-
tegije najpomembnejsa naloga managementa, koncept sistema zajema vse
klju¢ne vidike poslovanja, poslovno filozofijo in nov pristop v komunika-
ciji. Gonilo njegovega delovanja je postavitev konkuren¢ne strategije, ime-
ti zaposlene, ki jo razumejo ter razporeditev virov na tiste dejavnosti, ki vo-
dijo k uresni¢evanju ciljev.

Uravnotezeni sistem kazalnikov je model s stratesko dimenzijo uspes-
nosti poslovanja, katerega ideja izvira iz leta 1990, ko je bil v okviru razisko-
valnega instituta KPMG (Nolan Norton Institute) izveden enoletni pro-
jekt z naslovom »Merjenje uspesnosti poslovanja podjetij prihodnosti«.
Temeljna usmeritev projekta pod vodstvom Davida P. Nortona (kot izvr-
$nega managerja ingtituta) in Roberta S. Kaplana (kot akademika — sveto-
valca) je bila, da so obstoje¢i pristopi k spremljanju uspesnosti poslovanja
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podjetja, ki uporabljajo izklju¢no ra¢unovodske in finan¢ne kazalce, zasta-
reli in da pretirano zanasanje na informacije iz temeljnih ra¢unovodskih
izkazov podjetja omejuje pri rasti.

Avtorja Kaplan in Norton (2000) pravita, da so nasprotja med neza-
drzno silo, ki si prizadeva za doseganje daljnoseznih konkurenénih zmoz-
nosti, in neomajnim finan¢no-ratunovodskim modelom, ki temelji na
preteklih stroskih, privedla do oblikovanja nove sinteze — uravnotezene-
ga sistema kazalnikov. UravnoteZeni sistem kazalnikov dopolnjuje finan¢-
ne kazalnike pretekle uspe$nosti (primerne za podjetja industrijske dobe)
s kazalniki gonil prihodnje uspesnosti (potrebnimi za podjetja informacij-
ske dobe). Cilji in kazalniki v sistemu izhajajo iz vizije in strategije neke or-
ganizacije. Uspesnost poslovanja merijo s $tirih vidikov: finan¢nega vidika,
vidika poslovanja s strankami, vidika notranjih poslovnih procesov ter vi-
dika udenja in rasti. Ti Stirje vidiki predstavljajo ogrodje sistema, zato jih
bomo v nadaljevanju na kratko tudi predstavili (Slika 19).

Model ohranja financni vidik, saj so finan¢ni kazalniki koristni pri
povzemanju zlahka izmerljivih ekonomskih posledic Ze sprejetih ukre-
pov. Kazalniki finan¢ne uspesnosti kazejo, ali strategija, njeno uveljavlja-
nje in izvajanje v podjetju prispevajo h konénemu izbolj$anju. Finanéni cilji
so obicajno povezani z donosnostjo, npr. s prihodki od poslovanja, dobi¢-
konosnostjo sredstev ali zadnje ¢ase tudi z ekonomsko dodano vrednostjo
(EVA). Alternativni finanéni cilji so lahko hitra rast prodaje ali ustvarjanje
denarnih tokov (Kaplan in Norton 2000).

Znotraj poslovanja s strankami, pri uravnotezenemu sistemu kazalni-
kov, managerji opredelijo segmente strank in trzne segmente, v katerih bo
poslovna enota tekmovala, ter kazalnike uspesnosti poslovne enote za te
ciljne segmente. Ta vidik obi¢ajno vklju¢uje ve¢ osnovnih ali splosnih ka-
zalnikov, ki izhajajo iz dobro zastavljene in izvajane strategije. Med osnov-
ne kazalnike rezultatov sodijo zadovoljstvo strank, ohranjanje strank, pri-
dobivanje novih strank, donosnost strank ter trzni delez in deleZ strank na
ciljnih segmentih. Vidik poslovanja s strankami bi po mnenju Kaplana in
Nortona (2000) moral vkljulevati Se specifi¢ne kazalnike ponudb, ki jih bo
podjetje posredovalo strankam na ciljnih trznih segmentih. Gibala temelj-
nih rezultatov na podrodju strank, ki so specifi¢na za posamezen segment,
predstavljajo tiste dejavnike, ki so klju¢nega pomena pri odlo¢itvi, ali bodo
stranke zamenjale dobavitelja ali mu bodo ostale zveste.

Znotraj notranjih poslovnib procesov managerji opredelijo klju¢ne not-
ranje procese, v katerih se mora organizacija odlikovati. Ti omogoc¢ajo za-
gotavljanje ponudb, ki bodo pritegnile in obdrzale stranke na ciljnih trznih
segmentih, in izpolnitev pri¢akovanj delnicarjev glede visokih finan¢nih
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donosov. Kazalniki notranjih poslovnih procesov so usmerjeni v tiste pro-
cese znotraj organizacije, ki najbolj vplivajo na zadovoljstvo strank in do-
seganje zelenih finan¢nih ciljev. Vidik notranjih poslovnih procesov kaze
dve temeljni nasprotji med tradicionalnim pristopom k merjenju uspesnos-
ti in uravnotezenim sistemom kazalnikov. Pri tradicionalnih pristopih gre
za prizadevanja spremljati in izboljati obstojece poslovne procese, pri pris-
topu uravnotezenega sistema kazalnikov pa gre navadno za opredelitev po-
polnoma novih procesov, v katerih se mora organizacija izkazati, ¢e Zeli iz-
polniti cilje na podrodju poslovanja s strankami in finan¢ne cilje.

Pojasnjevanje in
preoblikovanje vizije in
strategije

* Pojasnjevanje vizije

¢ Pridobivanje soglasja

-,

Komuniciranje in StrateSke povratne
povezovanje informacije in ucenje
0 Ko;nurvnclrapje in UravnoteZeni ¢ Izrazanje sk.upne v1%1]'e

1Zzo trazlf-:va.nje.l. i@ o Posre(tino.\}/la'n]teq: strate's'klh
e Zastavljanje ciljev . ovratnih informaci

A . kazalnikov povratnii informacy .

* Povezovanje nagrajevanja s * Pomo¢ pri reviziji strategije

kazalniki uspe$nosti in uéenju

Nadrtovanje in
zastavljanje finan¢nih
ciljev

* Zastavljanje finanénih
ciljev

¢ Usklajevanje strateskih
pobud

* Razporejanje sredstev

* Postavljanje mejnikov

Slika 19: Uravnotezeni sistem kazalnikov kot strateski okvir dclovanja,
Vir: Kaplan in Norton 2000, 24.

Druga razlika je v tem, da se tradicionalni sistemi osredoto¢ajo na nad-
zorovanje in izboljSevanje obstoje¢ih operacij, kar zagotavlja t. i. kratkova-
lovno ustvarjanje vrednosti. Ti kratki valovi se za¢nejo s prejemom narodi-
laza obstoje¢iizdelek in koncajo z dobavo izdelka stranki. Vendar je proces
inovacij dolgovalovno ustvarjanje vrednosti in za veliko organizacij mo¢-
nejse gibalo prihodnje finan¢ne uspesnosti kot pa kratkoro¢ni operativni
cikli. Vidiki notranjih poslovnih procesov v uravnotezenem sistemu kazal-
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nikov vklju¢ujejo cilje in kazalnike tako za dolgovalovni inovacijski cikel
kot tudi za kratkovalovni operativni cikel.

Cetrti vidik uravnotezenega sistema kazalnikov, ucenje in rast, oprede-
li infrastrukturo, ki jo mora organizacija zgraditi za ustvarjanje dolgoro¢-
ne rasti in izbolj$av. Ucenje in rast v organizaciji izhajata iz treh glavnih vi-
rov: ljudi, sistemov in organizacijskih postopkov. Vidiki financ, poslovanja
s strankami ter notranjih poslovnih procesov ponavadi razkrijejo velik raz-
korak med trenutnimi zmoznostmi ljudi, sistemov in postopkov ter tem,
kar je potrebno za zagotavljanje skokovite uspe$nosti poslovanja (Kaplan in
Norton 2000). Za premostitev tega razkoraka bodo podjetja morala vlaga-
ti v dodatno usposabljanje zaposlenih, izbolj$anje informacijske-komuni-
kacijske tehnologije in sistemov ter v uskladitev postopkov in poteka dela v
organizaciji. Ti cilji so izrazeni v poudarjanju u¢enja in rasti. Enako kot pri
poslovanju s strankami kazalniki za zaposlene tudi tu vklju¢ujejo mesanico
splo$nih kazalnikov rezultatov (zadovoljstvo, fluktuacija zaposlenih, uspo-
sabljanje in znanja zaposlenih) in specifi¢nih gibal teh splo$nih kazalnikov.
Zmogljivost informacijskih sistemov je mogoc¢e meriti tudi s tem, koliko
natan¢nih, klju¢nih informacij o strankah in notranjih poslovnih procesih
je na voljo odgovornim za sprejemanje odloditev v realnem ¢asu. Z organi-
zacijskimi postopki lahko preu¢imo usklajenost pobud zaposlenih s splo-
$nimi dejavniki uspeha ter izmerjene stopnje izbolj$av klju¢nih procesov,
usmerjenih k strankam, in notranjih poslovnih procesov.

Vrednost, ki jo ustvarja podjetje, se gradi od spodnje ravni (uéenje in
rast), preko notranjih poslovnih procesov in zadovoljevanja kupcev do naj-
vije ravni, ki jo predstavljajo interesi lastnikov podjetja (Rejc 2002). Ti
stirje vidiki torej celostno odrazajo uspes$nost poslovanja podjetja in ob
ustrezni izbiri kazalcev vzpostavijo ravnovesje med kratkoro¢nimi in dol-
goro¢nimi cilji, med finan¢nimi in nefinan¢nimi kazalniki, med kazalniki
rezultatov in gibal uspesnosti (torej povzroéiteljev rezultatov) ter med zu-
nanjim in notranjim pogledom na uspesnost poslovanja podjetja. Na tem
mestu je treba poudariti, da smo osebno modificirali sistem uravnotezenih
kazalnikov do te mere, da smo iz njega »izvlekli« dimenzijo u¢enja in ras-
ti ter potem iz nje $e informacijsko komponento, da bi lahko pozneje pro-
ucili te vplive.

Ena od poglavitnih prednosti uvedbe managementa znanja v organizacijo
naj bi bil vpliv na uspesnost poslovanja. To tematiko so raziskovali $tevil-
ni avtorji, ki so poskusali omenjeni vpliv na razli¢ne nadine tudi empiri¢-
no dokazati.
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Mnoge $tudije 0 managementu pri¢ajo o znanju kot strateskem viru
organizacije. Vedina teh $tudij se osredotoca na organizacijsko plat znanja
in udenja in na tako imenovane sisteme managementa znanja. Malo pozor-
nosti pa je usmerjene v individualno in osebno naravo znanja, ki je navse-
zadnje temeljni kapital v organizaciji, in na povezavo med kompetencami
posameznika in zmoZznostmi organizacije (Camuffo in Comacchio 200s,
362).

Ahn in Chang (2004, 404-9) opisujeta KP metodologijo (angl.
knowledge, process, product, performance), ki je namenjena merjenju vpli-
va znanja na uspesnost poslovanja. Kljub temu, da se mnogi zavedamo, da
znanje na dolo¢en nacin vpliva na uspesnost, je to zelo tezko izmeriti. Tudi
Kalling (2003, 72—5) opozarja, da je kljub mnogim $tudijam o manage-
mentu znanja zelo malo takih, ki bi dokazovale, da obstaja eksplicitna po-
vezava med znanjem in uspesnostjo poslovanja. Tudi sam v raziskavi ni us-
pel dokazati, da ustvarjanje novega znanja vpliva na dobi¢konosnost.

Glede vpliva managementa znanja na uspe$nost poslovanja je veliko
domnev, malo pa je oprijemljivih dokazov. Tudi mere za ocenjevanje vpli-
va managementa znanja na uspesnost niso popolnoma razvite, je pa pripo-
ro¢ena uporaba uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti poslovanja
(Choureides, Longbottom in Murphy 2003, 34).

Lee in Choi (2003, 181-206) opredeljujeta organizacijsko uspesnost
kot stopnjo, do katere je podjetje izpolnilo svoje poslovne cilje. Merimo jo
lahko preko dejavnikov organizacijskega ucenja, dobi¢konosnosti ali dru-
gih finan¢nih koristi managementa znanja. Avtorja navajata, da je za bolj-
$e razumevanje uspe$nosti pomembno meriti u¢inke managementa znanja
na poslovanje. Med pomembne dejavnike priStevata organizacijsko krea-
tivnost in ekonomsko u¢inkovitost. Avtorja predpostavljata, da obstaja po-
zitivna povezava med procesom ustvarjanja znanja in organizacijsko krea-
tivnostjo ter pozitivna povezava med slednjo in organizacijsko uspesnostjo.
Posredno torej dokazujeta, da proces ustvarjanja znanja vpliva na organi-
zacijsko uspesnost.

Tseng (2008) prav tako navaja, da je Ze veliko avtorjev poskusalo iz-
meriti u¢inke managementa znanja na uspes$nost poslovanja. Nekateri to
povezavo dokazujejo posredno, na primer da $irjenje oziroma izmenjeva-
nje znanja pozitivno vpliva na izbolj$anje poslovnih procesov in ponudbo
izdelkov in storitev ter posledi¢no na uspe$nost poslovanja (Law in Ngai
2007; Earl 2001, 230).

Bierly in Chakrabarti (1995, 126, 131-3) sta ugotovila, da v farmacevt-
ski panogi na uspesnost (ki sta jo merila zgolj s finan¢nima kazalcema) naj-
mocéneje vpliva to¢no dolocena strategija managementa znanja. Hkrati pa
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sta ugotovila, da to nikakor ni zagotovilo, da bi enaka strategija v drugi pa-
nogi v tak$ni meri vplivala na uspe$nost.

Doloéeni avtorji (Zack 1999, 127, 139—40; Choi in Lee 2003, 403) so
dokazali, da na uspesnost poslovanja bolje vplivajo komplementarne ozi-
roma sestavljene strategije, na primer kombinacija tihe-interne (angl. zaci-
t-internal-oriented) in kodirane-cksterne (angl. explicit-external-oriented)
strategije, drugi (Pai 2005, 77; Keskin 2005, 169) pa so dokazali ravno na-
sprotno — da je za bolj$o u¢inkovitost poslovanja ustrezneje izbrati zgolj
eno strategijo managementa znanja.

Sabherwal in Sabherwal (2005, 536) opozarjata, da na vpliv manage-
menta znanja na uspe$nost poslovanja lahko gledamo z razli¢nih vidikov.
Po teoriji o znanju (angl. knowledge-based theory) ima management znanja
lahko u¢inek na uspesnost, teorija o organizacijskem uéenju (angl. organi-
sational-learning theory) pa nakazuje, da organizacijsko u¢enje ne vodi nuj-
no do povecanja uspesnosti poslovanja.

Po drugi strani pa Dimovski (1994) empiri¢no dokazuje povezavo med
rezultati procesa organizacijskega ucenja in uspe$nostjo organizacije, kar
nakazuje, da je organizacijsko u¢enje lahko tudi vir konkurenéne prednos-
ti. Enako so dokazali tudi Skerlavaj et al. (2007) ter Hernaus, Skerlavaj in
Dimovski (2008), ki so opazovali vpliv organizacijskega u¢enja na finan¢ne
in nefinan¢ne kazalce uspesnosti poslovanja.

Cater (2001, 147-8) pravi, da je za pozitiven vpliv managementa zna-
nja na uspes$nost poslovanja podjetja pomembna transformacija ¢loveske-
ga kapitala v strukeurni kapital, in navaja, kaj je treba storiti na strateski,
takti¢ni in operativni ravni managementa, da bi do tega prislo. Ne samo
to! Z raziskavami je potrjena tudi predpostavka, da je tako preoblikovanje
ene oblike znanja v drugo zelo pomembno za doseganje konkurené¢ne pred-
nosti podjetja (Cater in Cater 2009, 202). Vet kot je v podjetju relevantne-
ga znanja in bolj kot ima podjetje kakovosten sistem managementa znanja,
bolj je uspesno (Cater 2004, 390).

Dimovski et al. (2006) so empiri¢no dokazali vpliv pove¢anja uspes-
nosti poslovanja na podlagi skupnega vpliva procesne usmerjenosti in or-
ganizacijskega u¢enja. Koncept kulture organizacijskega u¢enja opredelju-
jejo kot mnozico pravih vrednot in predpostavk o delovanju organizacije,
ki podpirajo globlje in bolj sistemati¢ne pristope za doseganje visje stopnje
organizacijskega ucenja.

Povezavo med managementom znanja in uspe$nostjo sta empiri¢no
dokazovala tudi Marqués in Simén (2006, 143—52). Cilj njune raziskave
je bil dokazati, da je management znanja vir konkuren¢ne prednosti ter da
uvedba dejavnosti managementa znanja omogoca podjetju, da se nenehno
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izbolj$uje. Na strani managementa znanja sta se avtorja osredotodila pred-
vsem na merjenje dejavnikov znanja, organizacijske klime in dejavnikov,
povezanih z ljudmi v organizaciji, medtem ko sta v zvezi z uspe$nostjo po-
slovanja merila dobi¢konosnost, rast, u¢inkovitost itd. Ugotovila sta, da
¢loveski dejavnik pomembno vpliva na uspe$nost poslovanja. Lin (2000,
145) prav tako ugotavlja, da lahko nacin prenosa znanja pozitivno vpliva na
uspe$nost poslovanja. Darroch (2003, 52) ugotavlja, da se lahko pri uvedbi
strategij, usmerjenih v znanje, poveca uspesnost poslovanja v organizaciji.

Lee in Yu (2004, 341-2, 357) sta raziskovala, kako mo¢ organizacijske
klime vpliva na uspesnost poslovanja. Ugotovila sta, da klima v dolo¢eni
meri vpliva na uspe$nost poslovanja.

Shere in Lee (2004, 936-9) sta dokazala, da uporaba informacijskih
orodij pozitivno vpliva na management internega in eksternega znanja, kar
posledi¢no vpliva tudi na uspe$nost poslovanja.

Salojirvi, Furu in Sveiby (2005, 103) ugotavljajo, da vi$ja stopnja zrelo-
sti managementa znanja pozitivno vpliva na dolgoro¢no rast podjetja. Bo-
silj Vuksi¢ in Lonéar (2006, 393) pravita, da management znanja, integri-
ran v strategijo podjetja, vpliva na izbolj$anje uspesnosti poslovanja.

Tezavo pri dokazovanju povezave med managementom znanja in us-
pesnostjo poslovanja vidimo tudi v tem, da razli¢ni avtorji na razli¢ne nadi-
ne merijo management znanja ter z razli¢nimi kazalci opredeljujejo uspes-
nost poslovanja organizacije.

Za oceno uspesnosti poslovanja sta Ahn in Chang (2004, 404—5) meri-
la finan¢no in organizacijsko uspesnost. S finanéno uspesnostjo so misljene
tipi¢ne finan¢ne mere, kot so prihodki, dodana vrednost, dobicek, z orga-
nizacijsko uspesnostjo pa mislimo na nefinanéne mere, kot so $tevilo novih
idej, novih izdelkov in storitev, zadovoljstvo z delom in drugo.

Skerlavaj et al. (2007, 346) ter Skerlavaj in Dimovski (2006, 85) v svo-
jih raziskavah preucujejo, ali uporaba konceptov uceée se organizacije (in s
tem povezane kulture in uéenja) vpliva na uspesnost poslovanja. Rezulta-
ti v prvem primeru kaZejo, da obstaja pozitivha povezava med konstruk-
toma, ¢eprav posredna, preko nefinanénih kazalnikov uspesnosti. V drugi
raziskavi so dokazali, da obstaja pozitivna in mo¢na vez med organizacij-
skim ucenjem in uspesnostjo organizacije, predvsem z vidika zaposlenih.
Za merjenje uspesnosti poslovanja so tako uporabljeni kazalci, kot so: za-
upanje vodstvu, u¢inkovitost dela, zavzetost zaposlenih, cena dela na za-
poslenega v primerjavi s povpredjem panoge, zadovoljstvo zaposlenih in fle-
ksibilnost zaposlenih.

Skerlavaj (2001, 39) meri uspesnost z vidika finanénih rezultatov poslo-
vanja (dobi¢konosnost sredstev, dodana vrednost na zaposlenega) in nefi-
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nan¢nih rezultatov poslovanja (stabilnost odnosov z dobavitelji, neto fluk-
tuacija zaposlenih, pritozbe kupcev) ter se opira na teorijo deleznikov in na
uravnotezeni sistem kazalnikov (angl. balanced scorecard — BSC).

Demirbag et al. (2006, 847) so raziskovali vpliv managementa kakovo-
sti na uspesnost poslovanja in za oceno slednje prav tako uporabil finané-
ne in nefinané¢ne kazalce. Med finanéne so viteli prihodke, dobi¢ek in dru-
go, med nefinanéne pa razvoj novih izdelkov in storitev, trzno usmerjenost
itd. Marqués in Simén (2006, 150) sta v zvezi z uspe$nostjo poslovanja me-
rila predvsem finan¢ne kazalce.

Robinson et al. (2006, 799—800) ugotavljajo, da ve¢ kot 85 % organi-
zacij za merjenje uspe$nosti poslovanja uporablja kombinacijo finan¢nih in
nefinan¢nih kazalcev. Med finan¢nimi kazalci prevladujejo dobicek, pro-
met in prodaja, med nefinan¢nimi kazalci pa naslednji: 90 % organizacij
meri dejavnike v zvezi s kupci, 64 % organizacij meri dejavnike v zvezi z
zaposlenimi (zadovoljstvo, zmoznost uéenja in rasti ter drugo), 62 % or-
ganizacij meri dejavnike v zvezi z izdelki in storitvami, 47 % organizacij
meri procese, 66 % organizacij pa meri u¢inke na okolje (onesnaZevanje,
varnost, nesrece, ohranjanje virov in drugo). Na podlagi literature lahko
torej sklepamo, da obstaja povezava med komponentami oziroma celotnim
konstruktom uspe$nosti managementa znanja in uspe$nostjo poslovanja.

Po preuditvi teoreti¢nih izhodi$¢ in izbiri pomembnih in merljivih dejav-
nikov managementa znanja ter opredelitvi uspesnosti poslovanja in pove-
zav med navedenimi spremenljivkami smo opredelili konceptualni model
(Slika 20).

Za namen raziskave smo postavili osem hipotez, razvitih na podlagi
teorije iz prej$njih poglavij, lastnih ugotovitev in domnev. Postavljene hi-
poteze smo prikazali v grafi¢ni obliki (Slika 20), saj so tako medsebojne
povezave jasnej$e in bolj razumljive v primerjavi z definicijami v tekstov-
ni obliki.

Do $estih komponent modela uspe$nosti managementa znanja (orga-
nizacijska kultura, ¢loveski kapital, vodenje, organizacijska struktura, sis-
tem nagrajevanja in informacijska tehnologija) smo prisli s prouditvijo lite-
rature in opredelitvijo elementov managementa znanja oziroma merljivih
klju¢nih dejavnikov uspeha managementa znanja. Poleg ocenjevanja teh
komponent, z namenom ocene uspe$nosti managementa znanja v organi-
zacijah, bomo preucevali tudi medsebojni vpliv komponent (hipotezi H1
do Hoé) ter njihov skupni vpliv oziroma vpliv konstrukta managementa
znanja na (finan¢no in nefinan¢no) uspesnost poslovanja (H7 in H8). Te-
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oreti¢ne trditve iz literature namre¢ kazejo na to, da boljsi kot so elemen-
ti ¢loveskega kapitala, informacijske-komunikacijske tehnologije, organi-
zacijske kulture ter izbrani elementi organizacije strukture in vodenja, tem
boljsi so elementi, povezani z managementom znanja. Prav tako naj bi ve-
ljalo, da ¢im visja je stopnja uspe$nosti managementa znanja v organizaciji,
tem boljsa je uspesnost poslovanja.



Empiri¢na raziskava

V Sestem poglavju se bomo posvetili empiri¢ni raziskavi in njenim ugoto-
vitvam. Namen raziskave je izdelati model vplivnih dejavnikov uspesne-
ga managementa znanja. Preverili bomo nase predpostavke in ugotavljali,
ali velja predpostavljena povezava, da dejavniki kot so vodenje, organiza-
cijska kultura, ¢loveski kapital, informacijska-komunikacijska tehnologija,
sistem nagrajevanja in organizacijska struktura vplivajo na uspe$nost ma-
nagementa znanja ter ali se ta odraZa v vpliv uspesnosti poslovanja, merje-
no s finan¢nim in nefinan¢nim kazalnikom. Empiri¢no raziskavo bomo
zaleli s sestavo vprasalnika, nato bomo predstavili vzorec in proces zbira-
nja podatkov ter na kratko predstavili opisne statistike. Da bi uspesno upo-
rabili metodologijo strukturnih linearnih ena¢b, bomo predhodno opra-
vili preverjanje navedenih predpostavk s faktorsko analizo. S preverjanjem
konceptualnega modela dobimo tudi vpogled v to, kaksna je splo$na spre-
jemljivost predpostavljenega modela kot celote ter kaksne bi lahko bile mo-
zne izboljsave.

