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UCINKOVIT MENEDZMENT ZNANJA
KOT PODLAGA ZA CELOSTEN ZNAN]JSKI
INZENIRING
Znanje kot klju¢ni kapital organizacije

POVZETEK

MenedZment znanja v ospredje postavlja cloveske vire in nacrtno zvisuje njihovo vrednost. V oceh sodobnih menedZer-
Jjev znanje pomeni najvisjo vrednoto. Ucinkovito vodenje in upravljanje procesov znanja je njihova osrednja dejavnost;
hkrati je tudi najvidnejsa znacilnost znanjskih organizacij. Znanje, podobno kot inovativnost in ustvarjalnost, je treba
spodbujati in z njim ravnati na primerne nacine. Zavezanost k pridobivanju novega znanja je odvisna od upravljanja
medsebojnih odnosov, zato so skrbniki znanjskih procesov, t. i. sodobni menedZerji znanja, usmerjeni k vzpostavljanju
partnerskih odnosov z vsemi ¢lani organizacije. V sredis¢u partnerskega odnosa so posameznikove kompetence in
ustvarjalna izraba znanja. Vodenje v znanjskih organizacijah s spodbujanjem k ucenju, razpravi in medsebojni izme-
njavi mnenj, ne nazadnje pa k osebnostnemu in profesionalnemu razvoju zaposlenih, izboljsuje kakovost dela. Slednje
rezultira v razvijanju novih znanj in dvigu konkurencnosti.

Kljucne besede: menediment znanja, znanjske organizacije, izobraZevalni menedZment, menedZerji znanja

EFFECTIVE KNOWLEDGE MANAGEMENT AS BASIS FOR HOLISTIC
KNOWLEDGE ENGINEERING — KNOWLEDGE AS THE KEY ASSET OF
AN ORGANIZATION - ABSTRACT

In knowledge management , human resources are in the foreground and their value is constantly rising. In the eyes of mod-
ern managers knowledge is the key asset of an organization. Effective management and management of knowledge process-
es are central preoccupations of modern managers and, at the same time, the most prominent feature of a knowledge-based
organization. Like innovation and creativity, knowledge needs to be encouraged and treated with due care. Committment
to aquisition of new knowledge depends on how the interpersonal relationships are managed in an organization, therefore,
those responsible for knowledge processes, the so-called modern knowledge managers, will develop partnership relation-
ships with all members of their organization. In the core of such partnerships lie competences of individual employees and
their creative application of knowledge. By encouraging learning, discussions and opinion exchange as well as personal
and professional growth of their employees, management in knowledge-based organizations is improving the quality of
work, and consequently, generation of new knowledge and their organization’s competitive advantage.
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uvobD Pri vseh spremembah, s katerimi se srecuje-

mo, je tezko ohranjati uravnotezen pogled na
V dana$njem spreminjajocem se svetu tezko svet in slediti novostim. Zivimo v tehnologko
govorimo o kaks$ni zanesljivi stalnici. Svet se razviti druzbi, v kateri so se navade in Zivljenj-
spreminja iz minute v minuto. Edina stalnica, ski slog drasti¢no spremenili pod vplivom
za katero lahko z gotovostjo trdimo, da je za- tehni¢nega razvoja. Zivimo v postmoderni
nesljiva, je sprememba, ki jo prinasa jutri$nji in multikulturni druzbi, v kateri se prepleta-
dan. Ta bo gotovo drugacen od danasnjega. jo pogosto nasprotujoci si pogledi, kulture in
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naéini Zivljenja. Zivimo v globalni druzbi, v
kateri gospodarski razvoj premika ravnotez-
je moci z enega konca sveta na drugega, in
to v manj kot desetletju (Schollaert, 2006).
Na enem koncu zdi rigidnost, na drugem
kaos (Stacey, 1996). Michael Fullan (1999)
zgovorno povzema, da se »ucenje zgodi na
robu kaosa«. Teorija kaosa ali teorija komple-
ksnosti dramati¢no ucinkuje na razumevanje
spremembe. Realnost je takSna, kot je, zaradi
ravnoteZja med Stevilnimi med seboj odvisni-
mi elementi, ki vplivajo drug na drugega in
celo prehajajo drug v drugega (Hoban, 2002).
Vsak ekosistem, naj gre za podjetje, Solo,
ustanovo ali svet, v katerem Zivimo, proizvaja
Stevilne realnosti, ki vplivajo druga na drugo.
V vsakem od teh ekosistemov obstaja nabor
elementov, ki sami sebe ohranjajo v obcutlji-
vem ravnoteZju. Komaj zaznaven premik na
enem koncu vpliva na to, kaj se zgodi na dru-
gem. Ce velja, da metulj, ki razsiri svoja krila
v deZevnem gozdu ob Amazonki, sprozi tisti
drobec dodatne energije, ki v jugovzhodni
Aziji uCinkuje tri tedne pozneje, potem mora
veljati isto za posameznikove napore. Osebni
prispevek k druzbi, dodan Stevilnim naporom
drugih, je lahko tisti komaj zaznavni premik,
ki sprozi pomemben nov razvoj, ta pa je lahko
odloc¢ilnega pomena za Zivljenje mnogih ljudi
(Schollaert, 2006).

