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1ZVLECEK

Pricakovanja udeleiencev1 v poslovanju organizacij slovenske javne uprave so
zaradi sprememb v oZjem (drzava, regija) in SirSem okolju (EU, svet) vse vecja.
Navedeno dejstvo organizacije javne uprave sili in spodbuja k uvedbi, uporabi in
nadgradnji sodobnih konceptov menedZmenta 2z namenom izboljSanja
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja, inovativnosti ter poslovne odli¢nosti.
Organizacije javhe uprave bodo morale postati dinamic¢ne v smislu sledenja
spremembam v okolju in v njih samih. Pri tem je in bo znanje kljuéno stratesko
sredstvo, ki ga bo za namen izboljSevanja storitev treba uc¢inkovito poiskati, pri-
dobivati, deliti, povecevati, zavarovati in uporabljati ter preverjati njegov vpliv
na uspesnost poslovanja. Clanek pojasnjuje koncept ravnanja z znanjem nas-
ploh, v javni upravi in stanje na obravnavanem podroéju v slovenski javni upravi.

Kljuéne besede: ravnanje z znanjem, znanje, javna uprava, novi javni
menedZment, ravnanje z ljudmi

1. Uvod

Precej organizacij je Ze spoznalo, da njihova ucinkovitost in uspesnost nista

odvisni samo od tehnologije, naravnih in finanénih virov, vplivov okolja ter drugih
dejavnikov, ki vplivajo na poslovanje, saj so ti enako dostopni oz. v enaki meri
veljajo za vecino organizacij. KakSna bo prihodnost organizacije v letih, ki priha-
jajo, je odvisno predvsem od znanja in pristopa k ravnanju z njim, ki ga imajo
zaposleni danes. Pri tem je klju¢nega pomena razumevanje koncepta ravnanja
z znanjem kot nacina vsakodnevnega delovanja zaposlenih in njihovih vodij, kar pa
bo za vedino organizacij pomenilo nujno preoblikovanje obstojecih struktur organ-
iziranosti, procesov v organizaciji in organizacijske kulture. Le tako ravnanje z znan-
jem ne bo le ena od modnih muh na podro¢ju informacijsko-komunikacijske

1 'Udelezenci' kot prevod izraza 'stakeholders'.
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tehnologije, kot se je izkazalo v nekaterih podjetjih ob uvajanju informacijskih
sistemov za ravnanje z znanjem. Javne uprave razvitih drzav se soocajo z ena-
kim problemom: javnost (zasebna in poslovna) zeli boljSe storitve, in to brez
poveclanja stroSkov (davkov). Navedeno dejstvo organizacije javne uprave sili k
ukrepanju v smeri iskanja notranjih rezerv, predvsem na podrocju ravnanja z
ljudmi. Ker so v ljudeh skriti najvecji (Se) neizkoris€eni potenciali in ker so ljudje
ena najvecjih konkurencénih prednosti posamezne organizacije, so ustrezni pris-
topi na podrod&ju ravnanja z ljudmi $e kako pomembni.

Sodobne drzave morajo, zaradi razmer v svetovnem gospodarstvu, poleg
uspesnega in udinkovitega zasebnega sektorja razvijati in izboljSevati tudi
(konkurencen) javni sektor. V evropskem prostoru so za to podrocje postavljeni
cilji v lizbonski strategiji. Mnoge drzave se v ta namen lotevajo reform javnega
sektorja, ki jih na kratko lahko opredelimo kot "premisljene spremembe struktur in
procesov Vv organizacijah javnega sektorja s ciliem, da delujejo bolje" (Pollit,
Bouckaert, 2004, str. 8). Tudi slovenska javna uprava se prilagaja spremembam
v okolju. Modernizacija struktur in procesov organiziranosti se odvija z uvajan-
jem in uporabo sodobnih konceptov menedzmenta. Cilj prispevka je predstaviti
koncept ravnanja z znanjem z namenom, da bi se zavedanje o njegovem
pomenu zacelo S$iriti v organizacije slovenske javne uprave in javhega sektorja
in bi vplivalo tudi na pospes$eno uvajanje ter uspesSno uporabo omenjenega
koncepta.