Konceptualni okvir raziskave

Nacrt raziskave predvideva najprej preuditev teoreti¢nih izhodis¢, izbiro
pomembnih in merljivih dejavnikov managementa znanja ter opredelitev
uspesnosti poslovanja in povezav med navedenimi spremenljivkami. Na tej
osnovi smo opredelili konceptualni model (Slika 20). Slika 21 prikazuje
konceptualni okvir raziskovanja, ki je predstavljen v petih korakih.
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Slika 20: Koncsptualni model empiri¢ne raziskave.
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Slika 21: Konccptualni okvir raziskovanj&
Koraki pri nadrtu raziskave so:

1. preutitev temeljnih pojmov (management, management znanja,
¢loveski kapital, stili vodenja, organizacijska kultura itd.);

2. analiza in sinteza izsledkov literature o temeljnih pojmih in ma-
nagementu znanja ter z njim povezani koncepti (identifikacija de-
javnikov vpliva na management znanja, ki naj bi povzrocali uspes-
nost managementa znanja v podjetju);

3. izdelava teoreti¢nega modela (konceptualnega modela) in pripra-
va empiri¢ne raziskave;

4. oblikovanje raziskovalnega modela in empiri¢na raziskava (prido-
bivanje podatkov in izvedba eksperimenta);

s. analiza in interpretacija rezultatov ter izdelava sklepnega dela.

Do dejavnikov vpliva na management znanja (organizacijska kultu-
ra, vodenje, informacijska tehnologija, sistemi nagrajevanja, organizacijska



Empiri¢cna raziskava

struktura in ¢loveski kapitala) smo prisli s preuditvijo literature in z opre-
delitvijo elementov managementa znanja oziroma merljivih klju¢nih de-
javnikov uspeha managementa znanja. Poleg ocenjevanja teh dejavnikov z
namenom ocene vpliva na uspe$nost managementa znanja v podjetjih (hi-
poteze od H1 do H6) smo preucevali tudi vpliv managementa znanja na
(finan¢no in nefinanéno) uspesnost poslovanja (hipotezi H7 in H8).

Z namenom empiri¢nega preverjanja navedenih predpostavk smo upo-
rabili metodologijo strukturnih linearnih enaéb (angl. structural equati-
on modeling — SEM). Gre za statisti¢no metodo, ki je namenjena izdelavi
in preizkusanju (vzro¢nih) modelov s poudarkom na potrjevalni oziro-
ma konfirmatorni analizi. Metodologija nam omogoc¢a ugotoviti, ali pred-
postavljene povezave med spremenljivkami drzijo. Endogene in eksogene
latentne spremenljivke merimo z merskimi spremenljivkami, ki so lahko
sestavljene iz ene ali ve¢ postavk (Skerlavaj 2003, 34). Izvajanje te analize
nam omogoc¢ajo $tevilna programska orodja. Za potrebe raziskave smo se
odlo¢ili za uporabo programskega orodja LISREL.

Metoda modeliranja je namenjena analizi predpostavljenih povezav
med latentnimi spremenljivkami, tvori pa jo ve¢ korakov, in sicer izdela-
va konceptualnega modela, izdelava diagrama poti, specifikacija modela,
identifikacija modela, ocena vrednosti parametrov, vrednotenje ustreznos-
ti modela, prilagoditev modela in navzkrizno vrednotenje modela.

Pred ocenjevanjem celotnega modela s sistemom strukturnih linear-
nih ena¢b smo izvedli faktorsko analizo. Z analizo smo Zeleli izvedeti, ali
izbrane merske spremenljivke pomenijo dobro mero za izbrane konstruk-
te. V ta namen smo uporabili programsko orodje SPSS 22.0 (Hair et al.
1998, 90).

Preden smo opravili empiri¢no preverjanje z navedenimi metodami,
smo morali pridobiti ustrezne podatke. Te smo pridobili s pomo¢jo anke-
tnega vprasalnika. Po pridobitvi podatkov smo pristopili k obdelavi po-
datkov s pomo¢jo programskega orodja SPSS 22.0 in LISREL, pred tem pa
smo opravili kodifikacijo vseh podatkov. Na podlagi obdelanih podatkov
smo podali sklepe in odgovorili na zastavljene hipoteze.

Zapotrebe empiri¢ne raziskave smo sestavili vprasalnik, ki je vseboval splo-
$na vpra$anja, namenjena spoznavanju ocenjevanih organizacij. Podatki, ki
smo jih zbirali so: naziv organizacije (po Zelji), identifikacijska ali mati¢na
Stevilka (po Zelji), regija v kateri podjetje posluje, velikost podjetja — Stevi-
lo zaposlenih v letu 2012, $ifra poslovne dejavnosti, kako dolgo podjetje po-
sluje, podatki o managerju: spol, starost, izkusnje, stopnja in smer izobraz-
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be, obseg prihodkov v letu 2012 in obseg dobi¢konosnosti v zadnjih treh
letih ter kontakeni podatki osebe, ki je izpolnjevala vprasalnik (po zelji).

Vprasalnik je vseboval tudi vprasanja v zvezi z dejavniki vpliva, kot so
vodenje, sistem nagrajevanja, ¢loveski kapital, organizacijska kultura, in-
formacijska tehnologija, organizacijska struktura ter vpra$anja v zvezi z
managementom znanja in uspe$nostjo poslovanja. Za ocenjevanje je bila
izbrana Likertova lestvica od 1 do 5 (in X), kjer velja: 1 — sploh ne drZiin s
— popolnoma drzi, X — ne vem oziroma ne morem odgovoriti.

Organizacijska kultura
Za podrodje organizacijske kulture bodo v empiri¢ni raziskavi ocenjeni
naslednji elementi: kultura, ki ceni iskanje znanja in re$evanje problemov;
visoka raven zaupanja med zaposlenimi v izmenjavi znanja; odkrito prizna-
vanje napak, brez strahu pred kaznijo; obseg sodelovanja med zaposlenimi;
spodbujanje timskega dela: opolnomocenje zaposlenih, da razi$¢ejo nove
moznosti; spodbujanje posameznikov, da postavljajo vprasanja; sprejema-
nje izmenjave znanja (ne kopicenje) kot prednost.

Preglednica 9 prikazuje vpra$anja za merjenje elementov organizacij-
ske kulture, ki so bila Ze uporabljana v predhodnim raziskavah.

Preglednica 9: Podro¢ja merjenja elementov organizacijske kuleure.

Elementi — Podrodje

Kultura, ki ceni iskanje znanja in resevanije problemov Sveiby 2002;

Visoka raven zaupanja med zaposlenimi Wongin Aspinwall 200s;

Odkrito priznavanje napak, brez strahu pred kaznijo Yeh, Aliin Ho 2006;

Spodbujanjc sodclovanja med zaposlcnimi Theriou, Maditinos in Theriou 2011

Opolnomoécnjc zapos[cnih, da raziSécjo nove moznosti

Posamezniki so spodbujcni, da Vpraﬁajo

Izmenjava znanja kot prednost

Na podlagi navedenih podro¢ij organizacijske kulture smo oblikova-
li osem vprasanj, ki smo jih namenili ocenjevanju dejavnika organizacijske
kulture. Z oznako OKx smo ozna’ili zaporedno $tevilko vprasanja za mer-
jenje vpliva na uspe$nost managementa znanja v vprasalniku.

— OKu: V nasi organizaciji je prisotna kultura, ki ceni znanje.

— OKa2:V nasi organizaciji prevladuje visoka raven zaupanja med
zaposlenimi pri izmenjavi znanja.

— OK3: V nasi organizaciji prevladuje odkrito priznavanje napak,
brez strahu pred kaznijo.

— OK4: V na$i organizaciji se spodbuja sodelovanje med zaposleni-
mi.



Empiriéna raziskava

— OKs: V nasi organizaciji je prisotna visoka raven opolnomocenje
zaposlenih, da razi§¢ejo nove moznosti.

— OKaé: V nasi organizaciji so posamezniki spodbujeni, da vprasajo.

— OK37: V na$i organizaciji je izmenjava znanja razumljena kot pred-
nost.

Vodengje

Za podro¢je vodenja bodo ocenjeni naslednji elementi: vodja deluje kot ka-
talizator za MZ,' management vzpostavlja potrebne pogoje za MZ, mana-
gement deluje kot vzor za Zeleno vedenje, vodja spodbuja ustvarjanje, iz-
menjavo in uporabo znanja, management priznava MZ kot pomemben
dejavnik poslovnega uspeha, management izkazuje zavezanost MZ, mana-

gement kaze podporo MZ.

Preglednica 10 prikazuje podro¢ja, na katerem se ponavadi nanasajo 151
vpra$anja za merjenje elementov vodenja (v zvezi z managementom zna-
nja), ki so jih avtorji ze uporabili v svojih raziskavah.

Prcglcdnica 10: Podroéja merjenja clementov \’Oanj;L

Elementi — Podroéje Avtor
Management deluje kot katalizator za MZ
Management vzpostavlja potrebne pogoje za MZ Storey in Barnett 2000;
Management deluje kot vzor za zeleno vedenje DcTienne etal. 2004;
Management spodbuja ustvarjanje, izmenjavo in uporabo znanja Wongin Aspinwall 200s;
Management priznava MZ kot pomemben dejavnik poslovnega uspeha  Akhavan, Jafari in Fathian 2006;
Management izkazuje zavezanost MZ Singh 2008.

Management kaze podporo MZ

Za ocenjevanje elementov vodenja lahko glede na zgoraj zapisano upo-
rabimo naslednja vpra$anja:

—  Vi: Management deluje kot katalizator za management znanja.

— V2: Management vzpostavlja potrebne pogoje za management
znanja.

— V3: Management deluje kot vzor za Zeleno vedenje.

— V4: Management spodbuja ustvarjanje, izmenjavo in uporabo
znanja.

— Vs: Management priznava management znanja kot pomemben
dejavnik poslovnega uspeha.

— V6: Management izkazuje zavezanost managementu znanja.

— V7: Management kaZe podporo managementu znanja.

1 MZ — management znanja



152

chavniki uspesnosti managementa znanja: Primer trgovine v drzaviv razvoju

Informacijska-komunikacijska tehnologija

Za podro¢je informacijske-komunikacijske tehnologije bodo v empiri¢-
ni raziskavi ocenjeni naslednji elementi: uporaba ustreznega MZ sistema,
uporaba IKT orodij (sodelovalnih orodij, baze znanja, ki i$¢ejo orodja, sis-
temi za upravljanje dokumentov, inteligentni sistemi itd.), uporaba intra-
neta ali interneta, ustrezne strukture znanja ali skupine za odlagalis¢e,
enostavnost uporabe IKT, ustreznost sistema MZ glede na potrebe upo-
rabnikov, uporaba IKT orodij za shranjevanje znanja (s pomo¢jo informa-
cijskih orodij shranjujemo: podatke o dobaviteljih, strankah, izvedenih na-
logah in dejavnostih ...), uporaba IKT orodij za izbolj$anje kakovosti in
u¢inkovitosti dela.

V Preglednici 11 so prikazana podro¢ja, na katera se ponavadi nanasa-
jo vprasanja za merjenje elementov informacijske-komunikacijske tehnolo-
gije (v zvezi z managementom znanja), ki so jih avtorji Ze uporabili v svo-
jih raziskavah.

Prcglcdnica I Podroéja merjenja dcjavnika infbrmacijskc—komunikacijskc tchnologijc

Elementi — Podro¢je Avtor

Uporaba ustreznega MZ sistema

Uporaba tehnoloskih orodij (sodelovalnih orodij, baze znanja, ki iScejo orodja, sistemi za

upravljanjc dokumentov, intcligcnmi sistemi itdA)

) = . : o Darroch 2003;
Uporal)a mtrancta all mnterneta, ustrezne S[rukturc Znan)a all SkuPlnC za Odlagallscc 3

Lee in Choi 2003;

Enostavnost uporabc tchnologij
Kulkarni in Louis 2003;

Ustreznost sistema MZ glede na potrebe uporabnikov Wong in Aspinwall 2005:

Uporaba informacijskih—komunikacijskih orodij za shranjevanje znanja (s pomocjo in- Wain \X/ang 2006:

formacijskih-komunikacijskih orodij shranjujemo: podatke o dobaviteljih, strankah, izve- Yeh. Aliin Ho 2006,
denih nalogah in dejavnostih ..)

Uporaba informacijskih-komunikacijskih orodij za izboljsanje kakovosti in u¢inkovito-
stidela

Iz zgoraj navedenih podrodij znanja smo oblikovali sedem vprasanj, ki
so namenjena ocenjevanju dejavnika informacijska tehnologija.

— IKTi: V nasi organizaciji uporabljamo ustrezen sistem mana-
gemnta znanja (MZ).

— IKT2: V nasi organizaciji uporabljamo razli¢na IKT orodja (npr.
sodelovalna orodja, baze znanja, sisteme za upravljanje dokumen-
tov, inteligentne sisteme itd.) za podporo MZ.

— IKT3: V nasi organizaciji uporabljamo intranet (ali internet) za
podporo MZ.

— IKT4: V nasi organizaciji je enostavno uporabljati IKT za podpo-
ro MZ.
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— IKTs: V na$i organizaciji uporabljamo ustrezen sistem MZ glede
na potrebe uporabnikov.

— IKTé: V nasi organizaciji uporabljamo IKT orodja za shranjeva-
nje znanja (s pomogjo informacijskih orodij shranjujemo: podatke
o dobaviteljih, strankah, izvedenih nalogah in dejavnostih ...).

— IKT7: V nasi organizaciji uporabljamo IKT orodja za izbolj$anje
kakovosti in u¢inkovitosti dela.

Sistem nagrajevanja
Za podro¢je sistema nagrajevanja so ocenjeni naslednji elementi: finan¢no
in nefinan¢no nagrajevanje, nagrajevanje po uspesnosti ter nagrajevanje de-
lovne uspesnosti skupine.

Preglednica 12 prikazuje podro¢ja, na katera se ponavadi nanasajo
vpra$anja za merjenje elementov sistema nagrajevanja (v zvezi z manage-
mentom znanja), ki so jih avtorji ze uporabili v svojih raziskavah.

Prcglcdnica 12: Podrotja merjenja clementov sistema nagrajevanja.

Elementi — Podro¢je Avtor

Finan¢no nagrajevanje

B B Sang 2001;
Nefinan¢no nagrajevanje 5

Naerai ; - Chomicz 2002;
agrajevanje po uspesnosti )
SLYCvan)e po usp Robinson etal. 2006.

Nagrajevanje delovne uspesnosti skupinc

Za ocenjevanje elementov sistema nagrajevanja lahko glede na zgoraj
zapisano uporabimo naslednja vprasanja:

— SNi1: Za dobro opravljeno delo so zaposleni v nasi organizaciji fi-
nanc¢no nagrajeni.

— SNa2: Za dobro opravljeno delo so zaposleni v nasi organizaciji ne-
finan¢no nagrajeni.

— SN3: V nas$i organizaciji so zaposleni nagrajeni po uspe$nosti.

— SN4: V nasi organizaciji se nagrajuje delovna uspesnost skupine.

Organizacijska struktura

V empiri¢ni raziskavi so za podrodje organizacijske strukture ocenjeni nas-
lednji elementi: centraliziranost organizacijske strukture, odlo¢anje od
zgoraj navzdol in od spodaj navzgor, horizontalno in vertikalno odlo¢anje,
pri odlo¢anju so vklju¢eni tudi dobavitelji in kupci, poleg sodelovanja za-
poslenih pri odlo¢anju in prenovi poslovnih procesov.
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Preglednica 13 prikazuje podrodja, ki se ponavadi nanasajo na vprasa-
nja za merjenje elementov organizacijske strukture in so bili Ze uporabljani

v predhodnih raziskavah.

Preglednica 13: Podro¢ja merjenja elementov organizacijske strukeure.

Elementi — Podrogje Avtor

Odloéanjc od Zgoraj navzdol

Odloéanjc od spodaj navzgor

Horizontalno in vertikalno odlo¢anje

Pri odloéanju sodclujcjo tudi dobavitclji in kupci Kulkarni in Lous 2005

Salojirvi, Furu in Sveiby 200s.
Centraliziranosti organizacijske strukrure

Pri odlo¢anju sodclujcjo tudi zaposleni

Sodelovanja zaposlenih pri prenovi poslovnih procesov

Na podlagi navedenih podrodij organizacijske strukture smo oblikova-
li naslednja vprasanja, ki smo jih namenili ocenjevanju dejavnika organiza-
cijske strukture. Z oznako OSx smo oznatili zaporedno §tevilko vprasanja
za merjenje organizacijske strukture.

— OS1: V nasi organizaciji odlo¢anje poteka predvsem od zgoraj
navzdol (ocena 1 je pri tej trditvi imela vrednost ocene s, ocena s
pa je imela vrednost 1).

— OS2: V nasi organizaciji odlo¢anje poteka predvsem od spodaj
navzgor.

— OS3: V nasi organizaciji poteka horizontalno in vertikalno odlo-
canje.

— OS4: V nasi organizaciji pri odlo¢anju sodelujejo tudi dobavitelji
in kupci.

— OSs: V nasi organizaciji odlo¢a vodja sam (ocena 1 je pri tej trdi-
tvi imela vrednost ocene s, ocena s pa je imela vrednost 1).

— 0OSé: V nasi organizaciji zaposleni sodelujejo v procesu odlo¢anja.

— OS7: V nasi organizaciji zaposleni sodelujejo pri prenovi poslov-
nih procesov.

Cloveski kapital
Za podrogje ¢loveskega kapitala so v empiri¢ni raziskavi ocenjeni nasled-
nji elementi: dodatno usposabljanje, znanje, ves¢ine, delovne izkusnje in
vrednote.

Preglednica 14 prikazuje podrodja, na katerih se ponavadi nanasajo
vpra$anja za merjenje elementov ¢loveskega kapitala (v zvezi z managemen-
tom znanja), ki so bili Ze uporabljani v predhodnim raziskavah.
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Preglednica 14: Podro¢ja merjenja elementov ¢loveskega kapitala.
i 8

Elementi — podro¢je

Dodarno usposabljanje Davidsson in Honig 2003;

Znanje Kubr2002;

Vescine Bricklin 2001;

Delovne izkusnje Argyris 2002;

Vrednote Bozbura, Beskese in Kahraman 2007.

Na podlagi navedenih podro¢ij ¢loveski kapital smo oblikovali na-
slednja vprasanja, ki smo ih namenili ocenjevanju dejavnika ¢loveskega ka-
pitala. Z oznako CKx smo oznatili zaporedno $tevilko vprasanja za merje-
nje ¢loveskega kapitala.

— CKi: V nasi organizaciji se opiramo na znanje, ki so ga zaposleni
pridobili z dodatnim usposabljanjem.

— CKa2: V nasi organizaciji se opiramo na znanje posameznika.

— CK3: V nasi organizaciji se opiramo na ve$¢ine posameznika.

— CK4: V nasi organizaciji se opiramo na delovne izkusnje posame-
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znika.
— CKSs: V na$i organizaciji se zaposleni zavzemajo za skupne vred-
note.

Uspesnost managementa znanja
Za podro¢je uspes$nosti managementa znanja bodo v empiri¢ni raziskavi
ocenjeni naslednji elementi: izbolj$anje u¢inkovitosti in produktivnosti za-
poslenih, pove¢anja nabora spretnosti in znanja, izbolj$anje odnosa z od-
jemalci, povecane fleksibilnosti, bolj$e izmenjave znanja med zaposlenimi,
boljsa komunikacija in sodelovanje med zaposlenimi.

Preglednica 15 prikazuje podro¢je, na katero se ponavadi nanasajo
vpra$anja za merjenje elementov uspesnosti managementa znanja.

Prcglcdnica 15: Podrotja merjenja clementov uspesnosti managementa znanja.

Elementi — Podroéje Avtor

Izboljsanje u¢inkoviosti in produkrivnosti zaposlenih

Povecanja nabora spreenosti in znanja

Izboljsanjc odnosa z odjemalci Darroch 2003;
Povecane fleksibilnosti AlMashari, Zairi in Al Athari 2002.

Bolj§e izmenjave znanja med zaposlcnimi

Bolj§a komunikacija in sodelovanje med zaposlcnimi

Na podlagi navedenih podrodij managementa znanja smo oblikovali
naslednja vprasanja, ki smo jih namenili ocenjevanju uspesnosti manage-
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menta znanja. Z oznako MZx smo oznadili zaporedno $tevilko vprasanja
za merjenje managementa znanja v vprasalniku.

— MZ1: V nasi organizaciji se u¢inkovitost zaposlenih stalno pove-
cuje.

— MZ2: V nasi organizaciji se nabor spretnosti in znanja zaposlenih
stalno povecuje.

— MZ3: 'V na$i organizaciji se odnos z odjemalci stalno izbolj$uje.

—  MZ4: V nasi organizaciji se fleksibilnost pri delu stalno izboljsuje.

— MZs: V nas$i organizaciji se izmenjava znanja med zaposlenimi
stalno izboljsuje.

— MZé: V nasi organizaciji se komunikacija in sodelovanje med za-
poslenimi stalno izbolj$ujeta.

Uspesnost poslovanja

Merjenju uspesnosti poslovanja moramo posvetiti ve¢ pozornosti, saj smo
ze v uvodu navedli, da so mnogi raziskovalci poskusali dokazati povezavo
med managementom znanja in uspes$nostjo poslovanja, a marsikdaj neu-
spesno. Nekateri so uspe$nost merili zgolj s finan¢nimi, drugi z nefinan¢-
nimi, tretji pa s kombinacijo kazalnikov.

Podjetje je uspesno, ¢e dosega zastavljene cilje. Rejéeva (1999) pravi, da
uspesnosti poslovanja ni mogoce veljavno ugotavljati, ne da bi upostevali
cilje podjetja. Ce je poslovanje podjetja usmerjeno v doseganje veé ciljev, bo
z enim samim kazalcem izrazena uspe$nost poslovanja neveljavna, ¢eprav
bo izbrani kazalec zanesljivo, objektivno in dovolj obcutljivo odrazal iz-
merjeni cilj. Sodobne razmere poslovanja so gotovo taksne, da zahtevajo
hkratno doseganje ve¢ ciljev, kot le maksimiranja dobicka. Slednje sicer za-
govarja teorija podjetja (Cyert in March 1963) kot edini cilj poslovanja, kar
paje v nasprotju s sodobno teorijo deleznikov. Tudi drugi pristopi, ki izha-
jajo izklju¢no iz interesov lastnikov in predstavljajo, da je cilj en sam in uni-
verzalen, ne ustrezajo ve¢ sodobnemu razumevanju poslovanja in spremlja-
nju njegove uspesnosti.

Konkurenéne razmere, v katerih danes posluje ve¢ina podjetij, tudi bo-
sanskih, so dale¢ od razmer, ki so veljale $e pred nekaj desetletji. Stevilo po-
nudnikov je naraslo, kupci imajo zaradi moznosti prehajanja od enega k
drugemu ponudniku ve¢jo pogajalsko mo¢, zahtevnejsi so tudi glede pri-
¢akovane kakovosti proizvodov in storitev (Rejc 2002). Poleg lastnikov in
kupcev imajo v sodobni ekonomiji znanja vedno veéjo vlogo ljudje oz. za-
posleni kot dejavnik uspesnosti podjetja, pomembno pa je tudi to, kako us-
pesno je podjetje vpeto v skupnost, druzbo, v kateri deluje. Pomembni so
tudi odnosi z dobavitelji.
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Otitno je torej, da je pri sodobnem presojanju in merjenju uspe$nosti
poslovanja treba vzeti v obzir vse deleznike: lastnike, kupce, zaposlene in
$irSo skupnost, kar zagovarja Feemanova teorija deleznikov (1994). Ze ve-
denjska teorija podjetja (Cyert in March 1963) je namre¢ ugotovila, da je
podjetje koalicija posameznikov ali skupin posameznikov, kot so manage-
ment, delavci, lastniki, dobavitelji, kupci, davéni organi in druge interes-
ne skupine. Za uspe$no delovanje sodobnega podjetja torej ni ve¢ mogo-
e upostevati le enega cilja (Kavéi¢ 1998), zato tudi ugotavljanje uspesnosti
poslovanja ne sme zajeti le enega cilja. Poleg finan¢nih kazalcev je treba v
sodobno opredeljevanje uspesnosti poslovanja uvesti tudi nefinan¢ne ka-
zalce. Razloga za to sta dva (Rejc 1999): (1) v poslovanje podjetja je vplete-
nih ve¢ interesnih skupin, ki imajo svoje cilje in pri¢akovanja v zvezi s po-
slovanjem podjetja, v koaliciji pa so pripravljene ostati le, ¢e bodo njihovi
cilji zadovoljeni v zadostni meri; in (2) stratesko pomembna podro¢ja, ki
dolocajo vsebino poslovanja podjetja, niso nujno finan¢ne narave in le red-
ko gre za eno samo podrogje.