NOVE DIMENZIJE ZNANJA

Znanje je nedvomno nase najvecje bogastvo.
V danasnjem, informacijskem obdobju, ko
neznanje na nekem podrocju Steje prakticno
kot zavestna odlocitev, se znanje vse bolj uve-
ljavlja kot pozicijska dobrina. Ve¢ znanja kot
posameznik ima, ve¢ ustvarjalnih moznosti
se mu odpira za rast, napredek, prosperite-
to in razvoj. Znanje je od nekdaj veljalo za
gonilo napredka, najsi gre za razvoj druzbe,
gospodarstva, lastne osebnosti najsi za razvoj

podjetja oziroma organizacije, kjer zaposle-
ni v okviru znanja, ki ga imajo, sproscajo
svojo ustvarjalnost. Trstenjak v Psihologiji
ustvarjalnosti proucuje vzrocno povezanost
med znanjem in inteligenco, kjer postavlja v
ospredje navedbo, da inteligence posamezni-
ka ne moremo neposredno zajeti zgolj z re-
Sevanjem temu namenjenih testov 1Q. Meni,
da rezultati omenjenih meritev prikazujejo
predvsem stopnjo dolo¢enega znanja, ne pa
inteligence same. Inteligenco posameznika
tako opredeljuje kot »odprt sistem moZnosti,
v okviru katerih razodeva in razSirja svoje
znanje« (Trstenjak, 1981: 82).

Znanje ima v sodobni druzbi posebno po-
membno mesto; postaja namre¢ dobrina, ki ni
le pravica, temve¢ nujnost za vsakogar, zato
ne pripada vec le izobrazevalnim ustanovam,
temveC celotni druzbi. S tem se spreminja
vloga znanja, posledi¢no pa tudi njegov vpliv
na sistemsko naravnanost druzbe. Po eni stra-
ni se danes pri ucenju in izobraZevanju pou-
darja individualizacija procesa ucenja, saj gre
predvsem za intenzivnejSe razvijanje posame-
znikovih lastnosti in potencialov, spodbujanje
osebnostne rasti, avtonomije, neodvisnosti;
gre torej za krepitev fenomena individualne
funkcije izobraZevanja, ki nadomesca druzbe-
no funkcijo izobraZevanja (Blackledge, Hunt,
1985). Po drugi strani pa ¢edalje bogatejSe in-
dividualno znanje spodbuja nastajanje novih
moznosti za ucenje in izobraZevanje, kar zdaj
olajSuje tudi ustrezno razvita tehnologija.
Nove, alternativne moZnosti ucenja vplivajo
na drugacno pojmovanje vloge znanja in izo-
braZzevanja v druzbi; Cedalje bolj se uveljavlja
dostopnost izobraZevanja. Tako se krepita za-
misel in pobuda o ustvarjanju ucece se druz-
be, ki temelji na strategiji vseZivljenjskega
ucenja. S tem postaja opaznejsa tudi druzbena
razseznost izobrazevanja, ki ni ve¢ pogojena
zgolj z izbranim socialnim okoljem in eko-
nomskim polozajem. Izobrazevanje in ucenje
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postajata osrednja dejavnika, ki lahko zmanj-
Sata odtujenost in neenakost. Z uveljavljanjem
ucece se druzbe postajajo posamezniki uceci
se posamezniki, organizacije pa ucee se or-
ganizacije (Jelenc Krasovec, 2003).

ZNANJE KOT KLJUCNI KAPITAL
ORGANIZACIJE

Kadar primerjamo delovanje klasi¢ne ekonom-
ske teorije z znanjem, ugotovimo, da prihaja do
odstopanj v razumevanju dosedanje kapitalske
logike, saj se znanje ocitno obnaSa nekoli-
ko drugace kot klasi¢ni kapital. Znanje lahko
brezmejno oplemenitimo, njegova vrednost pa
lahko ravno tako naras$ca, stagnira ali pada kot
vrednost kapitala v klasicnem pomenu. Enako
je s celotnim intelektualnim kapitalom. Ome-
niti je treba, da teorije intelektualnega kapitala
govorijo o intelektualnem kapitalu le v prime-
ru, kadar se ta poveCuje oziroma ustvarja novo
vrednost, kar se ne sklada z dosedanjo kapital-

Sitarjeva (2006: 59) povzema ugotovitve dru-
gih avtorjev in opredeljuje znanje kot neneh-
no spreminjajoco se mesanico nasih izkusSenj,
vrednot, informacij in strokovnega razumeva-
nja, ki sestavlja ogrodje, v katerega dodajamo
in vrednotimo nove izkusnje in informacije.
Znanje izvira iz misli posameznikov, zato je
predvsem intuitivno in ga je tezko izraziti z
besedami. Oblikovanje znanja vedno tezi k
odkrivanju resnice, izhaja iz nasih izkuSen;j in
je tesno povezano z naso inteligenco in de-
janji, zajema naSe razumevanje stvari in se
navezuje na kontekst, ki smo ga izoblikovali
v nasih mislih.

Z vidika menedZmenta znanja je v teoriji in
praksi najpogosteje omenjena delitev, ki lo¢u-
je znanje na eksplicitno izraZeno, ki ga lahko
prosto prenasamo po organizaciji z razli¢nimi
mediji, in tisto, ki je skrito v posamezniku,
zato mu pravimo tiho, skrito znanje.

Eksplicitno (izrazeno, artikuli-

Menedzment
znanja je del
celotnega procesa
menedzmenta.

sko logiko. Prav tako je v nasprotju s financ-
nim kapitalom dejstvo, da se znanje z uporabo
ne porablja, temveC se le povecujeta njegova
Sirina in globina, hkrati se z uporabo znanje
plemeniti. Z vidika trga znanja lahko znanje

rano, kodirano, zapisano) zna-
nje je v organizacijah formalno
in sistematic¢no zajeto v speci-
fikacijah izdelkov, znanstvenih
formulah, racunalniskih pro-

pojmujemo v klasi¢nem trZznem smislu, saj ga
lahko trzimo, prav tako ima svojo ceno, ki je
odvisna od ponudbe in povpraSevanja. Kljub
temu je trg znanja zelo kompleksen in speci-
ficen. Seveda obstajajo tudi skupne tocke med
znanjem kot kapitalom in klasi¢nim finanénim
kapitalom. Kadar znanje postavimo v kapital-
sko logiko, se slednje plemeniti na isti nacin
kot finan¢ni kapital. Tudi znanje je namrec
treba ¢im bolj pogosto obracati, saj se le tako
oplemeniti (Mihali¢, 2006: 111).

Vrste in znacilnosti znanja

Avtorji, ki prouCujejo menedZment zna-
nja, opredeljujejo znanje na razlicne nacine.

gramih. Lahko ga prepozna-
mo, opredelimo, shranimo in
prenasamo z namenom nenehne uporabe. Do
eksplicitnega znanja laZe dostopamo, je tudi
bolj razumljivo, laZze ga obdelujemo in shra-
njujemo v podatkovnih bazah (Sitar, 2006: 63).