Torej za merjenje uspe$nosti poslovanja uporabimo sistem uravnote-
zenih kazalnikov uspesnosti v kombinaciji z vidikom odnosa z dobavite-
lji in kupci. Po Skerlavaj (2001), Skrinjar, Bosilj Vuksi¢ in Indihar Stem-
berger (2008) ter Tseng (2008) so tudi dobavitelji delezniki organizacije in
jih je prav tako pomembno vkljucevati v oceno nefinanéne uspesnosti or-
ganizacije.

Obstaja kar nekaj pristopov k izboru nefinan¢nih kazalcev, a v na-
daljevanju bo predstavljen najbolj uveljavljen, tj. uravnotezeni sistem ka-
zalnikov. Ta managerjem zagotavlja instrumente, ki jih potrebujejo pri
usmerjanju h konkuren¢nem uspehu, ter pretvarja poslanstvo in strategi-
jo organizacije v paleto kazalnikov uspesnosti poslovanja (Kaplan in Nor-
ton 2000, 14).

Gre za model s stratesko dimenzijo uspesnosti poslovanja, ¢igar ideja
izvira iz leta 1990, ko je bil v okviru svetovalnega podjetja KPMG (Nolan
Norton Institute) izveden enoletni projekt z naslovom »Merjenje uspes-
nosti poslovanja podjetij prihodnosti«. Temeljna usmeritev projekta pod
vodstvom Davida P. Nortona (kot izvr$nega managerja intituta) in Ro-
berta S. Kaplana (kot akademika — svetovalca) je bila, da so obstoje¢i pris-
topi k spremljanju uspe$nosti poslovanja podjetja, ki uporabljajo izklju¢no
ra¢unovodske in finanéne kazalce, zastareli in da pretirano zanasanje na
informacije iz temeljnih ra¢unovodskih izkazov podjetja omejuje pri ras-
ti. Skupaj z managerji podjetij, ki so bili vklju¢ena v $tudijo, sta razvila mo-
del za ve¢dimenzionalno merjenje uspesnosti poslovanja, ki je predstavljen

na Sliki 21.
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Tako bomo z uporabo uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnost
poslovanja merili s finan¢nimi in nefinan¢nimi elementi, kajti predho-
dne raziskave (DeTienne in Jackson 2001; Holsapple in Joshi 2004; Hol-
sapple in Jones 200s) nakazujejo, da management znanja vpliva na raz-
li¢cne vidike konkuren¢nosti podjetja. Pri tem je bila ve¢ina opravljenih
raziskav osredotoéena na trde finanéne rezultate (Vaccaro, Parente in Ve-
laso 2010) in je zanemarjala mehke nefinanéne rezultate. V nasi raziska-
vi nas bodo vodile trditve Tsenga (2008) ter Wuja in Lina (2009), da le
zdruzitev finan¢nih in nefinanénih rezultatov lahko predstavlja celovi-
to uspesnost poslovanja. Na podlagi uravnotezenega sistema kazalnikov
in trenutnih razmer na trgu kakor tudi predhodne raziskave, ki pravi-
jo da le zdruzitev finan¢nih in nefinan¢nih rezultatov predstavlja celo-
vito uspesnost poslovanja bodo v nasi raziskavi zato uporabljeni nasled-
nji elementi uspe$nosti poslovanja: finan¢ni kazalnik — dobi¢konosnost
poslovanja ter nefinan¢ni kazalnik — trzni delez. Razlog, zakaj smo upo-
Stevali dobi¢konosnost kot finanéni kazalnik je v tem, da prav vsa podje-
tja (kot tudi teorija rentabilnosti poslovanja podjetja) zelijo ustvariti ¢im
vedjo dobi¢konosnost, tako da prav ta kazalnik med finan¢nimi kazalni-
ki prikaze pravi finanéni poslovni rezultat. Podobno velja tudi pri nefi-
nanénem kazalniku - trznem delezu za katerega smo se odlo¢ili na pod-
lagi temelja konkurenéne prednosti, torej ¢im vedji je na$ trzni delez tem
bolje podjetje posluje, ve¢je je tudi povprasevanje po nasih izdelkih ozi-
roma storitvah, kar pa je tudi rezultat dobrega nefinanénega poslovanja
podjetja.

Za podrodje uspesnosti poslovanja bo v empiri¢ni raziskavi ocenjen
naslednji finan¢ni element: dobi¢konosnost poslovanja.

Na podlagi navedenega smo oblikovali naslednje vprasanje, ki smo ga
namenili ocenjevanju finan¢nega kazalnika uspesnosti poslovanja. Z ozna-
ko FK smo oznaili vpra$anje za merjenje finan¢ne uspes$nosti poslovanja
v vpradalniku.

FK: Dobi¢konosnost sredstev (ROA, v %) je v prej$njem triletnem ob-
dobju bila nad povpre¢jem panoge.

Za podrodje uspesnosti poslovanja v empiri¢ni raziskavi bo ocenjen
naslednji nefinan¢ni element: Trzni delez.

Na podlagi navedenega smo oblikovali naslednje vprasanje, ki smo ga
namenili ocenjevanju nefinanénega kazalnika uspe$nosti poslovanja. Z
oznako NFK smo oznaili vprasanje za merjenje nefinanéne uspesnosti po-
slovanja v vprasalniku.

NEFK: Podjetje premore vi§ji trzni delez kot najpomembnejsi konku-
renti.



Empiri¢cna raziskava

V trgovskih podjetjih na podro¢ju Bosne in Hercegovine je bila empiri¢-
na raziskava izvedena v novembru in decembru leta 2013. Za zbiranje po-
datkov je bil izdelan in uporabljen anketni vprasalnik, ki je bil predhodno
testiran na desetih managerjih bosanskih podjetij. Testiranje je bilo op-
ravljeno v mesecu septembru, leta 2013. Ti managerji so bili kasneje tudi
vklju¢eni v raziskavo. Pilotsko testiranje anketnega vprasalnika z desetimi
vodilnimi delavei smo izvedli s ciljem zbiranja dodatnih informacij. Pred-
met raziskave je bil preuiti vpliv dejavnikov na management znanja ter nji-
hovega vpliva na uspe$nost poslovanja v malih, srednjih in velikih podje-
tjih v Bosni in Hercegovini. V raziskavo vklju¢enim podjetjem smo poslali
anketni vprasalnik z nagovorom po elektronski posti (kjer je bila ta dos-
topna), v nasprotnem pa smo anketni vprasalnik poslali po posti s povrat-
no ovojnico. Anketni vprasalnik je bil naslovljen na anketirance v podjetju,
tj. vi§jemu in srednjemu managementu v podjetju. V primeru elektronske
poste so bile ankete poslane na elektronski naslov vodij v podjetju in ne na
splo$ni elektronski naslov podjetja. Na tak na¢in smo zagotovili ustrezno
stopnjo odzivnosti s strani anketiranih podjetij. Pred posiljanjem anketnih
vpra$alnikov v posamezno podjetje smo opravili telefonski razgovor oziro-
ma, kjer je bilo to mogoce, smo opravili tudi osebni obisk, v katerem smo
predstavili namen in cilje raziskave. Za odgovor na poslani anketni vpra-
$alnik smo podjetjem dali na voljo $tirinajst dni. V primeru, da odgovora v
tem ¢asu nismo dobili, pa smo jih po treh tednih ponovno pozvali.

Ciljno populacijo so predstavljali poslovni subjekti iz dejavnosti trgo-
vine v BiH od najmanj 10 do 600 zaposlenih (velika, srednje velika in mala
podjetja). V raziskavo so bila vklju¢ena podjetja, opredeljena po natanénej-
$i klasifikaciji dejavnosti trgovine, torej vse trgovine na debelo in trgovine
na drobno (vse od klasifikacijske $tevilka so.1 do 52.63) vklju¢no z drugo
trgovino na drobno zunaj prodajaln, stojnic in trznic.

Vir podatkov je bil Poslovni register Gospodarske zbornice BiH in
Uprava za indirektno obdav¢evanje BiH, ki sta zanesljiva vira za poslovne
subjekte v BiH, ki so v sistemu DDV.

Na podlagi podatkov iz Poslovnega registra (Poslovni registar u Bosni
i Hercegovini 2010) je 2.232 vseh registriranih trgovinskih podjetij, ven-
dar smo imeli popolne podatke za 1.657 podjetij. Anketni vprasalniki so
bili poslani po celi Bosni in Hercegovini, torej po Federaciji BiH z 10 kan-
toni, Republiki Srbski in Bréko distriktu, nazaj smo jih prejeli 317 vgpra-
salnikov (14,2 % odzivnost vsch registriranih trgovinskih podjetij oziroma
19,1 % odzivnost na poslane anketne vprasalnike). Torej vzorec predsta-
vlja n = 317 vprasalnikov, kar je dovolj za preutitev vplivov med spremen-
ljivkami.
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Analiza, rezultati
in ugotovitve

Z raziskavo smo Zeleli izpolniti ve¢ ciljev. Na podlagi teoreti¢ne preuditve
obravnavanega podro¢ja smo izdelali in opredelili model dejavnikov vpli-
va na uspe$nost managementa znanja. Z empiri¢no raziskavo smo imeli na-
men ugotoviti, kateri vplivni dejavniki pozitivno vplivajo na uspe$nost ma-
nagementa znanja in kako posredno uspesnost management znanja vpliva
na finan¢ne in nefinan¢ne kazalnike uspesnosti poslovanja trgovinskih
podjetjih v Bosni in Hercegovini.

Z opravljeno empiri¢no raziskavo smo zagotovili podatke, potrebne za
preverbo konceptualnega modela. Z analizo smo lahko ocenili vpliv orga-
nizacijske kulture, informacijske-komunikacijske tehnologije, organizacij-
ske strukture, ¢loveskega kapitala, vodenja in stilov vodenja na uspesnost
managementa znanja in management znanja na uspe$nost poslovanja pod-
jetja.

Opisne statistike

V Bosni in Hercegovini ne obstaja enotna definicija velikosti podjetij. Ve-
lika pomanjkljivost je tudi to, da ob neobstoju krovnega, drzavnega zako-
na o podjetjih, ki bi unificiral razdelitev podjetij, ne obstaja nobena enotna
baza podatkov o bosansko-hercegovskih podjetjih (mikro, mala, srednja in
velika podjetja) pri Ministrstvu za zunanjo trgovino in ekonomske odnose
(MVTEO) BiH. Na podlagi statisti¢nih podatkov v F BiH, RS in Br¢ko
distriktu BiH ter na podlagi posameznih podatkov dolo¢enih institucij v
BiH lahko zato govorimo samo o ocenjenem $tevilu podjetij v BiH. Agen-
cija za statistiko BiH je Ze leta 2009 zaéela kreirati enotni podjetniski regi-
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ster na nivoju BiH z enotno klasifikacijo poklicev. Ocenjuje se, da je v BiH
ve¢ kot 80.000 profitnih in neprofitnih organizacij. Vendar na oceno vpliva
dejstvo, da ne poznamo to¢nega $tevila registriranih, neaktivnih druzb kot
tudi ne $tevila zaprtih podjetij. Veliko $tevilo podjetij deluje tudi v »nefor-
malnem sektorju«, v coni sive ekonomije. Agencija za statistiko ocenjuje,
daje v BiH aktivih priblizno 32.000 podjetij, kjer prevladujejo mikro, mala
in srednja velika podjetja.

Glede na to, da v Bosni in Hercegovini ni enotnega Zakona o gospo-
darskih druzbah, ki bi definiral velikost podjetja na podlagi merila $tevi-
la zaposlenih, smo za to nalogo uporabili ss. ¢len Zakona o gospodarskih
druzbah Republike Slovenije (Ur. L. RS, $t. 42/2006), in sicer merilo glede
na Stevilo zaposlenih, »povpre¢no $tevilo delavcev v poslovnem letu« in
javno objavljen statisti¢ni poslovni register (stanje 30. junij 2011) Agencije
za statistiko Bosne in Hercegovine (2011), kjer je opisan postopek razvrsti-
tve podjetij na podlagi merila »§tevilo zaposlenih«, tore;j:

— mikro podjetja (09 zaposlenih),

— mala podjetja (10-49 zaposlenih),

— srednje velika podjetja (so—249 zaposlenih),
— velika podjetja (250 in veé zaposlenih).

V naso raziskavo smo tako vklju¢ili organizacije, v katerih (v letu 2012)
najmanjse $tevilo zaposlenih presega 10. Organizacije smo torej lo¢ili na
podlagi dejavnosti in Stevila zaposlenih.

Slika 22 prikazuje strukturo podjetij vklju¢enih v raziskavo po regijah
iz Bosne in Hercegovine. Predhodno smo rekli, da so v raziskavo vklju¢ena
vsa podjetja iz trgovinske panoge, torej vsa podjetja iz BiH, ne glede na en-
titeto, kanton ali distrikt Br¢ko. Vidimo da je v naso raziskavo vkljuc¢enih
najve¢ podjetij iz Republike Srbske in Kantona Sarajevo.

S Sliko 23 pa prikazujemo strukturo podjetij po velikosti glede na $te-
vilo zaposlenih v letu 2012. Vidimo, da je odgovarjalo najve¢ organizacij z
10 do 49 zaposlenimi (47,3 %), sledijo pa organizacije s so do 250 zaposle-
nimi (32,5 %).
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Slika 22: Serukeura vzorca podjetij po regijah v BiH.
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Slika 23: Serukeura vzorca podjctij po velikosti glcdc nastevilo zaposlcnih vletu2o12.

Slika 2 4 prikazuje strukturo podjetij po dejavnosti (Klasifikacija dejav-
nosti GZ BIH). V Bosni in Hercegovini so na vprasalnik odgovarjale ve-
¢inoma organizacije iz klasifikacije trgovina na drobno s hrano, pijaco in
toba¢nimi izdelki v specializiranih trgovinah (18 %), trgovina na drobno
z rabljenim blagom (13 %), nato tiste, ki se ukvarjajo s trgovino na veliko s
hrano in pijaco (11 %).

Legenda:

a — trgovina motornih vozil,

b — vzdrZevanje in popravilo motornih vozil,
¢ — trgovina delov in orodij za motorna vozila,
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d - trgovina motociklov, vzdrzevanje in popravilo motociklov in nji-
hovih delov, ter orodij,

e — trgovina na malo motornega goriva in maziv,

f— posredovanje v trgovini na veliko (trgovina na veliko po pogodbi),

g — trgovina na veliko kmetijskih sirov in Zivih Zivali,

h - trgovina na veliko s hrano, pija¢o in toba¢nimi izdelki,

i — trgovina na veliko izdelkov za gospodinjstvo,

j — trgovina na veliko nekmetijskih polizdelkov, ostankov in odpada,

k — trgovina na veliko strojev, opreme in orodja,

| - ostala trgovina na veliko,

m — trgovina na malo v nespecializirani prodajalni,

n — trgovina na malo s hrano, pijaco in toba¢nimi izdelki v specializi-
ranih trgovinah,

164 o — trgovina na malo s farmacevtskimi, medicinskimi, kozmeti¢nimi
in toaletnimi izdelki,

p — ostala trgovina na malo z novim blagom v specializiranih trgovi-
nah,

r — trgovina na malo rabljenega blaga v prodajalnah,

s — trgovina na malo izven prodajaln,

t — trgovina na malo po posti,

u — trgovina na malo na $tandih in trznicah.
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Slika 24: Serukeura vzorca podjetij po klasiﬁkaciji v trgovinski dejavnostt

Slika 25 prikazuje strukturo podjetij glede na $tevilo let poslovanja, iz
katere je razvidno, da so na vprasalnik odgovarjale ve¢inoma organizaci-
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je, ki poslujejo manj kot deset let. 37,5 % anketiranih organizacij posluje od
10 do 20 let.
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Slika 25: Strukeura vzorca podjctij glcdc na stevilo let poslovanja.

Na vprasalnik so odgovarjali najve¢ moski (68,1 % od skupaj 317 anke-
tiranih), kar nakazuje, da moski v ve¢ini vodijo trgovska podjetja v BiH ne
glede na velikost podjetja.

W Moski

O Zenska

Slika 26: Struktura anketiranih glcdc na spol.

Slika 27 podrobno prikaze strukturo anketiranih glede na $tevilo let
izkusenj v top managementu oziroma managerjev v podjetju.
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Slika 27: Serukeura anketiranih glcdc na stevilo let izkuécnjﬂ

Najve¢ anketiranih, in to 25,6 % ima od 5 do 10 let izku$enj, sledijo tis-
ti, ki imajo 10 do 15 let izkusenj in kot tretji so tisti, s pet letnimi izku$njami.

Od skupnega $tevila anketiranih jih je najve¢ odgovorilo, da ima viso-
ko strokovno izobrazbo, kar 30,6 % jih je bilo z visjo strokovno izobrazbo,
sledijo tisti z magisterijem in nato tisiti s srednjesolsko izobrazbo, najmanj
je taksnih z doktoratom znanosti.
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Slika 28: Struktura anketiranih glede na stopnjo izobrazbe.

Faktorska analiza

Faktorska analiza je namenjena preu¢evanju vzorcev ali povezav med vet
spremenljivkami in ugotavljanju, ali lahko te informacije strnemo v manj-
Se Stevilo faktorjev (Hair et al. 1998, 90).
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Uporaba faktorske analize

Poznamo eksploratorno (angl. exploratory factor analysis) in konfirmator-
no oziroma potrjevalno (angl. confirmatory factor analysis) faktorsko ana-
lizo. Namen eksploratorne faktorske analize je raziskati povezanost med
spremenljivkami in ugotoviti, kako bi jih lahko zdruzili v skupine ustrez-
nih faktorjev. Predpostavljamo, da so vse spremenljivke povezane z vsemi
fakrorji, ki jih po faktorski analizi lahko preoblikujemo v latentne spre-
menljivke (Coughlin in Knight 2008, 3). Ne vemo torej, kolik$no je Stevilo
ustreznih faktorjev (Anderson in Gerbing 1988, 412). Namen potrjevalne
faktorske analize pa je ravno potrditev predpostavke o Ze v naprej oprede-
ljeni strukturi spremenljivk. Vemo, da med spremenljivko in specifi¢nim
faktorjem obstaja povezava, s faktorsko analizo pa Zelimo potrditi, da iz-
brane mere spadajo v dolo¢en faktor (Coughlin in Knight 2008, 36).

Priizvedbi faktorske analize s programskim orodjem SPSS se med dru-
gim odlo¢amo tudi o izbiri metode za ekstrakcijo faktorjev, vrsti rotacije in
mejni vrednosti faktorskih utezi.

Costello in Osborne (2005) ter Kmenta (1971) trdijo, da je kot metodo
ekstrakeije faktorjev najbolje uporabiti metodo najvedje verjetnosti (angl.
maximum likelihood), & so nasi podatki normalno porazdeljeni. V koli-
kor pa velja, da za podatke ni zna¢ilna normalna porazdelitev, Costello in
Osborne priporo¢ata metodo glavnih osi (angl. principal axis factoring).
Faktorski analizi dajeta prednost pred analizo komponent. Tudi Cough-
lin in Knight (2008) priporo¢ata metodo najveéjega verjetja za analizo nor-
malno porazdeljenih podatkov, v primeru krsenja te predpostavke pa dru-
ge metode, med njimi metodo glavnih osi. Ce bi Zeleli uporabiti metodo
najvedje verjetnosti, bi morali potrditi domnevo o tem, da so podatki nor-
malno porazdeljeni. V ta namen uporabljamo bodisi Shapiro-Wilk bodi-
si Kolmogorov-Smirnov test, s tem da je prvi veljaven pri velikosti vzorca
7 < N < 2000, slednji pa $ele pri N > 2000 (Park 2006, 8). Za na$ primer
je ustrezen Shapiro-Wilk test, kjer je ni¢elna domneva (H,), da so podatki
normalno porazdeljeni, alternativna domneva (H) pa, da niso normalno
porazdeljeni (Zaiontz 2008).

Prcglednica 16: Test normalne porazdclitvc ﬂlktorjcv Vpliva na management znanja.

Shapiro-Wilk

Faktorji vpliva na management znanja

Statistic df

OK1'V nasi organizaciji je prisotna kuleura, ki ceni znanje in resevanje prob—

lemov.

OK2 V nasi organizaciji prevladuje visoka raven zaupanja med zaposlenimi pri

izmenjavi znanja.
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Shapiro-Wilk
Faktorji vpliva na management znanja -
Statistic df
OK3 V nasi organizaciji prevladuje odkrito priznavanje napak, brez strahu pred
- 0,81 317 0,00
kaznijo.
OK4 V nai organizaciji se spodbuja sodclovanje med zaposlenimi. 0,62 317 0,00
OKj5 V nasi organizaciji je prisotna visoka raven opolnomocenja zaposlenih, da
- . . 091 317 0,00
razi$¢ejo nove moznosti.
OK6V nasi organizaciji so posamczniki spodbujani, da vprasajo. 0,82 317 0,00
OK7 V nasi organizaciji je izmenjava znanja razumljena kot prcdnost 0.75 317 0,00
Vi Vodja dclujc kot katalizator za management znanja. 0,62 317 0,00
V2 Management vzpostavlja potrebne pogoje za management znanja. 0,67 317 0,00
V3 Managcmcnt dclujc kot vzor za zeleno vcdcnjc. 037 317 0,00
V4 Vodja spodbuja ustvarjanje, izmenjavo in uporabo znanja. 0,60 317 0,00
168 : : A
Vs Management priznava management znanja kot pomemben dejavnik
0,78 317 0,00
poslovnega uspcha.
V6 Managementizkazuje zavezanost managementu znanja. 0,59 317 0,00
V7 Management kaze podporo managementu znanja. 0,54 317 0,00
IKT1 V nasi organizaciji uporabljamo ustrezne sisteme MZ. 0,79 317 0,00
IKT2 V nasi organizaciji uporabljamo razli¢na IKT orodja (sodelovalno orod-
jc, baze znanja, ki i§écjo orodja, sistemi za upravljanjc dokumentov, intcligcntnc 0,79 317 0,00
sisteme itd.).
IKT3 V nasi organizaciji uporabljamo intranet ali internet za podporo MZ. 0,75 317 0,00
IKT 4 V nai organizaciji je cnostavno uporabljati IKT za podporo MZ. 0,82 317 0,00
IKTs V nasi organizaciji uporabljamo ustrezen sistem MZ za potrebe uporab-
. o.80 317 0,00
nikov.
IKT6 V nasi organizaciji uporabljamo IKT orodja za shranjevanje znanja (s po-
R 1 . L o.80 317 0,00
modjo informacijskih orodij shranjujemo).
IKT7 V nasi organizaciji uporabljamo IKT orodja za izboljsanje kakovosti in
» L 0,75 317 0,00
ucinkovitosti dela.
SNi1 Za dobro opravljeno delo so zaposleni v nasi organizaciji finanéno nagra-
Lo 081 317 0,00
jeni.
SN2 Zadobro opravljcno delo so v nasi organizaciji nefinan¢no nagrajcni. 0,86 317 0,00
SN3 V nasi organizaciji so zaposleni nagrajeni po uspesnosti. 0,79 317 0,00
SN4 V nasi organizaciji sc nagrajujc delovna uspesnost skupinc. 087 317 0,00
OS1'V nai organizaciji odloc¢anje poteka predvsem od zgoraj navzdol. 0,82 317 0,00
OS2V nasi organizaciji odloéanjc potcka Prcdvscm od spodaj navzgor. 0,85 317 0,00
OS3 V nasi organizaciji potcka horizontalno in vertikalno odlocanje. 0,78 317 0,00
OS4V nasi organizaciji pri odloéanju sodclujcjo tudi dobavitclji in kupci. 0,89 317 0,00
OS5V nasi organizaciji odlo¢a vodja sam. 0,79 317 0,00

OS6V nasi organizaciji zaposlcni sodclujcjo Vv procesu odloéanja. 0,65 317 0,00
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Shapiro-Wilk
Faktorji vpliva na management znanja
Statistic df

OS7 V nasi organizaciji zaposleni sodelujejo pri prenovi poslovnega procesa. 0,83 317 0,00
CK1'V nasi organizaciji se opiramo na znanjc, kiso ga zaposlcni pridobili zdo- 4

. o o, 17 0,00
datnim usposabljanjem. ’ ’
CK2V nasi organizaciji sc opiramo na znanje posameznika, 0,84 317 0,00
CK3 V nasi organizaciji sc opiramo na vescine posamcznikaA 0,66 317 0,00
CK4 V nai organizaciji sc opiramo na delovne izkusnje posameznika. 0,78 317 0,00
CKs V nasi organizaciji se zaposleni zavzemajo za skupne vrednote. 082 317 0,00

Podani so rezultati Shapiro-Wilkovega testa normalne porazdelitve za
vsako od spremenljivk. Podana je statistika, stopnje prostosti (se jih izra¢u-
na kot velikost vzorca minus 1) ter p-vrednost. Kadar je p-vrednost manj-
$a ali enaka 0,05 zaklju¢imo, da porazdelitev statisti¢no znacilno odstopa
od normalne. V nasem primeru je temu tako pri vseh spremenljivkah, torej
ni osnove za uporabo metode najve¢je verjetnosti in bo za faktorsko anali-
zo uporabljena metoda glavnih osi.