Nasprotno pa implicitno (tiho, skrito, neizra-
Zeno, nekodirano) znanje vpliva na sposobnost
posameznika in organizacije, da inovira in se
nenehno prilagaja. Tiho znanje sestavljajo nase
izkusnje, intuicija, individualno razumevanje
stvari okrog nas, vse, kar je globoko zakore-
ninjeno v nas, nasih dejanjih in custvih. Tezko
ga je dokumentirati, vendar to Se ne pomeni,
da ga sploh ni mogoce prenasSati. Pomembno
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je, da nacin prenosa prilagodimo in v ospredje
postavimo osebno komunikacijo, opazovanje
in posnemanje. Zato moramo najprej prepo-
znati strokovnjake, ki dolo¢eno znanje imajo,
in preostalim omogociti neposreden stik z nji-
mi (Sitar, 2006: 64).

MenedZzment znanja

Pri proucevanju menedZmenta znanja kot vedi
govorimo predvsem o multidisciplinarnem
pristopu k obravnavanju poslovanja organi-
zacije, ki v sebi zdruzuje razli¢na znanstvena
podrocja, kot so psihologija, sociologija, in-
formacijske znanosti, ekonomija ipd.

Mozina (2006: 131) opredeljuje menedZment
znanja kot del celotnega procesa menedzmenta,
ki se osredotocCa na sistemati¢no analizo, nacr-
tovanje, pridobivanje, ustvarjanje, razvijanje,
shranjevanje in uporabo znanja v organizaciji.
Pri tem poskusa ¢im vedji del ¢loveskega kapi-
tala organizacije preoblikovati v njen strukturni
kapital, s ¢imer pomaga pri razvijanju konku-
rencne prednosti organizacije ter ji omogoca, da
smotrno dosega cilje.

S konceptom menedzmenta znanja zZeli mene-
dzment uvesti izboljSave na razli¢nih podroc-
jih v organizaciji. V ospredju so predvsem
zahteve po povecanju organizacijske ucinko-
vitosti in izboljSanju konkuren¢nega polozaja
(Kovag¢, 2006: 118).

Vloga strateskega menedZmenta v
znanjskih organizacijah

Primerna koli¢ina in vsebina znanja sta po-
treben, ne pa tudi zadosten pogoj za uspesno
delovanje organizacije; nadaljnji pogoj je ucin-
kovito udejanjanje znanja v skladu s strateski-
mi usmeritvami organizacije v proizvode, ki
dajejo partnerjem organizacije vecje in boljse
koristi kot konkuren¢ni. Neuporab(lje)no zna-
nje nima vrednosti in ne prinaSa koristi. Za
uspesnost organizacije, zlasti znanjske, je uso-
dno pomembno prenaSanje znanja v delovanje
(Tavéar, 2006: 29-30).

Tavc€ar (2006: 30) tudi poudarja vlogo udeja-
njanja znanja kot najpomembnejSega sredstva
za uspesno delovanje organizacije in hkrati po-
stavlja pod vprasaj delovanje menedzmenta, ki

Slika 1: Procesni model menedzmenta znanja sodobne organizacije

Cilji, povezani z
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Vir: Mihalig, 2006: 112; povzeto po Reinhardt, 2004
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je pogostokrat, predvsem v man;jSih znanjskih
organizacijah, v pristojnosti strokovnjakov s po-
drocja, na katerem deluje organizacija. Zaradi
tega je obvladovanje mnogih znanjskih orga-
nizacij, tudi ve¢jih, vrhunskih in uglednih, zZal
zelo pomanjkljivo. Slabo obvladovanje pravi-
loma prinasa slabSo ucinkovitost in uspesnost
delovanja, mnogokrat slabo vodenje in uravna-
vanje odnosov med l[judmi, slabo gospodarje-
nje itn. Navaja, da so oZja strokovna znanja po-
trebna in dragocena, vendar z njimi ni mogoce
obvladovati organizacije, ki je po svoji naravi
zapletena, dinamic¢na in mnogokrat nepredvi-
dljiva. Poleg strokovnih znanj morajo mene-
dzerji, ki obvladujejo znanjske organizacije,
imeti tudi SirSa, celostna vseobseZna znanja o
obvladovanju organizacij. Ker je obvladovanje
ljudi v znanjskih organizacijah praviloma zah-
tevnejSe kot drugod, morajo imeti menedZerji
znanja in zmoznosti za vodenje ljudi. V znanj-
skih organizacijah temeljijo notranji odnosi
na zaupanju, lastniki zaupajo obvladovanje