Pri izbiri rotacije imamo v programskem orodju SPSS na voljo metode
Varimax, Quartimax, Equamax, Direct Oblimin in Promax. Raziskoval-
ci priporo¢ajo uporabo metode Varimax, ki je metoda pravokotne rotacije
(poznamo tudi po$evnokotno rotacijo). Metoda Varimax maksimira vso-
to variance kvadratov uteZi v vsakem faktorju in s tem poenostavlja struk-
turo v stolpcih. Zaradi njenega nacina rotacije je rezultate enostavno inter-
pretirati. Vrednosti, ki so blizu —1 ali +1, nam govorijo o smeri povezave
(negativna oziroma pozitivna), vrednosti, ki pa so blizje o, nakazujejo na
pomanjkanje povezave med spremenljivko in faktorjem (Hair et al. 1998,
110).

Pl"CglCdﬂiC'J. 17: TCSt ﬂOl"Iﬂ'J.[ﬂC POK‘LlZdClitVC c[cmcntov managcmcnt ZI]RﬂjZL

Shapiro-Wilk
Elementi managementa znanja
Statistic df

MZ1V nasi organizaciji s ucinkovitost zaposlcnih stalno povecuje. 0,76 317 0,00
MZ2V nasi organizaciji s¢ nabor spretnosti in znanja zaposlcnih stalno pov-

o 0,75 317 0,00
ccuje.
MZ3V nasi organizaciji sc odnos z odjemalci stalno izboljsuje. 0.81 317 0,00
MZ.4V nasi organizaciji se fleksibilnost pri delu stalno izboljsuje. 0,75 317 0,00
MZs V nasi organizaciji s¢ izmenjava znanja med zaposlenimi stalno izboljsuje. 0,82 317 0,00
MZ6 V nasi organizaciji sc komunikacija in sodelovanje med zaposlenimi stal-

© 0,75 317 0,00

no izboljsujera.
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Pri interpretaciji rezultatov je pomembno, da ustrezno dolo¢imo mej-
no vrednost faktorskih utezi (angl. factor loading). Hair et al. (1998) pra-
vijo, da vrednosti faktorskih utezi A > 0,30 dosegajo minimalen pogoj za
vkljuditev v analizo, spremenljivke z utezmiA > 0,40 so srednje pomembne
za izbrani faktor, ¢e pa so vrednosti faktorskih utezi A > 0,50, lahko govo-
rimo o pomembnih spremenljivkah. Ve¢ja kot je absolutna vrednost fak-
torske utezi, bolj pomembna je spremenljivka pri interpretaciji faktorske
matrike. Na interpretacijo faktorske matrike in dolo¢anja meje sprejemlji-
vosti pa vpliva tudi velikost vzorca. Po Hair et al. (1998, 112) tako velja, da
je zavzorec, vedji od 250 enot, znadilna Ze vrednost faktorske utezid > 0,3s.

Veljavnost vprasalnika smo torej preverili v prvem koraku s pomodjo
cksploratorne faktorske analize po metodi glavnih osi in pravokotno rota-
cijo, ki jo naredimo s programom SPSS 22.0. Zanesljivost merjenja preveri-
mo s Cronbachovim e, ki naj bi bil vi§ji od 0,70, ¢e je zanesljivost ustrezna.
Sledi konfirmatorna faktorska analiza (= preverjanje merskega modela), ki
jo izvedemo s pomo¢jo programa LISREL 8.80. Pri ocenjevanju modela kot
metodo parametrizacije uporabimo robustno metodo najveéje verjetno-
sti (angl. robust maximum likelibood), saj je ta ustreznejia, kadar porazdeli-
tev spremenljivk odstopa od normalne. Z merskim modelom ugotavljamo,
v kolik$ni meri merske spremenljivke v vprasalniku predstavljajo latentne
spremenljivke (Joerskog in Goldberger 1975). Ocenimo konvergentno in
diskriminantno veljavnost ter zanesljivost merskih konstruktov. Konver-
gentno veljavnost prou¢imo s pomodjo korelacij med spremenljivkami, ki
merijo isti pojav, ter s pomodjo utezi posameznega indikatorja na faktor-
ju, ki naj bi bile statisti¢no znacilne ter zaZeleno visje od 0,50 (Hildebrandt
1987; Steenkamp in van Trijp 1997). Diskriminantno veljavnost preverimo
s pomodjo korelacij med faktorji, ki naj ne bi bile visje od 0,70 (Ping 2004).

Zanesljivost faktorja v merskem modelu izratunamo kot sestavljeno
zanesljivost (angl. composite reliability), ki jo izratunamo iz standardizira-
nih utezi indikatorjev na faktorju po formuli:

CR= (X0 /[0 )2 (1-4)].

Po Fornellu in Larkerju (1981) naj bi bila zanesljivost ustrezna, ¢e je ko-
eficient sestavljene zanesljivosti > o,60.

V nadaljevanju interpretiramo rezultate faktorske analize, izdelane z
metodo glavnih osi in preverimo zanesljivost s Cronbachovim a, ki naj bi
bil visji od o,70. S faktorsko analizo Zelimo preveriti ali ustrezno merimo
posamezne merske konstrukte v modelu uspe$nosti managementa znanja.

Faktorsko analizo smo izvedli na vsakem konstruktu posebej. Rezulta-
ti so predstavljeni v nadaljevanju.



Analiza, rezultatiin ugotovitve

reglednica 18: isne statistike za faktorje vpliva na management znanja.
P‘Old 8: Op tatistike za fakrorje vpl g t j

Povpredje S Analysis N Povprecje

OK1 4,61 0,49 317 IKTe 418 0,69 317
OK2 3.97 0,63 317 IKT~ 4,40 0,67 317
OKj 3,01 0,75 317 SNi 3.64 1,40 317
OK4 3.94 0,61 317 SN2 3,09 138 317
OKjs 3,15 LIS 317 SNj3 3.84 125 317
OKé 4,06 0,82 317 SNy 3,26 1,29 317
OK7 3,68 0,64 317 OS1 3.83 0.85 317
Vi 4,20 0,60 317 [O)) 3.87 1,01 317
Va 432 0,65 317 083 2,04 0,95 317
V3 4.81 055 317 OS4 336 131 317
V4 454 0.63 317 OSs 3.04 119 317
Vs 424 0,83 317 0OS6 158 0,88 317
Ve 4,18 0,45 317 oS7 3,22 1,49 317
\%4 474 0,44 317 CKi 302 0,93 317
IT: 4,19 0.88 317 CKa 3,96 0,93 317 71
IKT2 4,09 1,00 317 CKs 4,61 054 317
IKT; 4,41 0,67 317 CKy4 4,29 0,71 317
IKT4 3,76 1,06 317 CK; 3,73 0,14 317
IKTs 4,18 072 317

Preglednica 19: Opisne statistike za elemente management znanja.
g P g )
£ ts

Uspesnost managementa znanja
8

Mz 436 0.64 317
MZa 4,03 1,07 317
MZ; 4,06 1,00 317
MZ4 436 075 317
MZs 4.7 079 317
MZ¢ 3.97 1,04 317

Preglednica 20 prikazuje splosne opisne statistke, kot so povpredje,
standardni odklon in velikost vzorca. Stevilo podatkov je lahko manjie od
celotnega vzorca, ker so nekatera vprasanja (predvsem uspesnost poslova-
nja) ostala neodgovorjena.

Prcglcdnica 20: Opisnc statistike za uspesnost poslovanja.

Povpredje SD N

USPCgﬂOSE poslovanja

Finan¢ni kazalnik 4,07 0.85 316

Nefinan¢ni kazalnik 4.16 0,93 307
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Korelacijska matrika dejavnikov vpliva na management znanja

Korelacijska matrika je dober zacetek za prou¢evanje odnosov med spre-
menljivkami. Spremenljivke, ki merijo isti konstrukt naj bi bile poveza-
ne v vedji meri kot spremenljivke, ki merijo razli¢ne konstrukte. Iz korela-
cijske matrike vidimo, da obstajajo visoke korelacije tudi med dolo¢enimi
spremenljivkami, ki se vsebinsko nanasajo na dva razli¢na konstrukta. Sre-
dnje visoka korelacija je med nekaterimi trditvami, ki merijo informacijsko
tehnologijo v podjetjih in trditvami, ki merijo ¢loveski kapital. Prav tako
je moc¢ opaziti mo¢no povezanost med nekaterimi trditvami organizacij-
ske kulture, na¢ina vodenja in organizacijske strukture. Visoke korelacije
obstajajo med nekaterimi trditvami, ki merijo sistem nagrajevanja in trdit-
vami, ki merijo organizacijsko strukturo ter ¢loveski kapital.

Po drugi strani lahko vidimo, da so korelacije med trditvami, ki naj bi
merile isti konstrukt nizke, nepri¢akovano usmerjene (negativne, ko bi pri-
¢akovali pozitivne) ali neobstojeée (niso statisti¢no znatilne). Tovrstna si-
tuacija lahko oteZuje izgradnjo merskega modela.

V nadaljevanju bomo podrobneje prikazali posamezne dejavnike vpli-
va na management znanja, in sicer:

— organizacijsko kulturo,

— vodenje,

— informacijsko-komunikacijsko tehnologijo,
— sistem nagrajevanja,

—  c¢loveski kapital,

— organizacijsko strukturo,

— management znanja in

— uspes$nost poslovanja.

Organizacijska kultura

Opisna statistika pokaze, da je trditev »V nasi organizaciji je prisotna kul-
tura, ki ceni iskanje znanja in reSevanje problemov« premalo diskrimini-
rala med odgovori, saj so se vsi anketiranci z njo strinjali oz. zelo strinjali.
Trditev »V nasi organizaciji prevladuje visoka raven zaupanja med zaposle-
nimi v izmenjavi znanja« s trditvijo »V nasi organizaciji je prisotna vi-
soka raven spodbujanja timskega dela med zaposlenimi« ter trditvijo »V
na$i organizaciji je prisotno sodelovanje med zaposlenimi« ne korelira oz.
je korelacija statisti¢no neznacilna. Med to trditvijo in tremi trditvami, ki
so pozitivno formulirane in naj bi merile konstrukt organizacijske kultu-
re, obstaja nepri¢akovana negativna korelacija. Trditev, ki premalo diskri-
minira med odgovori in trditev, ki ima negativno ali neobstoje¢o korelaci-
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jo z ostalimi trditvami, ki naj bi merile organizacijsko kulturo izvzamemo
iz faktorske analize.

Kaiser-Meyer-Olkinova (KMO) mera vzoréne ustreznosti testira ali so
parcialne korelacije med spremenljivkami nizke. KMO ve¢ja od o,5 kaze,
da ni tako in so posledi¢no podatki primerni za faktorsko analizo. Bar-
tlettov test sferi¢nosti testira ali je korelacijska matrika enotska. Kadar je
x* statisti¢no znatilen, se prouc¢evana korelacijska matrika od enotske sta-
tisti¢no znacilno razlikuje in so posledi¢no korelacije med spremenljivka-
mi prisotne. V na$em primeru je korelacijska matrika ustrezna za faktorsko
analizo (KMO = 0,74; * = 1541,03, p < 0,001).

Preglednica 21: Kaiser-Meyer-Olkinov (KMO) in Bardettov test sferi¢nosti za konstruke or-

ganizacijska kuleura.

Organizacijska kultura

KMO 0,74
X2 1541,03
P < 0,001

Izpis dveh faktorjev ni mogo¢, saj komunaliteta spremenljivke, tj. de-
lez variance posamezne spremenljivke, ki je pojasnjen s skupnimi faktorji,
preseze 1, zato izpiSemo en faktor. Komunaliteta, je za trditvi OK 4 in OK6
nizka. Faktorske utezi so za vse trditve vi$je od 0,5. Z enim faktorjem pojas-
nimo 4s % variance merjenih spremenljivk.

Preverimo tudi zanesljivost merjenja. Cronbachov alfa nakazuje zado-
voljivo zanesljivost merjenja. Po Nunnallyu (1978) je prag za ustrezno zane-
sljivost modela enak o,70.

Prcglcdnica 22: Fakrorska strukeura po metodi glavnih osl in varimax rotaciji, delez pojasnjenc

variance in zancs[jivost merjenja (prikazanc urezi > 0,30).

h2 F1
OK3 V nasi organizaciji prevladuje odkrito priznavanje napak, brez strahu pred kaznijo. 0,64 080
OK4 V nasi organizaciji se spodbuja sodclovanja med zaposlcnimi. 0,47 0,69
OKvg \Y% n.aéi organizaciji je prisotna visoka raven opolnomocenja zaposlenih, da razisce nove oss  of6
moznosti.
OK6 'V nasi organizaciji so posamezniki spodbujani, da vprasajo. 0,87 0,93
OK7 V nasi organizaciji je izmenjava znanja razum[jtna kot prednost 0,64 0,80
Delez pojasnjene variance 61,2 %
Cronbachov o 0,88

* h* = komunaliteta; F = fakror
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Vodenje

Trditev »Management je naklonjen managementu znanja« (V7) premalo

diskriminira med odgovori, saj so se anketirani s trditvijo strinjali ali zelo

strinjali. Zaradi tega omenjene trditve ne vklju¢imo v faktorsko analizo.
Kaiser-Meyer-Olkinova (KMO) mera vzoréne ustreznosti in Bar-

tlettov test sferi¢nosti pokazeta, da je model ustrezen za faktorsko analizo

(KMO =0,62; x* = 668,1, p < 0,001).

Preglednica 23: Kaiser-Meyer-Olkinov (KMO) in Bartlettov test sferi¢nosti za konstruke vo-
dcnjf:,

KMO 0,62
b 668,1
P < 0,001

Z enim faktorjem pojasnimo 37,6 % variance merjenih spremenljivk.
Trditev »Vodja spodbuja ustvarjanje, izmenjavo in uporabo znanja« je
imela utez na faktorju < o0,30. Koeficient zanesljivosti je izra¢unan na pod-
lagi preostalih trditev in znasa 0,76. Merjenje vodenja je bilo torej zaneslji-
vo.

I’rcg[cdnica 24: Fakrorska strukeura po metodi g]avnih Osi In varimax rotaciji, delez pojasnjene

variance in zancsljivost mcrjcnja (prikazanc utezi > 0,50).

h2 F1

Vivodja deluje kot katalizator za management znanja. 0,90 0,95
Vo Managcmcnt vzpostavlja potrcbnc pogojc za management znanjaA 0,28 052
V3 Management deluje kot vzor zazeleno vedenje. 0,46 0,68
V4 Vodja spodbuja ustvarjanje, izmenjavo in uporabo znanja. 0,06

Vs Management priznava management znanja kot pomemben dejavnik poslovnega uspeha. 0,45 0,67
Ve Managcmcnt izkazujc zavezanost managementu znanjaA 0,12 034
Delez pojasnjene variance 37.6 %
Cronbachov &' 0,76

*h* = komunaliteta; F = faktor

Informacijska-komunikacijska tehnologija

Podatki so ustrezni za faktorsko analizo (KMO = 0,615 ¥* =1501,34,
p < o0,001).

1 Calculated on the basis of statements not including V4.
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Preglednica 25: Kaiser-Meyer-Olkinov (KMO) in Bartlettov test sfericnosti za konstruke in-

Fo1"macij.ska»konmnik;lci)'ska tch nologija.

Informacijska-komunikacijska technologija

KMO 0,61
12 150134
P < 0,001

Izlo¢imo dva faktorja. Ceprav imata dve trditvi (IKT1 in IKTs) uteZi
vi§je od 0,30 na obeh faktorjih, ju $tejemo pod faktor, kjer so utezi vije od
0,50. S prvim faktorjem pojasnimo 37 %, z drugim pa 29 % variance mer-
jenih spremenljivk.

Zanesljivost merjenja je ustrezna.

Prcg[cdnica 26: Fakrorska strukeura po metodi glavnih osl in varimax rotaciji, delez pojasnjene

variance in zanesljivost merjenja (utezi > 0,30).

h2
IKT1V nasi organizaciji uporabljamo ustrezen sistem MZ. o080 0,48 0,75
IKT?.V l.méi org.ani%aciji gporablj:{r.no Irazliéna IKT orédja .(sodclov:.ilno orédjc, baze znan- 099 099
ja. ki is¢cjo orodja, sistemi za upravljanje dokumentov, inteligenene sisteme itd.).
IKT3 V nasi organizaciji uporabljamo intranet ali internet za podporo MZ. 030 053
IKT 4V nasi organizaciji je enostavno uporabljati IKT za podporo MZ. 0,69 0,81

IKTs5 V nasi organizaciji uporabljamo ustrezen sistem KM glede na potrebe uporabnikov. 0,46 058 034

IKT6 V nasi organizaciji uporabljamo IKT orodja za shranjevanje znanja (s pomo¢jo in-

6 ;
formacijskih orodij shranjujemo znanjc) 03 79
IKT7 V nasi organizaciji uporabljamo IKT orodja za izboljsanje kakovosti in ucinkovito-
. 0,74 0,84
sti dela.
Delez pojasnjene variance 37.1%  28,9%
Cronbachov a 0,81 0,78

Sistem nagrajevanja

Ze iz korelacijske matrike je razvidno, da trditev »Za dobro opravljeno
delo so zaposleni v nasi organizaciji finan¢no nagrajeni« ne korelira s trdit-
vama »Za dobro opravljeno delo so zaposleni v nasi organizaciji nefinan¢-
no nagrajeni« in »V nasi organizaciji se opravlja nagrajevanje delovne us-
pesnosti skupin, korelacija s trditvijo »V nasi organizaciji se nagrajuje po
uspe$nosti« pa je nizka (r = 0,26). Trditev izlo¢imo iz analize, saj se izkaze,
da podatki niso primerni za faktorsko analizo (KMO < o,5), & je v anali-
zo vkljucena. Po izkljuditvi trditve »Za dobro opravljeno delo so zaposleni
v nasi organizaciji finan¢no nagrajeni« so podatki $e vedno manj primer-
ni za faktorsko analizo, saj KMO ni vi§ja od 0,50 (KMO = o,50; ¥* =270,3,
p < o0,001).
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Preglednica 27: Kaiser-Meyer-Olkinov (KMO) in Bartlettov test sferi¢nosti za konstruke sis-
5 7 )

em nagrajevanja.

Sistem nagrajevanja

KMO 0,50
Xz 2703
P < 0,001

Faktorsko analizo kljub temu izvedemo (Bartlettov test je signifikan-
ten), saj bomo v nadaljevanju naredili $e konfirmatorno faktorsko anali-
zo in merski model ustrezno prilagodili. Utezi na vseh treh indikatorjih
so > 0,30. Z enim faktorjem pojasnimo so % variance merjenih spremen-
ljivk. Zanesljivost merjenja je nekoliko slabsa, saj je Cronbachov a nekoliko
manjsi od 0,70 (¢ = 0,66).

Prcglcdnica 28: Fakrorska strukcura po metodi glavnih Osi In varimax rotaciji, delez pojasnjene

variance in zanesljivost merjenja (utezi > 0,30).

h2 F1
SN2 Za dobro opravljeno delo so zaposleni v nasi organizaciji nefinan¢no nagrajeni. 0,47 0,68
SN3 V nasi organizaciji so zaposlcni nagrajeni po uspesnosti. 0,10 032
SN4 V nasi organizaciji s¢ nagrajuje delovna uspesnost skupine. 0,93 0,96
Delez pojasnjene variance 49,98 %
Cronbachov o 0,66

Potrditev strukture s konfirmatorno faktorsko analizo ni uspesen, saj
je prisotna negativna varianca napak. Konfirmatorno faktorsko analizo
naredimo skupaj s konstruktom ¢loveski kapital v poglavju »Cloveski ka-
pital, saj preverjanje enofaktorske strukture z dvema indikatorjema kom-
putacijsko ni mogoce.

Cloveski kapital

Korelacija med trditvijo »Zaposleni v nasi organizaciji se pri svojem delu
opirajo na lastne delovne izku$nje« in »Zaposleni v nasi organizaciji se pri
svojem delu opirajo na znanje pridobljeno v ¢asu dodatnega usposabljanja«
je statisti¢no neznadilna. Korelacija med trditvijo »Zaposleni v nasi orga-
nizaciji se pri svojem delu opirajo na lastne delovne izku$nje« in trditvijo
»Zaposleni v nasi organizaciji se pri svojem delu opirajo na znanje« je $ib-
ka. Faktorska analiza ne kon¢a z ustrezno resitvijo, saj komunaliteta ene od
trditev preseze 1.
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Preglednica 29: Kaiser-Meyer-Olkinov (KMO) in Bartlettov test sfericnosti za konstruke ¢lo-

veski kapita].

Cloveski kapital
KMO 0,69
© 32794
p < 0,001

Po izlo¢itvi trditve »Zaposleni v nasi organizaciji se pri svojem delu
opirajo na lastne delovne izku$nje« faktorska analiza poda resitev. Podat-
ki so zanjo ustrezni (KMO = 0,69; Bartlettov y* = 327,94; p < 0,001). Ute-
zi na faktorju so visoke. Z enim faktorjem pojasnimo 44,5 % variance mer-
jenih spremenljivk.

Zanesljivost merjenja je ustrezna.

reglednica 30: Faktorska struktura po metodi glavnih osi in varimax rotaciji, delez pojasnjene
Pregled 30: Fakrorsk keurap di glavnih ji, delez pojasnj

variance in zanesljivost merjenja (utezi > 0,30).

h2 F1

CK1'V nai organizaciji se opiramo na znanje, kiso g zaposleni pridobili z dodacnim usposabljan- 036 oo
jem

CK2V nasi organizaciji sc opiramo na znanje posameznika, 032 0,57
CKj3 V nasi organizaciji se opiramo na vescine posamcznika. 0,71 0,84
CKs5V nasi organizaciji s zaposleni Zavzemajo za skupne vrednote. 039 0,62
Delez pojasnjene variance 44.5 %
Cronbachov o 0,71

Organizacijska struktura

Fakrtorska analiza je ustrezna (KMO = 0,52; * = 1926,41, p < 0,001).

Preglednica 31: Kaiser-Meyer-Olkinov (KMO) in Bartdettov test sferi¢nosti za konstruke or-

ganizacijska strukeura.

Organizacijska struktura

KMO 052
1= 1926,41
p < 0,001

Enofaktorska resitev je prikazana v Preglednici 32. Glede na smer kore-
lacije, je bilo treba trditvi OS2 in OS6 obrnjeno kodirati. Imenom obrnje-
no kodiranih spremenljivk smo pripisali oznako (R) v spodnji preglednici.

Prva trditev ima na faktorju utez nizjo od 0,30, zato ni prikazana v pre-
glednici. Ostale trditve imajo na faktorju utezi > o,50. Z enim faktorjem
pojasnimo 41,5 % variance merjenih spremenljivk.

Cronbachov « izra¢unamo na trditvah brez OS1. Zanesljivost merje-

nja je visoka.
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Preglednica 32: Fakrorska struktura organizacijske scrukeure po metodi glavnih osi (utezi >
8 3 & ) p g

0,30).
h2 F1

OS1 V nasi organizaciji odlo¢anje poteka predvsem od zgoraj navzdol. 0,04

OS2 (R) V nasi organizaciji odlocanje potcka predvsem od spodaj navzgor. 0,79 0,89
OS3 V nasi organizaciji potcka horizontalno in vertikalno odlocanie. 0,20 0,45
OS4 V nai organizaciji pri odlocanju sodclujcjo tudi dobavitelji in kupci. 0,36 0,60
OSs V nasi organizaciji odlo¢a vodja sam. 0,74 0,86
OS6(R) V nasi organizaciji Zaposlcni sodclujcjo Vv procesu odloéanja. 0,22 0,47
OS7 V nasi organizaciji zaposlcni sodclujcjo pri prenovi poslovncga procesa. 0,55 0,74
Delez pojasnjene variance 4154 %
Cronbachova 0.83

Uspesnost managementa znanja
Iz korelacijske matrike je razvidno, da trditev »V nasi organizaciji se u¢in-
kovitost in produktivnost zaposlenih stalno pove¢uje« s preostalimi indi-
katorji, ki merijo management znanja ne korelira oz. so korelacije ibke. To
trditev izlo¢imo iz analize.

Podatki so ustrezni za faktorsko analizo (KMO = 0,77; * = 348,86,
p < o,001). Faktorska analiza kon¢a z enofaktorsko resitvijo.

Preglednica 33: Kaiser-Meyer-Olkinov (KMO) in Bartletrov test steri¢nosti za konstruke us-

pesnosti management znanja.

Uspes$nost managementa znanja

KMO .77
he 348,86
p < 0,001

Zanesljivost merjenja je ustrezna (Cronbacov a = 0,75).

Prcglcdnica 34: Fakrorska scrukeura po metodi glavnih osi In varimax rotaciji, delez pojasnjene

variance in zancsljivost merjenja managementa znanja (utezi > 0,30).

h> F1
MZ1 V nasi organizaciji s¢ nabor Spretnosti in znanja zaposlcm'h stalno povecuje. 0,55 0,74
MZ;3 V nasi organizaciji se odnosz odjcmalci stalno izboljiujc. 0,41 0,64
MZ4 V nasi organizaciji se fleksibilnost pri delu stalno izboljiujc. 0,22 0,46
MZs V nai organizaciji sc izmenjava znanja med zaposlenimi stalno izbolj§uje. 031 0,55
MZ6 V nasi organizaciji sc komunikacija in sodelovanje med zaposlenimi stalno izboljujeta. 0,45 0,67
Delez pojasnjene variance 38,78 %
Cronbachov o, 0,75

Uspesnost podjetja
Uspesnost podjetja merimo s finanénim in nefinané¢nim kazalnikom. Fi-
nan¢ni kazalnik vklju¢uje stopnjo strinjanja na petstopenjski lestvici s tr-
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ditvijo, da je bila dobi¢konosnost sredstev (ROA) nad povpre¢jem panoge.
Nefinan¢ni kazalnik vklju¢uje oceno trznega deleza v primerjavi s konku-
renti na petstopenjski lestvici. Korelacija med kazalnikoma je sicer statistic¢-
no znacdilna in pozitivna, a $ibka (r = 0,32). V kolikor bi bila oba kazalnika
uspesnosti del istega konstrukta, bi pri¢akovali med njima visoko korelaci-
jo. Nadalje bi pri¢akovali, da je faktorsko analizo na njiju mogoce izvesti in
da se faktorska resitev konca z enim faktorjem. KMO pokaze, da je korela-
cija med indikatorjema (pre)nizka in so posledi¢no podatki manj primerni
za faktorsko analizo (KMO = o,5). Tudi zanesljivost merjenja kazalnikov
kot del istega konstrukta je neustrezna (Cronbachov a = 0,49). Zaradi tega
oba kazalnika obravnavamo kot indikatorja dveh razli¢nih konstruktov z
enim indikatorjem in ne kot dva indikatorja istega konstrukta.

Na zaletku tega poglavja, v opisu vprasalnika, je bilo razvidno, koliko
merskih spremenljivk smo uporabili za pojasnjevanje posamezne latentne
spremenljivke. Faktorska analiza stanje spremeni, zato je treba oblikovati
novo opredelitev konstruktov, kot bo prikazano v nadaljevanju skozi kora-
ke modeliranja s programom LISREL.

Za preverjanja veljavnosti merjenja in testiranja odnosov med konstruk-
ti smo uporabili metodologijo strukturnih linearnih ena¢b (angl. szructu-
ral equation modeling — SEM). Metodologija strukturnih linearnih enacb
je statisti¢na metoda, ki je namenjena izdelavi in preizku$anju (vzro¢nih)
modelov s poudarkom na potrjevalni oziroma konfirmatorni analizi. Me-
todologija nam omogoca, da ugotovimo, ali predpostavljene povezave med
spremenljivkami drZijo. Endogene in eksogene latentne spremenljivke me-
rimo z merskimi spremenljivkami, ki so lahko sestavljene iz ene ali ve¢ po-
stavk (Skerlavaj 2003, 34).

Za ocenjevanje ustreznosti merskega in strukturnega modela, proudi-
mo naslednje kazalce:

— Sattora-Bentlerjev y, ki ni ob¢utljiv na odstopanje porazdelitve
od normalne, a nanj vpliva velikost vzorca (Schumacker in Lomax
2004). Zazeleno je, da ni statisti¢no znadilen;

— indeksi: CFI, IFI, NNFI, katerih vrednosti naj bi bile enake ali
vije od 0,95 0z. 0,90 (Vieira 2011, 14);

—  SRMR (angl. standardized root mean square residual), ki je defini-
ran kot standardizirana razlika med opaZeno in napovedano ko-
relacijo med spremenljivkami. Zazelene vrednosti kazalca so nizje
od 0,08 (Hu in Bentler 1998); nanj vpliva velikost vzorca ter kom-
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pleksnost modela. Z ve¢anjem vzorca in kompleksnosti modela se
SRMS niza; ter

RMSEA (angl. root mean square error of approxiamtion), katerih
zazelene vrednosti naj bi bile nizje od 0,08.

Absolutni kazalci ustreznosti ocenjujejo natanénost ocene opazovane

kovarian¢ne ali korelacijske matrike, ki jo generira predlagani model. Naj-
pogostejSe mere, ki smo jih tudi mi uporabili v svojem modelu, so:

Statistika chi kvadrat (CHI square; *) in prostostne stopnje (DF),
ki pokazejo, ali so med opazovano in ocenjeno matriko podatkov,
ki ponazarja populacijske vrednosti, statisti¢no znacilne razlike.
Zazelena je neznacilna vrednost ; ¢* je odvisna od velikosti vzor-
ca, v vegjih vzorcih so Ze najmanjse razlike znadilne, zato je kaza-
lec v teh primerih preobéutljiv. Dober model ima torej zelo nizko
neznadilno vrednost statistike in ¢im vec stopinj prostosti.

GFI (goodness of fit index = o < GFI < 1,0) primerja reziduale iz
ocenjene matrike podatkov z reziduali v dejanski matriki podat-
kov. Zazelene vrednosti kazalca so visje od 0,95.

RMSR (root mean square residual > o < RMSR < 1,0) je povpre-
e rezidualov dejanske in ocenjene matrike. Zazelene vrednosti
kazalca so nizje od o,05.

RMSEA (root mean square error of approximation > o < RM-
SEA < 1,0) je podobna mera kot RMSR, ob predpostavki, da de-
janska matrika predstavlja populacijo. Zazelena vrednost je med
0,05 < RMSEA < 0,08.

Inkrementalni kazalci ustreznosti primerjajo predlagani model z

osnovnim modelom, imenovanim »null model«. Nulti model je realni

model, ki ne vklju¢uje povezav in ga je seveda mo¢ izboljsati. Najpogostej-

$e mere so:

AGFI (adjusted goodness of fit index = o < AGFI < 1,0) je GFI,
popravljen za prostostne stopnje.” Zazelene vrednosti kazalca so
vi$je od 0,90.

NFI, NNFI (normed fit index, non normed fit index = o < NFI,
NNFI < 1,0) je relativni kazalec razlike v vrednosti statistike ¢* med
predlaganim modelom in nultim modelom. V prvem primeru je

Prostostne stopnje v najsirsem pomenu povcdo, koliko podatkov imamo na Voljo. \% regresiji )Ih
izracunamo tako, da od stevila enot odstejemo stevilo parametrov, ki jih ocenjujemo. Ce imamo
malo stopinj prostosti, to pomeni, da je napovcd tezje posploécvati‘ saj ocena tcmclji na skoraj vsch
vzor¢nih enotah in imamo le malo prostosti za napaks (Hair etal. 1998).
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popravljen za prostostne stopnje, v drugem pa ne. Vsebinsko pove,
koliko kovariance med spremenljivkami je pojasnjene z modelom.

Kazalci parsimoni¢nosti primerjajo absolutne kazalce ustreznosti s $te-
vilom parametrov, ki jih je bilo treba oceniti, da je model dosegel konkre-
tno stopnjo Ustreznosti.

—  PNFI (parsimonions normed fit index = o < PNFI < 1,0) je pro-
dukt razmerja med prostostnimi stopnjami predlaganega in nul-
tega modela in NFI. ZazZelena je ¢im visja vrednost.

—  CFI (comparative fit index o < CFI < 1,0) je $e zlasti primeren za
primerjave med alternativnimi modeli (angl. zested models) in v
manjsih vzorcih.

— normed * je i, popravljen za prostostne stopnje. Vrednosti kazal-
ca, manjse od 1,0, opozarjajo na s spremenljivkami prenapolnjen
model.

Indeksov za presojo ustreznosti modela torej ne primanjkuje. Bentler
(1990), avtor statisti¢nega paketa EQS, predlaga indeks CFI kot merodaj-
ni indeks za presojo ustreznosti modela. V nasprotju z drugimi indeksi, ta
v izra¢unu uposteva velikost vzorca.

Pri ocenjevanju strukturnega modela sledimo principu delne agrega-
cije. Izra¢unamo povpre¢je indikatorjev, ki merijo isti faktor in povpre¢ne
vrednosti faktorjev uporabimo za preverjanje strukturnega modela. Na ta
nadin zmanj$amo kompleksnost modela, saj se zahtevnost ocenjevanja po-
polnoma neagregiranih modelov zvisuje z velikostjo vzorca in kadar ima-
mo ve¢ kot $tiri ali pet manifestnih spremenljivk (faktorjev) (Bagozzi in
Heatherton 1994; Baumgartner in Homburg 1996; Vieira 2011, 11). Hun-
ter in Gerbing (1982, 271) trdita, da se z deloma agregiranim pristopom po-
vela zanesljivost. Poleg zmanj$anja merske napake (tj. vedje zanesljivosti), je
prednost delno agregiranega pristopa tudi v parsimoni¢nosti modela (Dil-
lon, McDonald in Iacobucci 2001).

Za izvajanje te analize so nam v pomo¢ $tevilna programska orod-
ja, med katerimi so tudi LISREL, AMOS, CALIS, COSAN, EQS, LI-
SCOMP, LINCS, MILS, Mx, SEPATH (Diamantopoulos in Siguaw
2000, 9). Za potrebe raziskave smo se odlo¢i za uporabo programskega
orodja LISREL 8.80.

Beseda LISREL je akronim angleske besedne zveze LInear Structural
RELationships in to je tudi ime programskega orodja, ki ste ga razvila Jore-
skog in S6rbom za analizo strukturnih modelov. Koraki, ki tvorijo meto-
do modeliranja, so prikazani v Sliki 29, ta metoda pa je namenjena analizi
predpostavljenih povezav med latentnimi spremenljivkami.
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1. Izdelava konceptualnega modela il

v

2. Izdelava diagrama poti

v

3. Specifikacija modela

v

4. Identifikacija modela

v

5. Ocena vrednosti parametrov

v

6. Vrednotenje ustreznosti modela

v

7. Prilagoditev modela —

v

8. Navzkrizno vrednotenje modela

Slika 29: Koraki modeliranja s programskim orodjem LISREL.

Vir: Dmnmnmpm|]0s‘ in Siguaw 2000, 7.

Na Sliki 29 so predstavljeni koraki modeliranja v LISREL-u. Navedeni
koraki lahko sluzijo tudi kot vodi¢ po empiri¢nem delu raziskave. V prvem
koraku izdelamo konceptualni model, ki obsega strukturni in merski mo-
del. Strukturni model opredeljuje, kako so med seboj povezane latentne
spremenljivke (komponente), merski model pa pokaze, kako so te spremen-
ljivke (komponente) merjene z indikatorji (elementi).

Po opredelitvi konceptualnega modela izdelamo diagram poti, ki nam
pomaga pri razumevanju modela. V drugem koraku je mogoce vizualno
predstaviti vsebinske (teoreti¢ne hipoteze in mersko shemo. Ceprav je ta
korak mogoce tudi izpustiti, Diamantopoulos in Siguaw (2000) njegovo iz-
vedbo priporocata zaradi lazje predstave in odpravljanja morebitnih napak.
V tretjem koraku specificiramo model z ena¢bami, ki vklju¢uje opisovanje
narave in $tevila ocenjenih parametrov, nato ga identificiramo. Identifika-
cija nam pomaga ugotoviti, ali imamo na voljo dovolj informacij, da oce-
nimo vse parametre v modelu. Sledi ocena vrednosti parametrov, za njo pa
vrednotenje ustreznosti modela kot celote ter posebej strukturnega in mer-
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skega podmodela. Po potrebi v sedmem koraku prilagodimo model in ga v
osmem koraku navzkrizno ovrednotimo.

Orodji PRELIS in SIMPLIS uporabljamo tudi pri analizi podatkov
z orodjem LISREL. SIMPLIS predstavlja orodje, ki omogoca opredelitev
modelov s pomo¢jo enacb. PRELIS pa predstavlja orodje za manipulacijo,
transformacijo in ustvarjanje matrik, izvedbo regresijskih analiz, za fak-
torsko analizo in drugo. Uporabljamo ga z namenom pripraviti podatke za
obdelavo z orodjem LISREL (LISREL 2008, 1).

Strukturni in merski model

Z vidika konceptualizacije strukturnega modela nas zlasti zanima, kaksne
povezave lahko med eksogenimi in endogenimi latentnimi spremenljivka-
mi pri¢akujemo na podlagi preteklih teoreti¢nih in empiri¢nih dognanj.
Torej je strukturni model namenjen preverjanju teoreti¢nega okvira in pri-
kazuje odnose med konstrukti oziroma hipoteze, pri ¢emer moramo raz-
likovati med eksogenimi (neodvisnimi) in endogenimi (odvisnimi) spre-
menljivkami oziroma konstrukti.

Popolnoma neodvisne so eksogene spremenljivke na katere druge spre-
menljivke ne vplivajo, medtem ko na endogene spremenljivke vpliva katera
od spremenljivk v modelu. Vedejo se kot odvisne spremenljivke, v doloce-
nih primerih pa lahko nastopajo tudi kot neodvisne spremenljivke za po-
jasnjevanje drugih endogenih spremenljivk v modelu (Skerlavaj 2003, 37).
Odpvisne spremenljivke niso vedno popolnoma pojasnjene s predvidenimi
spremembami v modelu, zato pri izratunu upos$tevamo tudi napake oziro-
ma ostanke (angl. residual/error term).

Za izdelavo modela moramo vedeti, katere spremenljivke vplivajo na
druge spremenljivke ter na kak$en naéin (pozitiven oziroma negativen
vpliv). Pomembno je da nase opredelitve izhajajo iz teorije, torej odrazajo
predhodno metodologko zbrano znanje o spremenljivkah (Diamantopou-
los in Siguaw 2000, 13-5).

Model uspesnega managementa znanja temelji na $estih klju¢nih in
merljivih komponentah uspe$nosti managementa znanja, in sicer:

—  ¢loveskem kapitalu,

— organizacijski kulturi,

— vodenju,

— sistemu nagrajevanja,

— informacijski-komunikacijski tehnologiji,
— organizacijski strukturi.
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V nasi empiri¢ni raziskavi tem $estim dejavnikom oziroma konstruk-
tom managementa znanja dodamo $e en konstruke, saj Zelimo dokazati
vpliv managementa znanja na uspe$nost poslovanja. Predpostavke celotne-
ga modela so naslednje:

— Hui: Organizacijska kultura statisti¢éno pomembno vpliva na us-
pesnost managementa znanja na primeru trgovskih podjetij v
BiH.

— Ha: Vodenje statisti¢no pomembno vpliva na uspe$nost manage-
menta znanja na primeru trgovskih podjetij v BiH.

— Hj3: Informacijska-komunikacijska tehnologija statisti¢no po-
membno vpliva na uspe$nost managementa znanja na primeru tr-
govskih podjetij v BiH.

— Ha4: Sistem nagrajevanja statisti¢cno pomembno vpliva na uspes-
nost managementa znanja na primeru trgovskih podjetij v BiH.

— Hs: Organizacijska struktura statisti¢no pomembno vpliva na us-
pesnost managementa znanja na primeru trgovskih podjetij v BiH.

— He: Cloveski kapital statistitno pomembno vpliva na uspesnost
managementa znanja na primeru trgovskih podjetij v BiH.

— H7: Management znanja pozitivno vpliva na finan¢no uspe$nost
poslovanja trgovskih podjetij v BIH.

— HB8: Management znanja pozitivno vpliva na nefinan¢no uspes-
nost poslovanja trgovskih podjetij v BiH.

Hipoteze H1 do H6 med komponentami managementa znanja bomo
obravnavali z metodo strukturnih linearnih enacb ter povezavo H7 in H8
med konstruktom managementa znanja in uspe$nostjo poslovanja, kot to
prikazuje Slika 20.

Naslednji korak je predstavljanje merskega modela, ki prikazuje, kako
merimo posamezne latentne spremenljivke (komponente) s pomodjo mer-
skih spremenljivk (elementov). Slednje so lahko refleksivne narave (angl. re-
Slective indicator), kar pomeni, da latentne spremenljivke povzroé¢ajo opa-
zovano spremenljivko (Diamantopoulos in Siguaw 2000, 14-21).

Pred ocenjevanjem celotnega modela s sistemom strukturnih enacb je
bila izvedena faktorska analiza, ki je prikazana v poglavju 6.4. Z analizo
smo zeleli preveriti, ali izbrane merske spremenljivke pomenijo dobro mero
za izbrane konstrukte.

Diagram poti

Diagram poti je grafi¢ni prikaz modela in sodi pred ovrednotenje mer-
skega modela. Pri strukturnem modeliranju je prvi korak »Model deve-
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lopment, sledi »Path diagram construction«, nato »Assessment of Me-
asurement model« in nazadnje »Assessment of Structural Model«. Tako
predlaga Vieira v svoji knjigi »Interactive LISREL in Practice«, ki je iz§la
leta 2011. Drugi avtorji, npr. Diamantopoulos in Siguaw (2000), pa predla-
gajo drugaéne pristope. Kot vedno je moznosti kateremu pristopu sledis
ved. Povezavo med posameznimi elementi modela v grafi¢ni obliki prika-
zuje diagram poti. Po trditvah Diamantopoulosa in Siguawa (2000) dia-
gram poti ni nujen korak v LISREL-u, a je zaZelen oziroma predstavlja po-
memben korak in se ga naj ne bi izpustilo. Glede na izku$nje nekih avtorjev
je ravno diagram poti tisti, ki nazorno pokaze, kaj Zelimo raziskati v mode-
lu ter na kaks$en nadin, saj jasno pokaze, katere so v modelu latentne in ka-
tere merske spremenljivke ter kaksne so povezave med njimi.

Diagram poti uporabnikom omogo¢a lazje razumevanje in predstavo
hipotez, ki so vsebovane v modelu kot verbalni ali matemati¢ni opis. Ce
pravilno nariSemo diagram poti in vklju¢imo dovolj podrobnosti, ta pred-
stavlja natan¢no algebrai¢no formulo modela. Z navedenim diagramom
zmanj$ujemo tudi potencialne napake pri specificiranju modela, saj se hit-
ro opazijo (Diamantopoulos in Siguaw 2000, 22).

Med latentnimi spremenljivkami so lahko povezave usmerjene (angl.
directional relationship) in kazejo, kako ena spremenljivka vpliva na drugo
(npr. eksogena na endogeno ali endogena na endogeno). Lahko pa so pove-
zave tudi neusmerjene (angl. nondirectional relationship), ki zgolj nakazu-
je, da med spremenljivkami obstaja neka povezava. Povezava med dvema la-
tentnima spremenljivkama pomeni, da med njimi obstaja neposredni vpliv
(angl. direct effect). V kolikor te povezave ni, to $e ne pomeni, da ena spre-
menljivka morebiti posredno (angl. indirect effect) ne vpliva na drugo (Dia-
mantopoulos in Siguaw 2000, 22— 5).

Pri izdelavi diagrama poti uporabljamo notacijo in kratice, ki smo jih
prikazali v Preglednici 35.

Preglednica 35: Simboliin kratice v diagramu pori.

Oznaka Pomen

OK Organizacijska kultura kot latentna spremenljivka

CK Cloveski kapital kot latentna spremenljivka

\ Vodenje kot latentna spremenljivka

SN Sistem nagrajevanja kot latentna sprcmcnljivka

OS Organizacijska strukeura kot latenena spremenljivka

IKT Informacijska-komunikacijska tehnologija kot latentna spremenljivka
Hi() Hipoteza in smer ter nacin vpliva

Vir: prircjeno po Diamantopoulos in Siguaw 2000, 25-30.
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Slika 30 prikazuje diagram poti, iz katerega je med drugim razvidno,
kako bomo ocenjevali osem hipotez in kako so merjene posamezne laten-
tne spremenljivke. Tako bi izgledal diagram poti, ¢e bi imeli »single step
approach, tj. hkratno ovrednotenje merskega in strukturnega modela. Mi
sledimo priporo¢ilom Andersona in Gerbinga (1988) in imamo »two-step
approach« pri katerem merski model ovrednotimo pred strukturnim.

HI (+)
*)
H3 (+)

Mz

> ]

B M
OK6

e
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H7 (+)

NFK1

UMZ2

UMZ3

UMZ4

UMZ5

UMZ6

Slika 30: Diagram pori.



Analiza, rezultatiin ugotovitve

Merjenje elementov uspesnosti managementa znanja
<
V nadaljevanju predstavljamo merjenje elementov uspesnosti MZ.

Vrednotenje merskega modela
Pri vrednotenju merskega dela modela se osredoto¢amo na odnos laten-
tne spremenljivke do njenih merskih spremenljivk oziroma indikatorjev.
Gre za tako imenovano konvergentno veljavnost (Anderson in Gerbing
1988, 416), s katero ocenjujemo veljavnost merskih spremenljivk, kot smo
to ze storili s faktorsko analizo. Veljavnost oznacuje stopnjo, do katere mer-
ski indikator dejansko meri na$o latentno spremenljivko, zanesljivost pa
se nanasa na konsistenco merjenja oziroma na stopnjo, do katere merska
spremenljivka ni podvrzena naklju¢ni napaki (Diamantopoulos in Sigu-
aw 2000, 89).

V kolikor ocenjujemo, ali je merska spremenljivka ustrezna mera laten-
tne spremenljivke, v bistvu ocenjujemo povezavo med obema, ki mora biti
statisti¢no razli¢na od o.

Organizacijska kultura

Konfirmatorna faktorska analiza pokaze, da je prileganje modela podat-
kom ustrezno $ele po izlocitvi spremenljivk, ki sta imeli Ze pri eksplorator-
ni faktorski analizi nizko komunaliteto, tj. OK4 in OKs. Prileganje mode-
la podatkov je po izlo¢itvi neustreznih spremenljivk popolno.

o.sa* QK3

—1.00

0.73
0.47+= OK6 |=

o.ze*| OK?

Chi-Square=0.00, df=0, P-value=1.00000, RMSEA=0.000

Slika 31: Model organizacijskc kuleure (standardizirani koeficienti).

Sestavljena zanesljivost (CR) merjenja, ki jo izra¢unamo na standardi-
ziranih utezeh, je zadovoljiva (CR = 0,87).
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Vodenje

Pri konfirmatorni faktorski analizi se izkaze, da faktorski model kot smo
ga dobili z eksploratorno faktorsko analizo ni ustrezen, saj je v modelu pri-
sotna negativna varianca napake. Po izlo¢itvi trditve V2, negativne varian-
ce napak sicer ni ve¢, a je prileganje modela zelo slabo. Prilagoditev modela
je bila nujna in na koncu dobimo rezultate v treh indikatorjih vodenja (Sli-
ka 32). Utez na indikatorju V6 je nekoliko nizka, a indikator kljub temu
pustimo v merskem modelu. Ker imamo v model vklju¢ene tri indikatorje,
je prileganje modela podatkom popolno. V modelu ni negativnih varianc
napak in tudi utezi vseh indikatorjev so statisti¢no znacilne.

o-se
—1.00
0.81
uvaqf

0.1  Vh

Slika 32: Modecl vodenja (standardizirani kocficient).

Sestavljena zanesljivost (CR) merjenja, ki jo izra¢éunamo na standardi-
ziranih utezeh, je nad priporo¢enim pragom (CR = 0,69).