Slika 2: Zmoznosti in znanja za obvladovanie organizacije

Etiénost ~

- - -

Vir: Tavéar, 2006: 30

Treznost in
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svojega premozenja le tistim menedZerjem, ki
so vredni zaupanja. Pogoj za zaupanje pa so po-
Stenje, verodostojnost, eticnost. Tako se strate-
$ki menedZzment v danasnji dobi znanja bistve-
no razlikuje od tistega v zgodnjih in srednjih
obdobjih tako imenovane industrijske revoluci-
je, kjer so prevladovala toga pravila, normativi
in obremenjenost z dokumentacijo. Za znanj-
ske organizacije je primerno vseobseZno, na
pomembne zadeve osredinjeno obvladovanje,
medtem ko je strateSki menedZment usmerjen
na ljudi, znacilnosti njihovega vedenja in obna-
Sanja — tako posamic kot v skupinah.

IZOBRAZEVALNI
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vescine in sposobnosti morajo imeti zaposle-
ni, ¢e zelimo uresniCiti zastavljene strateske
cilje organizacije. IzobraZevalni menedZment
po mnenju Mihaliceve (2006: 116-117) zaob-
jema funkcije nacrtovanja, organiziranja, vo-
denja in nadzorovanja procesov izobrazeva-
nja, izpopolnjevanja in usposabljanja.

Poznavanje trenutne razvitosti ¢loveskih vi-
rov in ugotavljanje razlik med dejansko in
Zeleno situacijo omogoca dolo¢anje temeljnih
izobraZevalnih potreb ter v skladu z ekonom-
skimi moznostmi oblikovanje razvojne pro-
jekcije. Na podlagi kriterijev za proucevanje
potreb po izobrazevanju/ucenju pripravo in
izvedbo izobraZevalnih dejavnosti v organi-
zaciji presojamo sistemati¢nost in nacrtno
pristopamo k zadevi. Aktivno poseganje or-
ganizacije v zajemanje, Sirjenje, ustvarjanje in
shranjevanje znanja ter uvajanje vsezivljenj-
skega ucenja omogocata stalno (re)usposa-
bljanje zaposlenih (Urh, 2007: 52).

Cilj izobrazeval-
nega menedzmer-
ta je povecanje
usposobljenosti in

Usposabljanje  opredeljuje-
mo kot sistemati¢no razvija-
nje tistih znanj in vescin, ki
jih posamezniki potrebujejo
za opravljanje svojega dela.
Razumevanje usposabljanja

se je skozi zgodovino spre-
I(Ompeté’T:lC VSC’h minjalo. Posledi¢no so se
ZﬂPOSlenlh. v podjetjih spreminjali tudi

pristopi k njegovemu izvaja-
nju. Sprva je bilo usposabljanje predvsem
enosmerno posredovanje tehni¢nih vescin,
v danaSnjem Casu pa je postalo pomembna
sestavina kompleksnejSih procesov ucenja in
razvoja. Ti omogocajo pridobivanje vescin,
pa tudi SirSega znanja in ustreznih staliSc.
Usposabljanje je dandanes umes¢eno v druz-
beni kontekst in vkljucuje razli¢ne procese
pretvarjanja znanja. Poleg tega se uveljavlja-
jo prepricanja, da so zaposleni za ucenje in
svoj razvoj odgovorni sami, uresnicujejo pa

ju v partnerstvu s sodelavci, nadrejenimi in
podjetjem (Dermol, 2010: 11).