Infromacijska-komunikacijska tehnologija

Konfirmatorna faktorska analiza ne potrdi dvofaktorske strukture. Priso-
tne so negativne variance napak, prileganje modela pa je po modifikaciji
slabo. Kon¢ni merski model vklju¢uje tri indikatorje (Slika 33). V modelu
ni nenavadnih vrednosti kot so npr. negativne variance napak. UteZi na po-
vezavah so vi§je od 0,50 kar nakazuje na ustrezno konvergentno veljavnost.



Slika 33: Model IKT (standardizirani koeficienti).

Analiza, rezultatiin ugotovitve

Sestavljena zanesljivost faktorja je ustrezna (CR = 0.83). 189

Cloveski kapital in sistem nagrajevanja

Konfirmatorno faktorsko analizo naredimo na dveh konstruktih hkrati,
in sicer na trditvah, ki merijo sistem nagrajevanja in tistih, ki merijo ¢lo-
veski kapital. Kon¢na resitev je podana na sliki spodaj. Prileganje mode-
la je dokaj dobro, kljub nekaterim nekoliko slabsim kazalnikom prilega-
nja (RMSEA = o,12; GFI = 0,97; NFI = 0,96; NNFI = 0,92; CFI = 0,97;
IFI = 0,97, SRMR = 0,048; SB y* = 23,6; df = 4; p < 0,01).
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0.45% 8N3
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Slika 3.4: Merjenje cloveskega kapitala in sistema nagrajevania (standardizirane utezi).

Sestavljena zanesljivost merjenja ¢loveskegakapitala je enaka CR = 0,74,
sistema nagrajevanja, pa nekoliko pod priporo¢enim pragom CR = 0,58.
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Organizacijska struktura

Kofirmatorna faktorska analiza kaZe na neustrezno prileganje mode-
la podatkom, zato je potrebna modifikacija modela. Konéni merski mo-
del vkljucuje stiri indikatorje za merjenje organizacijske strukture. Pustiti
smo morali korelacijo napak med OS4 in OS2R. Ker bomo sledili prin-
cipu delne agregacije, bodo ti indikatorji v strukturnem modelu zdru-
Zeni v enega samega, in sicer povpre¢ja teh indikatorjev, zato lahko
korelacijo med napakami pustimo. Prileganje modela je dokaj dobro (RM-
SEA = 0,06; GFI = 0,99; NFI = 0,99; NNFI = 0,99; CFI = 0,99; IFI = 0,99,
SRMR = 0,015 SB¥* = 2,24; df = 1; p = 0,13).

xios-_\_‘
0.97 —1 .00

Slika 35: Merjenje organizacijske strukeure (standardizirani regresijski kocficienti).
Zanesljivost merjenja je visoka (CR =0,91).

Management znanja

Konfirmatorna faktorska analiza pokaze dovolj dobro prileganje modela
po izlo¢itvi indikatorja MZ4 (RMSEA = 0,09; GFI = 0,98; NFI = 0,98;
NNFI = 0,96; CFI = 0,98; IFI = 0,99, SRMR = 0,04; SB 3* = 7,10; df = 2;
p=003)
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Slika 36: Merjenje uspesnosti managementa znanja (standardizirani regresijski koeficienti).

Diskriminantna veljavnost

Diskriminantno veljavnost preverjamo s pomogjo korelacij med faktorji, ki
so prikazane v Preglednici 36. Iz korelacijske matrike je razvidno, da med
nobenim parom konstruktov korelacija ne preseze 0,70, kar kaze na ustre-
zno diskriminantno veljavnost.

Preglednica 36: Korelacije med fakrorji.

CK 0,07 1

IKT 025" 024" 1

MZ 027" 020" 0,14 1

OK o5 055" 0,48"" 026" 1

SN 0,13 052" 021" 0,22 0,19"" 1

oS 019" 0,03 0,11 0,02 0,45 050" 1
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Specifikacija in identifikacija modela

Medsebojne povezave, ki so predstavljene na Sliki 30 (diagram poti), je tre-
ba pretvoriti v sistem linearnih ena¢b, torej pri specifikaciji modela pre-
oblikujemo povezave iz diagrama poti v sistem linearnih ena¢b (Diaman-
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topoulos in Siguaw 2000, 30). Pri ¢emer sledimo deloma agregiranemu
procesu kot je Ze napisano v enem od poglavij zgoraj. Najprej preverjamo
merski model za vsak konstrukt posebej, potem pa tvorimo nove konstruk-
te kot povpreéja indikatorjev, ki jih sestavljajo in v strukturni model vk-
lju¢imo le te sestavljene konstrukte in ne tudi indikatorjev. Specifikacija
modela je potrebna za identifikacijo in oceno parametrov, ki potekajo v na-
daljnjih korakih in zagotavlja, da so v programsko orodje LISREL vnese-
ni pravilni ukazi. Za delo s programskim orodjem LISREL nam ni treba
poznati notacije diagrama poti in enacb. LISREL omogoc¢a, da vanj nepos-
redno ri$emo diagram poti, v ozadju pa nastaja SIMPLIS sintaksa. Linear-
ni sistem ena¢b hipotetiziranega modela je sestavljen iz strukturnih enacb,
merskih enacb za endogene latentne spremenljivke in merskih enacb za ek-
sogene latentne spremenljivke.

Medsebojne povezave, ki so predstavljene v diagramu poti, smo pretvo-
riti v sistem linearnih enacb. S pomo¢jo predhodno navedenih podatkov
in diagrama poti izdelamo vnosno datoteko za obdelavo v orodju LISREL
oziroma SIMPLIS sintakso. Mi smo napisali kar sintakso za preverjanje
modela in dali izrisati tudi diagram poti.

Identifikacija modela

Korak modeliranja v katerem opravimo identifikacijo modela (angl. m2odel
identification) je namenjen temu, da ocenimo, ali imamo na voljo dovolj in-
formacij, da ocenimo vse parametre v modelu (Skerlavaj 2001, 42). V koli-
kor nam model ponudi le eno resitev in ne ve¢ enakovrednih, pridemo do
problema identifikacije. Potrebni pogoj za ustrezno identifikacijo modela
prikazuje neenacba (1), kjer # pomeni $tevilo ocenjevalnih parametrov, s pa
Stevilo varianc in kovarianc med merskim spremenljivkami v modelu. Ta
pogoj preverimo s formulo:

t<s/2 (1)

Vrednost s izratunamo z enacbo (2), kjer p pomeni Stevilo y spremenljivk
(merske spremenljivke za merjenje endogenih latentnih spremenljivk), ¢
pa $tevilo x spremenljivk (merske spremenljivke za merjenje eksogenih la-
tentnih spremenljivk) v modelu. To izra¢unamo po formuli:

5:(p+q)‘(p+q+1) (2)

Ce je vrednost t ve¢ja od desne strani neenacbe (1), gre za neidentificirani
model (angl. unidentified), saj imamo premalo opazovanih spremenljivk. V
primeru ko je vrednost t enaka desni strani neenacbe (1), gre za natan¢no

identificiran model (angl. just-identified), kar pomeni, da pri modelu lah-
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ko pridemo zgolj do ene resitve in zatorej ne moremo preizkusiti modela.
Za nas najbolj ugodna pa je vrednost t manj$a od desne strani neenacbe (2),
ki pomeni nadidentificiran model (angl. overidentified), iz katerega lahko
dobimo ve¢ moznih resitev in lahko posledi¢no dobro ovrednotimo struk-
turni model.

s/2=(6+3).(6+3+1)/2 = 45 (3)

Za opredelitev identificiranosti modela v na$em primeru potrebujemo
vrednost t, ki iznasa 32, kar lahko razberemo tudi iz izpiska (parameter
Specificationl). Vrednost desne strani neenacb je 45, torej v na§em prime-
ru velja daje t < 45 in da imamo opravka z nadidentificiranim modelom.

Diamantopoulos in Siguaw (2000, 53) pravita, da je omenjeni pogoj
zgolj potrebni pogoj za dobro identifikacijo modela. Dodaja e, da morajo
biti latentne spremenljivke bodisi standardizirane bodisi imeti referenéni
indikator. Prepricati se moramo, da je vrednost t res manj$a od desne stra-
ni neenacb (1), hkrati pa lahko preverimo tudi, ali model Ze ustreza neke-
mu identificiranemu modelu iz teorije. V vsakem primeru nas programsko
orodje LISREL v izpisku rezultatov opozori, ¢e model ni mogoc¢e identifi-
cirati in takrat lahko po potrebi s fiksiranjem parametrom pripomoremo k
njegovi boljsi identifikaciji.

V tem koraku gre za generiranje $tevilénih vrednosti parametrov za izbra-
ni model. Cilj ocenjevanja vrednosti parametra je torej izra¢unati §teviléne
vrednost parametrov v danem modelu in zmanjati razliko med matrika-
ma S (angl. sample covarinace matrix) in X (angl. implied covariance ma-
trix). Prva je izratunana iz podatkov, druga pa predstavlja izra¢un glede
na predstavljeni model. V kolikor popolnoma zmanj$amo razliko (S - %),
so ostanki, ki jih prikazuje matrika ostankov (angl. residual matrix), ena-
ki ni¢, kar je v praksi skorajda neizvedljivo (Diamantopoulos in Siguaw
2000, 11).

LISREL pozna ve¢ metod za ocenjevanje parametrov. Med njimi sta
metodi Instrumental Variables (IV) in Two-Stage Least Squares (TSLS),
pri katerih moramo sami izra¢unati zacetne vrednosti parametrov. Druge
metode samo izra¢unavajo ocene parametrov s konvertiranjem zgoraj ome-
njenih matrik na razli¢ne na¢ine. Metoda Unweighted Squares (ULS) je
ustrezna v primerih, ko imajo vse spremenljivke enake enote. Za vzorec nad
N = 1000 sta ustrezni metodi Generally Weighted Least Squareds (WLS)
in Diagonally Weighted Least Squares (DwLS). Metodi, ki nista odvis-
ni od velikosti vzorca in enot spremenljivk, sta Generalised Least Squares
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(GLS) in MaXimum Likelihood (ML) ki med seboj dajeta primerljive re-
zultate (Diamantopoulos in Siguaw 2000, s5).

V programskem orodju LISREL se kot privzeta uporablja metoda naj-
vedjega verjetja (ML). Ta metoda zahteva popolne podatke (Skerlavaj 2001,
46). Prednost te metode je vedja statisti¢na u¢inkovitost, vendar pa je obe-
nem tudi precej bolj ob¢utljiva za napake v specifikaciji kot metode, ki de-
lujejo tudi ob nepopolnih podatkih. Torej vse metode privedejo ob pogoju,
da je model pravilen in vzorec dovolj velik, do priblizno enakih ocen vred-
nosti parametra (Joreskog in Sérbrom 1993). Pri robustni metodi najveé-
je verjetnosti gre za iterativen postopek, s katerim dobimo konéne ocene
vrednosti parametrov skozi numeri¢ni iskalni proces, ki i§¢e kar najboljse
ujemanje med implicitno in vzoréno kovarianéno matriko. Ko je to ujema-
nje najvedje, je dosezena konvergenca.

Nikakr$nih opozoril ni, da z modelom oziroma izra¢uni nekaj ni v
redu, kar je eden od pomembnih pokazateljev, da je izvedba analize uspe-
$na (Diamantopoulos in Siguaw 2000, 61). V izpisku ni nesmiselnih vred-
nosti oziroma vse variance napak so ve¢je od ni¢. Vse vrednosti ocen para-
metrov so statisti¢no razli¢ne od ni¢. To vidimo po t-vrednosti parametrov,
ki so po absolutni vrednosti veé¢je od 1,96.

Za na$ model velja, da vse latentne spremenljivke vplivajo ena na dru-
go v pozitivni smeri, kar potrjuje vplive spremenljivk, predstavljene s hipo-
tezami H1 do Hé.

Vrednosti R* endogenih latentnih spremenljivk nam povedo, koliko
variance odvisne spremenljivke je pojasnjene z neodvisno spremenljivko. S
pomocjo vseh konstruktov, ki vplivajo na MZ, pojasnimo 12,5 % MZ. S
pomod¢jo MZ pojasnimo 3 % variabilnosti v finan¢nem in 2 % variabilno-
sti v nefinanénem kazalniku uspesnosti podjetja. Skladnost hipotez je pri-
kazana v preglednici.

Programsko orodje LISREL nam poda tudi standardizirano resitev
modela in popolnoma standardizirano resitev. V prvi, Standardised Solu-
tion, so standardizirane samo latnetne spremenljivke, merske so nespreme-
njene. V slednji, Completely Standardised Solution, pa so standardizirane
tako merske kot latentne spremenljivke. Diamantopoulos in Siguaw (2000,
65—9) vidita prednost standardizacije v tem, da nam olaj$a razumevanje bi-
variatnih povezav med latentnimi spremenljivkami, saj so odnosi izraze-
ni s korelacijo in ne ve¢ s kovarianco. Druga prednost standardizacije je v
tem, da nam pomaga identificirati relativni doprinos eksogenih latentnih
spremenljivk na endogene spremenljivke. Tretja prednost standardizacije
paje v tem, da je pri pregledu koeficientov korelacije laZje poiskati neustre-
zne vrednosti (vedje od 1), kot pa je to pri vrednostih kovariance. Zaveda-
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ti se moramo, da uporabljamo standardizirano reitev zgolj v ta namen, da
ugotovimo, kaksen je relativen doprinos ve¢ eksogenih spremenljivk na eno
samo endogeno spremenljivko v danem vzorcu. Iz standardizirane resitve
lahko sklepamo:

Standardizirani koeficienti so ustrezni, saj so po absolutni vrednosti
manjsi ali enaki 1. Razvidno je, da je najmo¢nejsi bivariatni odnos opazi-
ti med spremenljivkama vodenje in uspe$nosti managementa znanja (0,48),
kar opisuje hipoteza Hz. Najsibkeja in statisti¢no neznadilna pa je (pred-
postavljena) povezava med informacijsko tehnologijo in uspe$nostjo mana-
gementa znanja. Poleg preuditve neposrednih vplivov ene spremenljivke na
drugo, je zanimivo preuditi tudi posredne vplive med spremenljivkami. Po-
sreden vpliv pomeni, da ena spremenljivka preko druge latentne spremen-
ljivke vpliva na tretjo spremenljivko. Omenjeno nam prikazuje modifici-
ran model.

V nadaljevanju sledi ovrednotenje ustreznosti modela, ki se nanasa na stop-
njo skladnosti hipoteti¢nega modela s podatki.

Ko govorimo o ustreznosti modela (angl. m2odel fiz), govorimo o tem,
kako dobro se predpostavljeni model (matrika %) ujema z dejanskimi po-
datki (matrika S). Bolj sta si vrednosti blizu, boljsa je ustreznost modela
(Diamantopoulos in Siguaw 2000, 82).

Za metodologijo strukturnih linearnih ena¢b velja, da nima enega sa-
mega statisti¢nega testa, s katerim bi lahko ovrednotili ustreznost ocenje-
vanega modela. Raziskovalci so tako razvili ve¢ mer, s katerimi ocenjujemo
splo$no ustreznost modela in s katerimi lahko model primerjamo z drugi-
mi modeli.

Ceprav obstaja ve testov za ovrednotenje modelov, pa je za znanje tez-
ko dolo¢iti mejne vrednosti, ki lo¢ujejo dobre modele od slabsih. Bollen
(1989, 275) trdi, da je meram ustreznosti kontroverzno dolo¢iti en sam prag
ter da je ocenjevanje modela stvar presoje raziskovalca. Diamantopoulos
in Siguaw (2000, 62) opozarjata, da dobra mera ustreznosti modela $e ne
pomeni, da je model uporaben, temve¢ nam sporoc¢a le, kaksna je stopnja
ujemanja med obema matrikama. Prav tako se moramo zavedati, da mere
nosijo informacijo zgolj o (ne)ustreznosti modela, iz njih pa ne moremo
sklepati, ali je model verjeten ali ne. To odlo¢itev nosi raziskovalec sam.
Nadalje velja, da dobra mera ustreznosti ne dokazuje nicesar, saj lahko ve¢
modelov dosega enako mero ustreznosti, nekateri tudi vi$jo od danega mo-
dela. Zato je pomembno, da za ocenjevanje modela izberemo ve¢ mer, saj
se pogosto zgodi, da dolo¢ene mere kaZejo na sprejemljivost modela dolo-
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ene pa ne. Pomembno se je zavedati, da razlage mer ustreznosti ne more-
mo obravnavati popolnoma lo¢eno od teoreti¢ne podlage modela, saj ta e
vedno predstavlja trdno osnovo za njegovo uveljavitev. Avtorja svarita, naj
modelov ne ocenjujemo zgolj na osnovi podatkov, brez upostevanja teore-
ti¢nega ozadja.

Splosna sprejemljivost modela

Namen ovrednotenja splosnega dela modela je dolo¢itev stopnje, do kate-
re je model (kot celota) skladen z empiri¢nimi podatki. Pri ovrednotenju
splosne sprejemljivosti modela ugotavljamo tudi, kako se predvideni model
sklada z razpoloZzljivimi empiri¢nimi podatki. Model bo ovrednoten z ve¢
merami ustreznosti, za katere bodo v nadaljevanju podane tudi okvirne re-
feren¢ne vrednosti. Preglednica 37 prikazuje ovrednotenje modela z vidika
ve¢ izbranih mer oziroma indikatorje ustreznosti modela.

Preglednica 37: Indikatorii ustreznosti modela.
& 37 )

Splo$na ustreznost

Mera ustreznosti Vrednost v modelu Referenéna vrednost

modela
y2 (p vrednost) 0,001 p=0.05 NE
RMSEA <0,07 RMSEA<o,100 DA
CFI 0,97 > 0,95 DA
NFI 0,95 >0,95 DA
GFI 0,97 >0,95 DA
SRMR 0,06 SRMR < 0,05 malo ¢ez mejo
NNFI 091 > 0,95 DA
IFI 0,97 > 0,95 DA
Chi 34,9
df 13

Hi-kvadrat y* statistika ali pri x* testu je tradicionalna mera za ocenje-
vanje splo$ne ustreznosti modela in se uporablja za preverjanje nic¢elne do-
mneve, ki predstavlja, da je implicitna kovarianéna matrika enaka vzor¢ni
kovarianéni matriki. Cilj testa je torej ne ovreci ni¢elne domneve H . Dej-
stvo, da smo ovrgli ni¢elno domnevo (na$ p < 0,05) pomeni, da model ne
ustreza podatkom od popolnosti. Diamantopoulos in Siguaw (2000, 62)
tudi iz tega razloga pravita, da ¥* ni najbolj$a mera splo$ne sprejemljivosti
modela, poudarjata pa, da moramo pri njegovi obravnavi vzeti v obzir tudi
kombinacijo vrednosti testa in stopinj prostosti (angl. Degrees of Freedom,
df), kjer je indeks spremenljiv, ¢e je manjsi od s (Marsh in Hocevar 1985).
Razmerje y*/df v naSem primeru znasa 2,68. Vendar pa na podlagi tega e
vedno ne moremo sklepati o dobri sprejemljivosti modela zaradi zavrnitve
ni¢elne domneve.
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RMSEA je mera, ki poskusa odpraviti napake x* testa. Je najbolj razsir-
jena mera za ugotavljanje sprejemljivosti modela in predstavlja predvideno
ustreznost modela v celotni populaciji, ne zgolj v danem vzorcu. Vrednosti
RMSEA < 0,05 pomenijo dobro ustreznost modela, vrednosti 0,05 < RM-
SEA < 0,08 pomenijo sprejemljivo ustreznost (Hair et al. 1998, 656), vred-
nosti 0,05 < RMSEA < o,10 zadostno ustreznost, vrednosti RMSEA >
o,10 pa neustrezen model (Skerlavaj 2001, 51). V naem primeru je vred-
nost RMSEA = 0,07 kar predstavlja sprejemljivo ustreznost modela.

Nenormirana mera ustreznosti modela (NNFI) oziroma tako imeno-
vani Tucker-Lewis Indeks lahko zavzame vrednosti o < NNFI < 1. Abso-
lutna mera sprejemljivosti modela ni dolo¢ena, velja pa pravilo, da blizje kot
je vrednost 1, boljsa je ustreznost modela. Priporo¢en prag za to mero znasa
0,9 (Hair et al. 1998, 657). V naem primeru je vrednost NNFI = 0,91, kar
pomeni, da je model ustrezen glede na to merilo.

Za mero CFI velja podobno. Zavzame lahko vrednosti o < CFI < 1.
Absolutna mera sprejemljivosti modela ni dolo¢ena, velja pa pravilo, da
blizje kot je vrednost 1, boljia je ustreznost modela (Hair et al. 1998, 657).
V nasem primeru je vrednost CFI = 0,97, kar predstavlja ustrezen model.

Na podlagi matrike ostankov izra¢unamo meri Root Mean Squa-
re Residual (RMR) in standardizirani RMR (S RMR). Ta mera predsta-
vlja povzetek standardiziranih ostankov matrike, kjer velja, da vrednosti S
RMR < 0,05 pomenijo dobro ustreznost modela (Diamantopoulos in Si-
guaw 2000, 87). V naSem primeru znasa S RMR = 0,06, kar je ravno malo
¢ez mejo za sprejemljivost modela po tem merilu. Mera GFI lahko zavza-
me vrednosti o < GFI < 1. Absolutna mera sprejemljivosti modela ni dolo-
¢ena, velja pa pravilo, da blizje kot je vrednost 1, boljsa je ustreznost modela
(Hairetal. 1998, 655). V najem primeru znasa GFI = 0,97, kar je sprejemlji-
va vrednost.

Splo$no sprejemljivost modela ocenjujemo z vidika ve¢ mer. Iz rezulta-
tov je razvidno, da dolo¢ene mere opredelijo model kot dober, druge pa kot
manj ustrezen.

Ustreznost strukturnega modela se preverja v treh korakih. Ovrednotenja
strukturnega dela modela se bomo dotaknili v nadaljevanju. Cilj ovredno-
tenja strukturnega modela je ugotoviti, ali so predpostavljeni odnosi med
latentnimi spremenljivkami podprti s podatki (Diamantopoulos in Si-
guaw 2000, 92). Na tem mestu torej preverjamo hipoteze konceptualne-
ga modela (H1 do H8). V prvem koraku se na podlagi predznaka parame-
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trov preveri, ali so smeri oziroma odnosni med latentnimi spremenljivkami
taksni kot so bili predstavljeni.

Iz pridobljenih podatkov lahko zaklju¢imo: Smeri povezav, med vode-
njem in uspe$nostjo managementa znanja (V>MZ), ¢loveskim kapitalom
in uspe$nostjo managementa znanja (CK>MZ), uspe$nostjo managemen-
taznanja in finanénim kazalnikom (MZ~FK) in uspe$nostjo managemen-
taznanja in nefinanénim kazalnikom (MZ->NFK), so pozitivne in skladne
hipotezam Hz2, H6, H7 in H8, kar je bilo predpostavljeno v konceptual-
nem modelu.

Povezave H2, H6, H7 in H8 so statisti¢no znadilne pri p<o,o0s in
|t]| > 1,96, ostale povezave pa niso statisti¢no znacilne Hr1 (t = 0,09), H3
(t = 0,02), H4 (t = 1,17), Hs (t = 0,19).

Vrednosti R* nam povedo o moéi povezav za OK>MZ, IKT>MZ,
SN>MZ, OS>MZ ni relevantno, ker niso statisti¢cno znadilne), V-MZ
(0,26), CKsMZ (0,16), MZ->FK (0,17) in MZ->NFK (o14).

Ko smo ovrednotili strukturni model lahko povzamemo, da veljajo $ti-
ri predpostavljene hipoteze od osmih. Upravi¢eno in vsekakor zanimivo bi
bilo razmisliti o modificiranju modela in prouditvi posrednega vpliva ene
latentne spremenljivke na drugo.

Predhodno smo preverili tudi velikost parametrov, ki kazejo mo¢ hi-
poteti¢nega odnosa, parametri pa morajo biti statisti¢no zna¢ilni, kar bo
tudi razvidno v nadaljevanju.

Strukturni model: uspesnost managementa Inanja

Kot smo ze predhodno navedli, smo sledili deloma agregiranemu pristopu,
nato pa smo izra¢unali sestavljene spremenljivke kot povpre¢ne vrednosti
spremenljivk, ki imajo utezi na posameznem faktorju.

Preverili bomo model, v katerem bomo ugotavljali, ali in kako vpli-
vajo vodenje, informacijska tehnologija, ¢loveski kapital, sistem nagrajeva-
nja, organizacijska kultura in organizacijska struktura preko managemen-
ta znanja na finan¢ne in nefinan¢ne kazalnike podjetja.

Po preverjanju predlaganega strukturnega modela smo ugotovili, da je
prileganje modela podatkom dokaj dobro (RMSEA < 0,07; GFI = 0,97;
NFI = 0,95; NNFI = o0,91; CFI = 0,97; IFI = 0,97, SRMR = 0,06; SB
X* = 34,9; df = 13; p = 0,001). Rezultat preverjanja strukturnega modela je
prikazan na Sliki 37.
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Slika 37: Model uspesnosti managementa znanja (standardizirani rcgrcsijski koeficienti).

Ob upostevanju zgornjih vidikov lahko $tiri postavljene hipoteze potr-
dimo in $tiri zavrnemo (kot je to prikazano v Preglednici 38).

Prcglcdnica 38: Prcvcrjanjc postavljcnih hipotcz.

Hipoteze p vrednost Hlpo.tcza
sprejeta
H Organizacijska kultura = management znanja o,01 0,09 0,928 NE
H_ Vodenje = management znanja 0,26 3,33 0,001 DA
H IKT = management znanja 0,00 0,02 0,984 NE
H_Sistem nagrajevanja = management znanja 0,10 L17 0,243 NE
H Organizacijska strukeura = management znanja 0,02 0,19 0,849 NE
H_Cloveski kapital 2 management znanja 0,16 2,02 0,044 DA
H_Management znanja = Finan¢ni kazalnik 0,17 274 0,006 DA
H, Management znanja = Nefinan¢ni kazalnik 0,14 2,15 0,032 DA

f = standardiziran regresijski koeficient; £ =  statistika

Modificiran model

Potem, ko smo ovrednotili model ocenimo, ali bi ga lahko kako izboljsa-
g )
li oziroma modificirali. O tem, ali smo dejansko izbolj$ali model, pa nam
] ]
povedo mere ustreznosti modificiranega modela ter primerjalne mere med
prvotnim modelom in modificiranim modelom.
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Pri modificiranju modela se moramo zavedati, da moramo izvajati
zgolj na osnovi teoreti¢nih ali empiri¢nih analiz. Diamantopoulos in Sigu-
aw (2000) navajata dva klju¢na razloga za spremembo modela. Prvi razlog
za spremembe je izbolj$ati model, ki je ocenjen kot ustrezen z vseh vidikov.
Tak tip spremembe ni priporo¢ljiv. Drugi razlog je izbolj$anje modela, ki ni
popolnoma ustrezen, saj v tem primeru lahko razi§¢emo razloge za njego-
vo neustreznost in jih posku$amo odpraviti. Pri tem se moramo zavedati,
da gre pri spremembah za zaznavo in odpravo napak v njegovi specifikaci-
ji, kot so na primer izpustitev pomembnih parametrov pri danem naboru
spremenljivk v modelu. Zunanjih napak v specifikaciji (na primer izpusée-
ne spremenljivke) tovrstni postopki ne obravnavajo.

Postopek modificiranja modela uporabimo takrat, ko Zelimo poiskati
model, ki se dobro prilega podatkom. Narava analize tako ni ve¢ potrjeval-
na, ampak eksploratorna in na koncu tudi ni nujno, da je novi modifcirani
model podoben prvotnemu. Pomembno je tudi, da znamo presoditi, kdaj
je treba prenehati s prilagajanjem modela.

Spremembe morajo biti smiselne in teoreti¢no oziroma empiri¢no
zasnovane. Na strukturnem modelu lahko izvedemo naslednje spremembe
(Diamantopoulos in Siguaw 2000): spreminjanje koeficientov y in # med
cksogenimi in endogenimi spremenljivkami in njihovo fiksiranje oziroma
spro$¢anje (matriki GAMMA in BETA); spreminjanje povezav ¢ med ck-
sogenimi latentnimi spremenljivkami (matrika PHI) in spreminjanje po-
vezav med latentno spremenljivko in mersko napako & (matrika PSI).

S pomodjo programskega orodja LISREL bomo v nadaljevanju modi-
ficirali prvotni model v tej nalogi. Modificirali smo strukturni model. Spo-
daj bomo prikazali model s standardiziranimi regresijskimi koeficienti.

Najprej moramo pripomniti, da so pri modificiranem modelu vsi regresij-
ski koeficienti statisti¢no znadilni in lahko po pregledu celotnega modifi-
ciranega modela ugotovimo, da obstaja ve¢ moznih scenarijev za spremem-
be. Te spremembe so:

— Privrednotenju strukturnega modela smo ugotovili, da je poveza-
va med organizacijsko kulturo in uspe$nostjo managementa zna-
nja statisti¢no znacilna in pozitivno vpliva na uspesnost manage-
menta znanja in jo je iz tega razloga smiselno uporabiti v modelu.

— Tudi pri preverjanju povezave med dejavnikom vpliva sistema
nagrajevanja in uspe$nostjo managementa znanja je opaziti poziti-
ven vpliv in ta povezava je statisti¢no znacilna.
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— Povezava med vodenjem in uspe$nostjo managementa znanja je
statisti¢no znac¢ilna in pozitivno vpliva na uspe$nost managemen-
ta znanja in tudi na organizacijsko kulturo, v kateri je povezava
tudi statisti¢no znadilna.

—  Privrednotenju strukturnega modela smo ugotovili, da je smisel-
no razmisliti o povezavi med informacijsko-komunikacijsko teh-
nologijo (IKT), ¢loveskim kapitalom (CK), organizacijsko struk-
turo (OS) in organizacijsko kulturo (OK), saj med njimi obstaja
neposredna povezava.

—  Privrednotenju strukturnega modela smo ugotovili, da je smisel-
no razmisliti o povezavi med informacijsko-komunikacijsko teh-
nologijo (IKT), ¢loveskim kapitalom (CK), organizacijsko struk-
turo (OS) in uspe$nostjo managementa znanja (MZ), saj med
njimi obstaja posredna povezava preko organizacijske kulture
(OK).

—  Privrednotenju strukturnega modela smo ugotovili, da je smisel-
no razmisliti o povezavi med vodenjem (V) in uspe$nostjo mana-
gementa znanja (MZ), saj med njima obstaja neposredna povezava
in tudi posredna povezava preko organizacijske kulture (OK).

— Ugotovimo in s tem lahko dopustimo, da variance napak finan¢-
nega in nefinan¢nega kazalnika korelirajo med seboj, saj je pri-
¢akovano, da so tako ocenili tudi finanéni kazalnik, ¢e so pri-
stransko ocenili nefinanéni kazalnik.

Indeksi prileganja: RMSEA < 0,05; GFI = 0,99; NFI = 0,98; NNFI = 0,99;
CFI = 1; IFI = 1, SRMR = 0,03; SB ¥* = 13,02; df = 16; p = 0,671.

Kot smo Ze pri prvotnem modelu povedali, je RMSEA mera, ki posku-
$a odpraviti napake y* testa. Je najbolj razsirjena mera za ugotavljanje spre-
jemljivosti modela in predstavlja predvideno ustreznost modela v celotni
populaciji, ne zgolj v danem vzorcu. Vrednosti RMSEA < 0,05 pomenijo
dobro ustreznost modela, vrednosti 0,05 < RMSEA < 0,08 pomenijo spre-
jemljivo ustreznost (Hair et al. 1998, 656), vrednosti 0,05 < RMSEA < o,10
zadostno ustreznost, vrednosti RMSEA > o,10 pa neustrezen model (Sker-
lavaj 2001, 51). V najem primeru je vrednost RMSEA < o,05 kar predsta-
vlja dobro ustreznost modela. V primerjavi s prvotnim modelom je modi-
ficirani model ustreznejsi.
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Slika 38: Modificiran strukturni model (standardizirani 1"cgrcsijsl<i kocﬁcicnti).

Nenormirana mera ustreznosti modela (NNFI) oziroma tako imeno-
vani Tucker-Lewis Indeks lahko zavzame vrednosti o <« NNFI < 1. V na-
$em primeru je vrednost NNFI = 0,99, kar pomeni, da je model ustrezen
glede na to merilo.

Za mero CFI velja podobno. V nagem primeru je vrednost CFI = 1, kar
predstavlja ustrezen model.

Na podlagi matrike ostankov izra¢unamo meri Root Mean Squa-
re Residual (RMR) in standardizirani RMR (S RMR). Ta mera predsta-
vlja povzetek standardiziranih ostankov matrike, kjer velja, da vrednosti
S RMR < 0,05 pomenijo dobro ustreznost modela (Diamantopoulos in
Siguaw 2000, 87). V naSem primeru zna$a S RMR = 0,03 vrednosti, kar
predstavlja dobro ustreznost modela. Mera GFI lahko zavzame vrednosti
o < GFI < 1. Absolutna mera sprejemljivosti modela in dolo¢ena, velja pa
pravilo, da bliZje kot je vrednost 1, boljia je ustreznost modela (Hair et al.
1998, 655). V najem primeru znasa GFI = 0,99, kar pomeni dobro ustre-
zen model.

Preglednica 39: Indikatorii ustreznosti modela.
5 39 )

SploSna ustreznost

Mera ustreznosti Vrednost v modelu Referenéna vrednost

modela

2 (p vrednost) 0,671 p=0.05 DA

RMSEA <0,05 RMSEA<o,100 DA

CFI 1 > 0,95 DA

NFI 0,98 >0,95 DA

GFI 0,99 >0,95 DA

SRMR 0,03 SRMR < 0,05 DA

NNFI 0,99 > 0,95 DA

IFI 1 > 0,95 DA

df 13
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Iz navedenih podatkov lahko zaklju¢imo, da je prileganje modela po-
datkom zelo dobro.

Preglednica 40: Preverjanje modificiranega strukcurnega modela.

Povezave p vrednost
IKT > organizacijska kultura 030 1534 <0,001
Organizaci]'ska struktura > organizacijska kulcura 0,41 17,81 <0,001
Cloveski kapital » organizacijska kultura 052 24,03 <0,001
Vodenje > organizacijska kuleura 039 10,62 <0,001
Organizaci]'ska kultura » management znanja 0,14 2,91 0,004
Vodenje > management znanja 0,18 2,84 0,005
Sistem nagrajevanja » management znanja 0,16 2,71 0,007
Management znanja > finan¢ni kazalnik 0,17 274 0,006
Management znanja > ncfinan¢ni kazalnik 0,14 2,15 0,032

@ = standardiziran rcgrcsijski koeficient; t = t statistika

Primerjava prvotnega modela z modificiranim modelom

Primarni model in modificirani model bomo primerjali med seboj, in sicer
v naslednjih merilih:

—  AIC (Akeikejevo informacijsko merilo), ki je posebej primerno za
primerjavo rivalskih modelov — nizja vrednost pomeni boljse pri-
leganje (Alden, Steenkamp in Batra 2006; Williams in Holahan
1994),

— ECVI (pri¢akovan navzkrizno validacijski indeks), ki kaze na
splosno prileganje modela — niZja vrednost pomeni vedji potencial
za generalizacijo modela,

— parsimoni¢nost, merjeno s PNFI kjer nizja vrednost pomeni bolj
parsimoni¢en model (Diamantopoulos in Siguaw 2000).

Preglednica 41: Primerjava modelov.
2

Prvotni model Modificirani model

AIC 98,871 71,022
ECVI 0319 0,289
PNFL 0344 0,437

Po dveh merilih nakazuje modificirani model na boljse prileganje kot
prvotni. Parsimoni¢nost modela je nizja, kar je pricakovano, saj je model
kompleksnejsi od prvotnega. Lahko torej zaklju¢imo, da se modificiran
model podatkom bolj ustrezno in bolje prilega od prvotnega.

Primerjavo med modeli lahko prikazemo tudi na podlagi predhodnih
podatkov, ki smo jih teoreti¢no opisali.
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Preglednica 42 prikazuje nove mere ujemanja modificiranega modela v
primerjavi s prvotnim.

Prcglcdnica 42: Primcrjava indikatorjcv ustreznosti modela.

Vrednost - Vrcc.lnost
Mera ustreznosti Referenéna vrednost v modificiranem
v prvotnem modelu modelu
2 (p vrednost) 0,001 P> 0,05 0,671
RMSEA <0,07 RMSEA < 0,100 < 0,05
CFI 0,97 > 0,95 1
NFI 0,95 > 0,95 0,98
GFI 0,97 > 0,95 0,99
SRMR 0,06 SRMR < 0,05 0,03
NNFI 0,91 > 0,95 0,99
IFI 0,97 > 0,95 1
df 16 13

Primerjava obeh modelov pokaze, da so se spremenile vse mere. Tako
lahko ponovno zaklju¢imo, da je modificirani model podatkom ustrezen
in da se bolje prilega od prvotnega.

Ocena modela

Namen tega dela je bil izdelati model dejavnikov vpliva na uspesnost ma-
nagementa znanja. Za izdelavo modela, smo morali pridobiti poglobljen
vpogled v podro¢je managementa znanja prek razumevanja razli¢nih de-
javnikov, ki vplivajo na management znanja, njihovih medsebojnih pove-
zav in posrednega vpliva managementa znanja na uspe$nost poslovanja.

Na podlagi analize ter sinteze tuje in domace strokovne literature s
podrodja managementa znanja ter empiri¢ne raziskave smo izdelali model
dejavnikov vpliva na management znanja ter ugotovili vpliv izbranih dejav-
nikov na management znanja in vpliv slednjega na uspesnost poslovanja v
velikih, srednjih in malih podjetjih v BiH.

V okviru preudevanja vpliva klju¢nih dejavnikov (organizacijska kul-
tura, ¢loveski kapital, sistem nagrajevanja, informacijska tehnologija, orga-
nizacijska struktura in vodenje) na uspe$nost managementa znanja smo na
vzorcu bosanskih organizacij ugotovili pomemben (tj. statisti¢no znadilen)
vpliv klju¢nih dejavnikov na uspe$nost managementa znanja in slednjega
posredno na uspe$nost poslovanja podjetij.

Zastavljeni konceptualni model (Slika 20) predstavlja $est klju¢nih de-
javnikov, ki vplivajo na uspe$nost managementa znanja in smo jih izposta-
vili na podlagi preucevanja tuje in domace literature. Pri prvotnem (kon-
ceptualnem) modelu smo ugotavljali direkeni vpliv klju¢nih dejavnikov na
uspes$nost managementa znanja in prisli do ugotovitev, da dolo¢eni dejav-
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niki, ¢e gledamo na celotni model, ne vplivajo na uspe$nost managementa
znanja. Ugotovili smo, da organizacijska kultura, informacijska-komuni-
kacijska tehnologija, sistem nagrajevanja in organizacijska struktura stati-
sti¢no znacilno ne vplivajo na uspe$nost managementa znanja, kar je bilo
v nasprotnosti z mnogimi predhodno navedenimi raziskavami. Navedene
ugotovitve so bile tudi v nasprotju s predhodno opravljeno bivariatno re-
gresijsko analizo, ki je pokazala, da na management znanja pozitivno in
statisti¢no znacilno vplivajo organizacijska kultura, vodenje, informacij-
ska-komunikacijska tehnologija, sistem nagrajevanja in ¢loveski kapital. V
bivariatni regresijski analizi smo ugotovili tudi, da management znanja sta-
tisti¢no znacilno in pozitivno vpliva na finanéni in nefinan¢ni kazalnik.

V konceptualnem modelu smo za preverjanja veljavnosti merjenja in
testiranja odnosov med konstrukti uporabili metodologijo strukturnih li-
nearnih enacb, ki je namenjena izdelavi in preizkusanju (vzro¢nih) mo-
delov s poudarkom na potrjevalni oziroma konfirmatorni analizi. Meto-
dologija nam omogoc¢a, da ugotovimo, ali predpostavljene povezave med
spremenljivkami drzijo. Endogene in eksogene latentne spremenljivke me-
rimo z merskimi spremenljivkami, ki so lahko sestavljene iz ene ali ve¢ po-
stavk. Hi-kvadrat y* statistika je tradicionalna mera za ocenjevanje splo-
$ne ustreznosti modela in se uporablja za preverjanje ni¢elne domneve, ki
predstavlja, da je implicitna kovarian¢na matrika enaka vzoréni kovariané-
ni matriki. Diamantopoulos in Siguaw (2000, 62) pravita, dax* ni najboljsa
mera splo$ne sprejemljivosti modela, poudarjata pa, da moramo pri njego-
vi obravnavi vzeti v obzir tudi kombinacijo vrednosti testa in stopinj pros-
tosti (angl. Degrees of Freedom, df), kjer je indeks spremenljiv, ée je manj-
$i od s (Marsh in Hocevar 198s). Razmerje */df v na§em primeru znaga
2,68. Vendar pa na podlagi tega $e vedno ne moremo sklepati o dobri spre-
jemljivosti modela zaradi zavrnitve ni¢elne domneve. RMSEA je mera, ki
poskusa odpraviti napake x> testa. Je najbolj razsirjena mera za ugotavlja-
nje sprejemljivosti modela in predstavlja predvideno ustreznost modela v
celotni populaciji, ne zgolj v danem vzorcu. V konceptualnem modelu je
vrednost RMSEA = 0,07 kar predstavlja sprejemljivo ustreznost modela.
Nenormirana mera ustreznosti modela (NNFI) lahko zavzame vrednosti
o < NNFI < 1. Tu velja pravilo, da bliZje kot je vrednost 1, boljsa je ustrez-
nost modela. V naSem primeru je viednost NNFI = 0,91, kar pomeni, da je
model ustrezen glede na to merilo. Za mero CFI velja podobno. Zavzame
lahko vrednosti o < CFI < 1. V naem primeru je vrednost CFI = 0,97, kar
predstavlja ustrezen model.

Na podlagi matrike ostankov smo izra¢unali mero RMR in standar-
dizirani RMR (S RMR). Ta mera predstavlja povzetek standardiziranih
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ostankov matrike, kjer velja, da vrednosti S RMR < 0,05 pomenijo dob-
ro ustreznost modela. V nasem primeru zna$a S RMR = 0,06, kar je rav-
no malo ¢ez mejo za sprejemljivost modela po tem merilu. Mera GFI lahko
zavzame vrednosti o < GFI < 1. V naSem primeru znasa GFI = 0,97, kar je
sprejemljiva vrednost.

Splo$no sprejemljivost modela smo ocenili z vidika ve¢ mer. Iz rezul-
tatov je razvidno, da dolo¢ene mere opredelijo model kot dober, druge pa
kot manj ustrezen. Ko smo s podatki, pridobljenimi z anketnim vprasal-
nikom, poskusili potrditi zastavljene hipoteze, smo ugotovili, da Stirih
zastavljenih hipotez ne moremo potrditi. Zato smo se odlo¢ili za modifi-
ciranje oziroma izbolj$anje modela, ki predstavlja naslednji korak v mo-
deliranju in je tudi najbolj kriti¢en. Izbolj$anje modela se na prvi pogled
zdi dokaj razumna odloéitev, saj je vedno mogoce nek model izboljsati in
tako povecati njegovo ustreznost ali pa model preprosto poenostaviti. Za
modificiranje modela se odlo¢imo v primeru, ko imamo za to razumljiv
in utemeljen razlog, ki temelji na teoreti¢ni ali empiri¢ni osnovi. Z mo-
difikacijo modela lahko dosezemo vedjo oziroma boljso ali celo odli¢no
ustreznost modela, toda to velja le za to¢no dolo¢en vzorec, medtem ko se
lahko izkaze, da je tak model popolnoma neustrezen za drugi vzorec po-
pulacije. Ker smo v nasi raziskavi imeli to¢no dolo¢en vzorec in se prvot-
ni model ni pokazal kot popolnoma ustrezen smo se odlo¢ili za modifi-
ciranje modela.

Pri preverjanju veljavnosti merjenja in testiranja modificiranega mode-
la smo ugotovili, da je vrednost RMSEA < 0,05 kar predstavlja dobro ustre-
znost modela. V primerjavi s prvotnim modelom je modificirani model
ustrezen. Pri modificiranem modelu je vrednost nenormirane mere ustre-
znosti modela NNFI = 0,99, kar pomeni, da model dobro ustreza glede na
to merilo. Vrednost CFI = 1, kar predstavlja ustrezen model. V nasem pri-
meru zna$a S RMR = 0,03, kar predstavlja ustreznost modela. Mera GFIv
naSem primeru znasa 0,99, kar je predstavlja vrednost ustreznega modela.
Iz navedenih podatkov lahko zaklju¢imo, da je prileganje modela podat-
kom zelo dobro.

Po navedenih merilih modificiran model nakazuje na bolj$e prilega-
nje kot prvotni. Parsimoni¢nost modela je nizja, kar je za pric¢akovati, saj je
model kompleksnejsi od prvotnega. Zaklju¢imo lahko, da se modificiran
model podatkom ustrezno in bolje prilega od prvotnega.

Na podlagi modificiranega modela lahko tudi ugotovimo statisti¢no
znatilne povezave med dejavniki (organizacijska kultura, ¢loveski kapital,
vodenje, organizacijska struktura, informacijska-komunikacijska tehnolo-
gija in sistem nagrajevanja) in uspe$nostjo managementa znanja, kot tudi
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pozitivno smer vpliva na uspe$nost managementa znanja, kar potrjujejo
tudi navedene raziskave.

Poleg ocene vpliva dejavnikov v modelu uspesnosti managementa znanja
ter vpliva slednjega na uspesnost poslovanja smo s podatki pridobljenimi
z raziskavo zeleli primerjati rezultate s sorodnimi raziskavami na podroéju
bivse Jugoslavije. Nase poizvedbe o rezultatih sorodnih raziskav na podro-
¢ju bivse Jugoslavije so pokazali, da raziskav, ki bi ugotavljali vpliv dolo¢e-
nih dejavnikov na uspe$nost managementa znanja ni bilo.

Prisli pa smo do podatkov o podobnih raziskavah. V Srbiji je avtor Bo-
rislav Kolari¢ (2007) v svoji raziskavi ugotavljal, koliko je organizacijska
kultura v »Telekomu Srbije« primerna za izvajanje managementa znanja.
V raziskavi ugotavlja, da so zaposleni kot tudi managerji delno seznanjeni
0 pojmu managementa znanja, poleg tega pa tudi, da zaposleni svoje zna-
nje delijo v svojem oddelku oziroma v sluzbi in da imajo visoko stopnjo za-
upanja med seboj, vendar pa pri kak$nem poslovnem problemu za pomo¢
raje prosijo svoje kolege kot svoje managerje. Kolari¢ nadalje ugotavlja, da
zaposleni zelo redko sodelujejo v procesu odlocanja, za svoje kreativnosti
in inovacije pa so le redko nagrajeni (na to vprasanje je samo 22 % anketi-
ranih odgovorilo da in kar 62 % anketiranih je odgovorilo 7e). Anketiran-
ci so v svojih odgovorih v zvezi s stopnjo kakovosti sodelovanja med sluz-
bami podajali zelo razli¢ne odgovore tako da jih je kar 47 % reklo, da je
stopnja kakovosti sodelovanja na zadostni ravni in 46 % da je ta na nizki
ravni. V zvezi z vodenjem anketirani trdijo, da managerji samo ob¢asno ali
redko s svojimi postopki in izku$njami dajejo pozitiven primer zaposlenim.
Iz raziskave lahko zaklju¢imo da $e vedno nimajo to¢no dolo¢enega siste-
ma nagrajevanja, saj v pri¢o temu govorijo odgovori zaposlenih, ki pravijo,
da je neenakomerno razdeljeno nagrajevanje v podjetju. Branislav Kolari¢
v svojem ¢lanku predlaga dolo¢ene spremembe v sami organizacijski kul-
turi, da bi ta lahko odgovorila na izzive in potrebe koncepta managemen-
ta znanja v podjetju.

Avtorji Petkovi¢, Aleksi¢ Miri¢ in Bozinovi¢ (2011) v svojem izvirnem
znanstvenem ¢lanku primerjajo korporativno vodenje in management zna-
nja. Na teoreti¢en nacin podajo pregled teorije v zvezi z vodenjem in ma-
nagementom znanja.

V Sloveniji ni zaslediti sorodne raziskave v zvezi z modelom dejavnikov
uspe$nosti managementa znanja, ¢eprav obstaja kar nekaj strokovne litera-
ture, kjer avtorji obravnavajo podrodje managementa znanja v posameznih
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podjetjih v Sloveniji (npr. Gomezelj Omerzel 2009; Kavéi¢ 2006; Kova
2007; Mesko Stok 2009; Milojkovi¢ 2010; Nekrep 2010; Stajic¢ 2012; Zebec
2011). Gomezelj Omerzel, Biloslavo in Trnavéevi¢ (2010) pa navajajo, da se
lahko management znanja poveze s klju¢nimi dejavniki vpliva kot so orga-
nizacijska kultura, ¢loveski kapital, informacijska tehnologija in vodenje.
Podobna empiri¢no raziskavo pa so opravili Nikolaos Theriou et al. (Theri-
ou, Maditinos in Theriou 2011) v 109 grikih podjetjih. Avtorji v navedeni
raziskavi ugotavljajo, da vodenje, organizacijska kultura in tehnologija po-
zitivno vplivajo na uspesnost managementa znanja.