Mihaliceva (2006: 116) navaja klju¢ne na-

loge vsakega sodobnega izobraZevalnega

menedZmenta v znanjskih organizacijah:

e upostevanje ne le potreb organizacije,
temvec tudi potreb zaposlenih,

» velika prizadevanja za usklajevanje inte-
resov podjetja z individualnimi,

* intenzivha uporaba primerjave (bench-
markinga) na tem podrocju,

* sistemati¢no spodbujanje permanentnega
izobraZevanja,

* usposabljanje za samostojno ucenje,

* vzpostavljanje sistemov kontinuiranega
ucenja,

*  poudarjanje interdisciplinarnosti znanj,

* usposabljanje za obvladovanje sprememb
in hitro prilagajanje spremembam,

* odpravljanje stanj samouspavanja na pri-
dobljenem znanju,

* merjenje dejanskih ucinkov izobraZeva-
nja na dodano vrednost ter

* razvoj sistemov izobraZevanja in usposa-
bljanja za prihodnost.

Temeljni cilj izobrazevalnega menedZmenta
je doseci povecanje usposobljenosti in razvoj
kompetenc vseh zaposlenih za kakovostno
opravljanje dela, kar vodi k ustvarjanju doda-
ne vrednosti. Namen poglabljanja in pleme-
nitenja znanja navsezadnje vpliva na ustvar-
jalno produktivnost zaposlenih, kar omogoca
stabilnejSe pozicioniranje organizacije na trgu
dela, kjer so inovacije in pravo¢asen odziv na
vedno kompleksnejse potrebe okolja stalnica,
¢e ne Ze kar pravilo.

Menedzerji znanja

Mihaliceva (2006: 114-115) poudarja nuj-
nost in pomembnost profiliranja strokov-
nega nosilca razvoja menedZmenta znanja,
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ki potrebuje Siroka znanja tudi na podrocju
upravljanja Cloveskega kapitala, sploSne or-
ganizacije, komunikologije, vodenja, orga-
nizacijske psihologije, prava in sploSnega
menedZmenta. Vlogo sodobnega menedZerja
enaci s poklicem prihodnosti v vseh na zna-
nju temeljecih organizacijah, to je menedzer-
jem znanja. MenedZer znanja kot specialist je
hkrati v vlogi upravljanja izobraZevanja iz na-
slova funkcij izobraZevalnega menedZmenta
in v vlogi upravljanja znanja iz naslova funk-
cij menedZmenta znanja.

Sodobni menedZer znanja skrbi za razvoj me-
nedZmenta znanja v okviru razvoja ¢loveske-
ga kapitala, naCrtuje, organizira, vodi, nadzo-
ruje in analizira procese pridobivanja znanj in
aplikacije teh znanj v praksi. Hkrati razvija in
uvaja nove metode in tehnike izobrazevanja
v praksi, skrbi za permanentno izobrazeva-
nje vseh zaposlenih, oblikuje razvojno vizijo,
politiko ter strateske, takti¢ne in operativne
cilje na podrocju upravljanja znanja, pripra-
vlja predloge za spremembe v izobraZevanju,
skrbi za razvojno in raziskovalno dejavnost na
podro¢ju menedZmenta znanja, uvaja modele

odli¢nosti pri upravljanju znanja ter oblikuje
koncepte in metodologijo za uspesno integra-
cijo vseh procesov gospodarjenja z znanjem.
Klju¢na naloga menedZerja znanja je usklaje-
vanje obstojecih, Zelenih in zahtevanih znanj
glede na organizacijske vloge, ki jih zaposleni
zasedajo, oziroma za katere se predvideva, da
jih bodo zasedali v prihodnje. Na tej tocki je
posebno pomembno sodelovanje menedZerja
znanja pri pripravi kariernih na¢rtov posame-
znikov, izvedbi letnih razgovorov, oblikovanju
in izvedbi individualnih nacrtov izobrazeva-
nja, izdelavi kompetencnih nacrtov ter pri pri-
pravi sistemov napredovanja in nagrajevanja
(Mihali¢, 2006).