Sklep

Hitre in neprestane spremembe danasnjega ¢asa zahtevajo hitro in nench-
no prilagajanje podjetij novo nastalim razmeram okolja. Da bi bila podje-
tja konkuren¢na na globalnem trgu, morajo nenchno spreminjati poslovne
procese oziroma uvajati nove, pri ¢emer uporabljajo razli¢ne koncepte, me-
tode in orodja. Eden izmed popularnih konceptov, ki jih podjetja uvajajo
kot odgovor na razvoj ekonomije znanja in v cilju ve¢je u¢inkovitosti pod-
jetja, predstavlja management znanja.

Na tej osnovi je bil izoblikovan namen raziskave, in sicer izdelati mo-
del dejavnikov vpliva na uspe$nost managementa znanja. Da smo lahko iz-
delali ta model, je bilo treba pridobiti poglobljen vpogled v podro¢je ma-
nagementa znanja prek razumevanja razliénih dejavnikov, ki vplivajo na
management znanja, njihovih medsebojnih povezav in posrednega vpliva
managementa znanja na uspesnost poslovanja.

Na podlagi analize ter sinteze tujih in domacih del na podro¢ju mana-
gementa znanja ter lastne empiri¢ne raziskave, smo izdelali model dejavni-
kov vpliva na management znanja ter ugotovili vpliv izbranih dejavnikov
na management znanja in vpliv slednjega na uspesnost poslovanja v veli-
kih, srednjih in malih trgovskih podjetjih v BiH. Nadalje smo podali uk-
repe za razvoj managementa znanja v smeri ustvarjanja in ohranjanja kon-
kuren¢nih prednosti podjetij. Pri tem smo upostevali posebnosti BiH kot
drzave v razvoju.

Ob pregledu literature in opravljenih raziskav s podro¢ja managemen-
ta znanja smo ugotovili, da pisni viri o tej temi ponujajo spekter razli¢nih
opredelitev, navajajo $tevilne klju¢ne dejavnike uspeha managementa zna-
nja in razli¢ne modele uspe$nosti managementa znanja. Kljub temu paje v
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virih redko zaslediti konkreten in ovrednoten model uspesnosti manage-
menta znanja, ki se ponuja kot standardizirana reitev za opredeljevanje de-
javnikov uspe$nosti managementa znanja v organizacijah.

Management znanja smo opredelili kot sistemati¢en pristop, ki zaje-
ma celotno organizacijo, pri ¢emer management znanja predstavlja pro-
ces ustvarjanja, zajemanja, shranjevanja, pripravljanja in razsirjanja znanja.
Gre za dejavnost, ki zajema organizacijske procese, ki zahtevajo sinergijo
med obdelavo podatkov in informacij v informacijskem sistemu ter krea-
tivno in inovativno kapaciteto ljudi. Ti procesi so namenjeni povecevanju
kolektivnega znanja in posredno inovacij, zaradi ¢esar zaposleni delujejo
bolj u¢inkovito in produktivno. Lahko re¢emo, da je management znanja
umetnost ustvarjanja vrednosti z izkori§¢anjem neotipljivih virov podjetja,
kot je ¢loveski kapital.

Management znanja predstavlja enega od nacinov, da se izzivi in nevar-
nosti sodobnega in nepredvidljivega poslovnega okolja spremenijo v priloz-
nosti ter morebitne konkuren¢ne prednosti. V ta namen smo preudili de-
javnike vpliva na uspe$nost managementa znanja. Poiskali smo empiri¢ne
raziskave na temo dejavniki vpliva in management znanja ter preverili, ka-
tere dejavnike so raziskovalci uporabljali kot klju¢ne dejavnike uspesnosti
managementa znanja. S primerjavo in sintezo teh raziskav smo opredelili
klju¢ne dejavnike uspeha managementa znanja. Prisli smo do sklepa, da so
klju¢ni dejavniki uspeha managementa znanja organizacijska kultura, ¢lo-
veski kapital, informacijska-komunikacijska tehnologija, sistem nagrajeva-
nja, organizacijska struktura in vodenje.

Cilj tega dela je bil tudi, z uporabo anketnega vprasalnika, ugotoviti,
kateri od dejavnikov — organizacijska kultura, ¢loveski kapital, informacij-
ska-komunikacijska tehnologija, sistem nagrajevanja, organizacijska struk-
tura in vodenje - vplivajo na uspe$nost managementa znanja na primeru
podjetij iz BiH. Z namenom empiri¢nega preverjanja postavljenih hipo-
tez smo uporabili faktorsko analizo in metodologijo strukturnih linear-
nih enacb.

Rezultati bivariatne regresijske analize so potrdili pozitiven vpliv v raz-
iskavo vklju¢enih klju¢nih dejavnikov uspeha kot so organizacijska kultu-
ra, vodenje, informacijska tehnologija, sistem nagrajevanja in ¢loveski ka-
pital, ki jih lahko povezemo s Hi, H2, H3, H4 in H6 hipotezami, razen
dejavnika organizacijske strukture (Hs), ki nima statisti¢no znatilen vpliv
na uspe$nost managementa znanja. Potem smo vpliv vseh Sestih dejav-
nikov, vklju¢enih v konceptualni model, preverili skupaj z metodologijo
strukturnih linearnih ena¢b in prisli do novih rezultatov raziskave. Ugoto-
vili smo, glede na postavljeni konceptualni model in skupni vpliv klju¢nih
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dejavnikov na uspe$nost managementa znanja, da od Sestih hipotez (H1-
Hé) lahko potrdimo samo dve hipotezi, in sicer, da vodenje (H2) in ¢lo-
veski kapital (H6) statisti¢no znadilno in pozitivno vlivata na uspesnost
managementa znanja. Ta spoznanja, kot tudi ne tako dobro prilagajanje
konceptualnega modela statisti¢cnim podatkom, so nas navedla, da opravi-
mo korak ve¢ in modificiramo konceptualni model. Na podlagi modifici-
ranega modela smo ugotovili, da vseh $est klju¢nih dejavnikov statisti¢no
znacilno in pozitivno vpliva na uspe$nost managementa znanja, s ¢imer bi
lahko potrdili vseh Sest hipotez (H1-HG6) iz te raziskave.

Z uporabo anketnega vprasalnika smo skusali oceniti vpliv manage-
menta znanja na poslovno uspesnost podjetij iz BiH, merjeno s finanénim
kazalnikom kot dobi¢konosnost (H7) in nefinanénim kazalnikom kot tr-
zni delez (H8). Na podlagi literature in nekaterih raziskav smo se opredelil,
da uspesnost poslovanja merimo s finan¢nim in nefinan¢nim kazalnikom.
Za finan¢ni kazalnik smo uporabili dobi¢konosnost poslovanja podjetja in
pri nefinanénem kazalniku smo se opredelili za trzni delez. Ta dva kazalni-
ka se najpogosteje uporabljata pri merjenju uspesnosti poslovanja podjetja.

Z rezultati bivariatne regresijske analize smo ugotovili, da manage-
ment znanja statisti¢no znacilno in pozitivno vpliva na finan¢ni in nefi-
nan¢ni kazalnik uspe$nosti poslovanja, s tem v zvezi bilahko potrdili hipo-
tezi H7 in H8. Ker je cilj naloge bil ugotoviti vpliv managementa znanja na
uspesnost poslovanja v konceptualnem modelu, smo ti dve hipotezi preve-
rili s pomodjo metodologije linearnih ena¢b. Z rezultati smo lahko potrdi-
li obe hipotezi (H7 in H8), saj management znanja statisti¢no in pozitivno
vpliva na finanéno in nefinanéno uspe$nost poslovanja podjetja. Z rezultati
modificiranega modela smo tudi potrdili navedene predpostavke.

Izdelali smo torej model dejavnikov vpliva na uspe$nost managementa
znanja, kar je bil namen tega dela, in to na na¢in da smo postavili koncep-
tualni model, ki pa v osnovi ni bil dovolj dober in se ni dovolj dobro ujemal
s statisti¢nimi podatki in tudi nase predpostavke v veéini ni potrdil, zato
smo se odlo¢ili za modificiranje modela, s katerim smo prisli do novih ugo-
tovitev in spoznanj. Ugotavljamo torej, da vsi klju¢ni dejavniki statisti¢no
pozitivno vplivajo na uspe$nost managementa znanja in tudi, da manage-
ment znanja posledi¢no statisti¢no pozitivno vpliva na finan¢no in nefi-
nané¢no uspe$nost poslovanja podjetja. Tako smo potrdili vseh osem pos-
tavljenih hipotez.

Izdelan model vplivnih dejavnikov uspesnosti managementa znanja
prvi¢ na enem mestu zdruzuje Sest klju¢nih dejavnikov, ki pozitivno vpli-
vajo na uspe$nost managementa znanja in posredno na finan¢no in nefi-
nan¢no uspe$nost poslovanja podjetja. Sklepamo lahko, da uveljavljanje
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modela vplivnih dejavnikov uspe$nosti managementa znanja v organiza-
cijah, ki delujejo v drzavah v razvoju, kot je BiH, predstavlja pomembno
moznost za zasnovo Zelenega in hkrati potrebnega celovitega pristopa h ra-
zvoju managementa znanja. Z uporabo modela vplivnih dejavnikov uspes-
nosti managementa znanja je mogoc¢e ucinkovitej$e delovanje managemen-
tav podjetjih v Bosni in Hercegovini, kot tudi drugih drzavah v razvoju.

Med omejitve raziskave lahko omenimo omejitve, ki se nanasajo na
vzorec, anaketo in sam model. V raziskavi smo se omejili na velika, srednje
velika in mala podjetja iz dejavnosti trgovine, ki je najbolj zastopana dejav-
nost v BiH. Po zakonu so vsa podjetja, ki imajo letni promet ve¢ kot s0.000
BAM (konvertibilnih mark), vklju¢ena v sistem DDV, to pa predstavlja
omejitev, ker so taka podjetja neposredno vkljuc¢ena v drzavni sistem ob-
davéevanja BiH posredno preko svojih entitet. Anketirali smo zgolj pred-
stavnike vr$nega in srednjega managementa v podjetju (managerje, predse-
dnike uprave, direktorje in vodje oddelkov, sluzb in skupin). Pri merjenju
uspesnosti poslovanja podjetja smo se omejili na finanéni kazalnik dobi¢-
konosnosti poslovanja in trzni delez kot nefinanéni kazalnik. Anketo smo
izvedli z vprasalnikom. V veliki ve¢ini vprasanj je $lo za subjektivne mere.
Nekatere spremenljivke bi bilo mogoce ugotavljati z objektivnej$imi mera-
mi ali kazalci. Idealno bi bilo namesto enkratnega ugotavljanja stanja iz-
vesti longitudinalno $tudijo, s katero bi laze ugotavljali u¢inke dejavnikov
uspes$nosti managementa znanja. Prav tako obstajajo v podjetju drugi de-
javniki, ki v model niso vklju¢eni in vplivajo na poslovno uspesnost podje-
tja.Ugotovitve raziskave lahko posplosimo na obmo¢je BiH in na druge dr-
Zave v razvoju, ne pa na ze razvite drzave.

S teoreti¢nega stali$¢a je pomemben prispevek tega dela pregled, ana-
liza in kriti¢no ovrednotenje raziskav s podro¢ja managementa znanja in
strnjen prikaz dosedanjih ugotovitev o managementu znanja. Poseben pri-
spevek v teoreti¢nem smislu predstavljata tudi sistemski pristop k oprede-
litvi klju¢nih dejavnikov uspeha managementa znanja in razvoj modela us-
pesnosti managementa znanja za potrebe gospodarskega okolja drzave v
razvoju, ki ga ni zaslediti v razpoloZljivi strokovni literaturi. Metodoloski
prispevek raziskave je v uporabi kombinacije kvalitativnih in kvantitativ-
nih raziskovalnih metod, kar daje osnovo za bolj$e razumevanje preuceva-
nega pojava in s tem pa preverjanje samega modela. Prispevek raziskave je
tudi v prenosu teoreti¢nega modela uspe$nega managementa znanja v bo-
sanski gospodarski prostor in njegovo preverjanje.

Tovrstne empiri¢ne raziskave na obmodju BiH $e ni bilo opravljene.
Z raziskavo smo posredno prispevali k izbolj$anju delovanja gospodarskih
druzb BiH na podro¢jih: managementa znanja, kulture podjetja, vodenja
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zaposlenih, nagrajevanja, strukture podjetja in ravnanja s ¢cloveskimi viri.
Rezultati $tudije lahko pomagajo podjetjem razumeti u¢inke uspesnega
managementa znanja in kako ud¢inkovitost uspesnega managementa zna-
nja vpliva na kon¢no uspesnost podjetja. Z identifikacijo dejavnikov vpliva
na uspe$nost managementa znanja smo podjetjem olajsali postopek presoje
stanja managementa znanja v podjetju, hkrati pa tudi opredelili podro¢ja
za morebitne izbolj$ave. Pridobljeni rezultati bodo podjetjem v BiH in tudi
drugim podjetjem drzav v razvoju, omogo¢ili podrobnejsi vpogled v nabor
dejavnikov uspes$nosti managementa znanja. S tem bo poraba finan¢nih
sredstev, namenjenih spodbujanju in uvajanju managementa znanja, raci-
onalnejsa in u¢inkovitej$a, omogocena pa bo tudi uporaba rezultatov raz-
iskave pri razli¢nih razvojnih programih, ki so Ze prisotni kot projekti za
izbolj$anje stanja izobrazevanja v BiH (Tempus, projekti EU, projekti ¢ez-
mejnega sodelovanja na razli¢nih temah, projekti IPA in drugi).

Kot smo predhodno omenili, se omejitve raziskave nanasajo na konte-
kst in naravo vzoréenja. V raziskavo so bila vklju¢ena bosanska podjetja, ki
zaposlujejo od 10 do 600 ljudi. Zanimivo bi bilo izvedeti, kako se model ob-
nese v kak$nem drugem kontekstu, morebiti v kaksni drugi dejavnosti ali
drzavi podobne oz. vi§je stopnje razvitosti. S tem v zvezi bi lahko opravi-
li tudi navzkrizno vrednotenje, s katerim bi preverili stabilnost modela na
drugih vzorcih. Ravno tako bi bilo koristno primerjati kaksen konkuren¢-
ni model s tu predstavljenim. Klju¢no omejitev pa predstavlja dejstvo, da
gre za percepcijsko merjenje, zaradi ¢esar lahko subjektivno podane ocene
vpra$anih vodijo do merskih napak.

Vedno se je treba zavedati moznega vpliva manjkajo¢ih spremenljivk,
ki bi utegnile statisti¢no znacilno vplivati na povezave med elementi mode-
la. Model predstavlja relativno dobro ravnotezje med kompleksnostjo vpli-
va $estih vplivnih dejavnikov na management znanja in na financen in ne-
financen rezultat poslovanja podjetja na eni ter enostavnostjo formulacije
povezav v modelu na drugi strani. Konceptualen model je razvit na podlagi
vsebinskih teorij in spoznanj Stevilnih domacih in tujih raziskav.

Za nadaljnje raziskave ostaja $e odprto vprasanje, ali je treba razlikova-
ti med razli¢nimi komponentami uspes$nosti managementa znanja ter na
kaksen nacdin. Zanimivo bi bilo namre¢ raziskati, ali obstaja razlika med
podjetji iz drugih dejavnosti in isto raziskavo opraviti v drugih drzavah ter
tako opraviti mednarodno primerjalno $tudijo. Vsekakor je to ena od zani-
mivej$ih tem za nadaljnje raziskave.
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Recenziji

I

Pri¢ujoca znanstvena monografija z naslovom Dejavniki uspesnosti mana-
gementa znanja: Primer trgovine v dréavi v razvoju je izdelana na podlagi
analize ter sinteze tujih in domac¢ih del s podro¢ja managementa znanja ter
lastne empiri¢ne raziskave avtorjev. Avtorja sta izdelala izvirni model de-
javnikov vpliva na management znanja ter ugotovila vpliv izbranih dejav-
nikov nanj in posredno vpliv slednjega na uspesnost poslovanja v velikih,
srednjih ter malih trgovskih podjetjih v BiH. Avtorja tudi podajata ukre-
pe za razvoj managementa znanja v smeri ustvarjanja in ohranjanja konku-
ren¢ne prednosti podjetij. Pri tem sta upostevala posebnosti BiH kot drza-
Ve V razvoju.

Management znanja sta opredelila kot sistematic¢en pristop, ki zaje-
ma celotno organizacijo, pri ¢emer management znanja predstavlja pro-
ces ustvarjanja, zajemanja, shranjevanja, pripravljanja in razsirjanja znanja.
V sklepu znanstvene monografije pravita, da so klju¢ni dejavniki uspeha
managementa znanja organizacijska kultura, ¢loveski kapital, informacij-
ska tehnologija, sistem nagrajevanja, organizacijska struktura in vodenje.
Predstavila sta tudi zanimive rezultate bivariatne regresijske analize, v ka-
teri sta potrdila pozitiven vpliv v raziskavo vklju¢enih klju¢nih dejavnikov
uspeha, kot so organizacijska kultura, vodenje, informacijska tehnologi-
ja, sistem nagrajevanja in ¢loveski kapital. Z rezultati bivariatne regresijske
analize sta tudi ugotovila, da management znanja statisti¢no znacilno in
pozitivno vpliva na finanéni in nefinan¢ni kazalnik uspesnosti poslovanja.
Z rezultati Studije predstavljata tudi prakti¢ne u¢inke, ker naj bi pomagali
podjetjem razumeti u¢inke uspe$nega managementa znanja in kako udin-
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kovitost uspesnega managementa znanja vpliva na kon¢no uspesnost pod-
jetja. Avtorja sta povzela bistvene ugotovitve iz opravljene raziskave ter jih
sooila z ugotovitvami drugih.

Monografija je izdelana na podlagi primarno in sekundarno zbranih
informacij o dejavnikih uspe$nosti managementa znanja kot podlage za
konkurenénost in razvoj trgovinskih podjetij v drzavi v razvoju. Znanstve-
na monografija vsebuje osem vsebinsko zaokrozenih poglavij in je razdela-
na od teoreti¢nih izhodi$¢, raziskovalnega zbiranja in obdelave primarnih
podatkov do prikaza analize, rezultata in ugotovitev lastne empiri¢ne raz-
iskave ter kon¢nega sklepa.

Namen raziskave je bil izdelati model dejavnikov vpliva na uspesnost
managementa znanja. Da sta lahko izdelala izvirni model, je bilo potrebno
pridobiti poglobljen vpogled v podro¢je managementa znanja prek razu-
mevanja razli¢nih dejavnikov, ki nanj vplivajo, njihovih medsebojnih po-
vezav in posrednega vpliva managementa znanja na uspe$nost poslovanja.
Kot enega od prvih korakov v raziskavi sta oblikovala Sest ciljev, ki se na-
na$ajo na analizo in sintezo svetovne in domace literature s podro¢ja ma-
nagementa znanja, ugotovitev klju¢nih dejavnikov vpliva na uspesnost ma-
nagementa znanja na primerih podjetij iz BiH kot tudi dolo¢itev smernic
za razvoj managementa znanja, ki lahko podjetjem iz BiH zagotavljajo ve¢-
je konkuren¢ne prednosti. Skladno z namenom in cilji naloge sta postavi-
la osem hipotez.

Prispevek monografije k znanosti lahko razdelimo na teoreti¢en in em-
piri¢en. S teoreti¢nega vidika avtorja podajata pregled, analizo in kriti¢no
ovrednotenje raziskav s podro¢ja managementa znanja ter strnjen prikaz
dosedanjih ugotovitev o tem podroéju. Poseben prispevek v teoreti¢nem
smislu predstavljata tudi sistemski pristop k opredelitvi klju¢nih dejavni-
kov uspeha managementa znanja in razvoju modela uspe$nosti manage-
menta znanja za potrebe gospodarskega okolja drzave v razvoju, ki ga ni
zaslediti v razpolozljivi strokovni literaturi. Metodoloski prispevek znan-
stvene monografije pa je v uporabi kombinacije kvalitativnih in kvantita-
tivnih raziskovalnih metod, kar je omogo¢ilo bolj$e razumevanje preuceva-
nega pojma, s tem pa preverjanje teoreti¢nega modela raziskave. Prispevek
znanstvene monografije je tudi v prenosu teoreti¢nega modela uspe$nega
managementa znanja v bosanski gospodarski prostor in njegovo preverja-
nje.

Znanstveno monografijo priporo¢am za izdajo, ker prinasa izvirni pri-
spevek na podrodju managementa znanja in predstavlja pomemben teore-
ti¢no-raziskovalni prispevek z implikacijami za znanost, stroko in prakso
na podrodju dejavnikov vpliva na management znanja in konkurenénosti
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trgovinskih podjetij drzave v razvoju, z vsemi posebnostmi Bosne in Her-
cegovine kot taks$ne drzave.
dr. Jurij Kova¢

Znanstvena monografija Dejavniki uspesnosti managementa znanja: Pri-
mer trgovine v drZavi v razvoju je izdelana na podlagi primarno in sekun-
darno zbranih informacij o managementu znanja ter dejavnikih vpliva na
managementa znanja in lastne raziskave avtorjev o klju¢nih dejavnikih
vpliva na uspe$nost managementa znanja v trgovinskih podjetji na podro-
¢ju Bosne in Hercegovine. Avtorja monografije s svojim prispevkom pona-
zarjata vse bistvene vidike managementa znanja kot tudi vplivne dejavnike
na uspe$nost managementa znanja. Namen raziskave je bil izdelati model
dejavnikov vpliva na uspe$nost managementa znanja. Da sta avtorja lah-
ko izdelala izvirni model, je bilo potrebno pridobiti poglobljen vpogled v
podro¢je managementa znanja prek razumevanja razli¢nih dejavnikov, ki
vplivajo nanj, njihovih medsebojnih povezav in posrednega vpliva manage-
menta znanja na uspe$nost poslovanja.

Avtorja sta v znanstveni monografiji oblikovala Sest ciljev, ki se na-
na$ajo na: analizo in sintezo svetovne in domacde literature ter preucitev
podrodja managementa znanja, $e posebej dejavnikov vpliva na uspesnost
managementa znanja; ugotovitev, kateri dejavniki vplivajo na uspe$nost
managementa znanja na primeru trgovinskih podjetij iz BiH; ocenitev
vpliva managementa znanja na poslovno uspe$nost podjetij iz BiH, merje-
no kot dobi¢konosnost in trzni deleZ; primerjavo uspe$nosti managementa
znanja na primeru podjetej razli¢nih velikosti; zasnovo modela dejavnikov,
ki vplivajo na uspe$nost managementa znanja in doloditev smernic za ra-
zvoj managementa znanja, ki lahko podjetjem iz BiH zagotavljajo pridobi-
vanje in ohranjanje trajnostne konkuren¢ne prednosti. Na podlagi namena
in ciljev je bilo oblikovanih osem hipotez, s predlogi za nadaljnje raziskova-
nje pa sta avtorja podala podlago za njihovo dopolnjevanje.

V teoreti¢nem delu znanstvene monografije sta avtorja uporabila me-
todo primerjanja in razvr$¢anja ter metodo sinteze. Do dejavnikov vpli-
va na management znanja (organizacijska kultura, vodenje, informacijska
tehnologija, sistemi nagrajevanja, organizacijska struktura in ¢loveski kapi-
tala) sta prisla s preutitvijo literature in z opredelitvijo elementov manage-
menta znanja oziroma merljivih klju¢nih dejavnikov uspeha managementa
znanja. Za zbiranje podatkov sta uporabila vprasalnik, ki sta ga predhod-
no testirala na desetih managerjih bosanskih podjetij. Ciljna populacija so
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bili poslovni subjekti iz dejavnosti trgovine v BiH z najmanj 10 do najvec
600 zaposlenih.

Zgos¢en prikaz teoreti¢nih izhodi$¢, prvovrstni rezultati obsezne em-
piri¢ne raziskave ter predstavljen model dejavnikov vpliva na uspesnost
managementa znanja predstavljajo pomembno znanstveno-raziskovalno
spodbudo ter imajo koristne implikacije za vse udeleZence na tem znan-
stveno-strokovnem podrodju. Znanstvena monografija je ¢lenjena na osem
vsebinsko zaokrozenih poglavij in razdelana od teoreti¢nih izhodis¢, raz-
iskovalnega zbiranja in obdelave primarnih podatkov do prikaza analize,
rezultata ter ugotovitev lastne empiri¢ne raziskave.

Ker znanstvena monografija predstavlja pomemben teoreti¢en in raz-
iskovalni prispevek na podro¢ju managementa znanja z implikacijami za
znanost, stroko in prakso, jo z veseljem priporo¢am za izdajo.

dr. Samo Pavlin
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