Najvecji izziv pri uvajanju vsega omenjenega
v prakso je v doseganju psiholoskega ozrac-
ja, ki zaposlene usmerja k permanentnemu
izobraZzevanju. Menimo, da bi vzpostavitev
partnerskega odnosa, ki temelji na vzajemni
sinergiji med zaposlenimi na eni strani in
skrbniki znanja oziroma menedZerji na drugi,
zagotovila dovolj mo¢no vez za oblikovanje
razmer, ki bi spodbujale ustvarjanje, prenos in
izmenjavo (vedno) novega znanja. Menedzerji

Slika 3: Spodbujanie ustvarjalnosti in pridobivanja znanja s sinergijskim (so)delovanjem
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naj delujejo na podlagi osebne integritete in
strokovnosti, ki zahteva nenehno nadgrajeva-
nje obstojecega znanja. Le tako si lahko pri-
dobijo visoko stopnjo zaupanja, kar je pogoj
za zgraditev kakovostnih medsebojnih od-
nosov. Vsebina partnerskega odnosa naj bo
konkretno, jasno in nedvoumno opredeljena z
realno zastavljeno psiholosko pogodbo, ki naj
bo pregledna in razumljiva za obe strani. Do-
sezeno ravnovesje kot posledica verodostojne
in jasno opredeljene psiholoske pogodbe med
vodstvom in zaposlenimi se kaZe v inovativho
razmisljajo¢em kadru. Inovativno razmislja-
joc kader pa potrebuje inventivno vodstvo. Po
mnenju Srice (1999: 193) lahko zgolj inventi-
ven menedZer s svojim znanjem, lastnostmi,
metodami in vizijo motivira sodelavce in jih
spodbuja k ustvarjalnemu opravljanju njiho-
vega dela.

Znanje za gospodarski razvoj

Temeljni pogoj za prehod v druzbo oziroma
gospodarstvo, ki temelji na znanju, je dovolj
veliko Stevilo usposobljenih kadrov. V med-
narodnem okolju se vse ve¢ pozornosti name-
nja vprasanju cloveskih virov kot tudi spod-
bujanju razvoja, ki se navezuje na tehnoloski
napredek in raziskovalno dejavnost. Cloveski
viri, vpeti v razvojno-raziskovalno dejavnost,
so eni izmed klju¢nih dejavnikov za ohranja-
nje konkuren¢nosti na makro ravni gospodar-
stva. Ugotovitev se nanaSa tako na Slovenijo
kot tudi Evropsko unijo, katere ambicija je
postati najbolj konkurencna regija na svetu.
Po mnenju Bevceve (Beve, Koman in Muro-
vec, 2006: 209) iz tega sledi, da je na eni stra-
ni treba vzdrzevati doloCen obseg »proizvo-
dnje« Cloveskih virov v raziskovalno-razvojni
dejavnosti in na drugi strani spremljati giba-
nja, da bi zaznali pomanjkljivosti v ponudbi
in uporabi teh redkih visoko usposobljenih
&loveskih virov. Sele na tej podlagi je namre¢
mogoce oblikovati jasno strategijo razvoja

¢loveskih virov in voditi uc¢inkovito politiko,
ki se po zgledu dobrih praks (Finska, Bavar-
ska) navezuje na scenarij, ki pomeni klju¢ do
uspeha; to je do razcveta razvojno-raziskoval-
ne dejavnosti in gospodarstva v celoti.
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1. Pri psiholoski pogodbi gre za sklop prepricanj o ma-
terialnih in nematerialnih nagradah, ki jih zaposleni
pricakujejo v zameno za svoje delo. Pri¢akovanja so
odvisna od njihovih potreb, vrednot in interesov. Z
odprto komunikacijo in zaupanjem lahko menedzer
znanja (s podporo preostalega vodstva) vpliva na to,
da so razlike med ponujenim in pri¢akovanim ¢im
manjse, s ¢imer se izognemo nepotrebnim konflik-

tom in padcu motivacije.