Prispevek je sestavljen iz petih delov. V prvem je obravnavan pojem
znanja, da lahko v drugem pojasnimo pojem ravnanja z znanjem in v tretjem
pojem sistemov za ravnanje z znanjem. Po opredelitvi navedenih pojmov v
Cetrtem delu sledi utemeljitev pomembnosti ravnanja z znanjem v javni upravi
ter v petem delu pregled podrocij, ki se nanasajo na obravnavano temo v sloven-
ski javni upravi.

2. Znanje

2.1 Opredelitev in vrste znanja

Znanje je zbir izkusenj, vrednot in informacij, ki omogoc¢a ocenjevanje in
razvijanje novih izkusenj in informacij (Davenport, Prusak, 1998, str. 5). Podatki
(urejena zaporedja znakov, stvari, dogodkov, npr. Stevilke, podobe, besede,
zvoki) in informacije (podatki, postavljeni v kontekst — ko dobijo pomen in na-
men), kar mnogi razumejo kot znanje, so torej le del v procesu pridobivanja
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znanja. Ko informacije pri delu dejansko uporabimo, ko jim dodamo kontekst,
dolo¢en pomen in namen za izboljSanje delovne uspesnosti posameznika in
kon¢no tudi uspesnosti organizacije, se razvije znanje (Sitar v: Mozina, Kovag,
20086, str. 62).

Avtorji na podroc¢ju ravnanja z znanjem, na primer Smith (2001), lo¢ijo prik-
rito (tacit) in odkrito (explicit) znanje. Prikrito znanje je subjektivno in sloni na
izkustvenem ucenju. Ljudje ga nosijo v sebi, zato je tezko dostopno. Ljudje se
ga pogosto ne zavedajo ali pa se ne zavedajo vrednosti, ki jo to znanje pomeni
drugim. Uc&inkovit prenos prikritega znanja zahteva obi¢ajno osebni stik in zau-
panje. Prikrito znanje je znanje posameznika, pri ¢emer ga 'nosilec znanja'
tezko opiSe in posreduje drugim &lanom organizacije. Prikrito znanje sestavljajo
izkusnje, sposobnosti, intuicija, razumevanje, prepoznavanje, zaznavanje, obcutki
in ¢ustva (Sitar v: MoZina, Kovag, 2006, str. 64). Znanje, ki ga ni teZzko posredovati
drugim, je odkrito (explicit) znanje. Proces pretvorbe prikritega v odkrito znanje
imenujemo kodiranje. Odkrito znanje je zajeto v tekstih, tabelah, diagramih,
specifikacijah izdelkov, znanstvenih formulah, ra¢unalniskih programih, podatkov-
nih bazah, zapisanih dobrih praksah in standardih (Sitar v: Mozina, Kovac¢, 2006,
str. 63).

Prikrito znanje je vtkano v organizacijo in organizacijska razmerja, klju¢ne
vrednote, predvidevanja in prepri¢anja. Tezko ga je identificirati, locirati, planira-
ti ali vrednotiti. Pomembno je kot strateSka prednost pred tekmeci v smislu
inovacij, idej in novih tehnologij.

Hitrost sprememb v poslovanju zahteva hitre reSitve, ki jih je po Lipi¢niku
(2001, str. 13) skoraj nemogoce doseci z ustaljenim znanjem. Slednje predstav-
lja sklop preverjenih odlocitev iz preteklosti, ki so se takrat izkazale kot dobre,
novim ali druga¢nim zahtevam pa marsikdaj ne ustrezajo. Tem zahtevam bo
treba postredi z izvirnostjo, ki je pogosta posledica kreativnosti posameznikov
in druzbe kot celote. Izvirnost obi¢ajno le s tezavo spodrinja stare navade, ki jih
vklju¢uje tudi preteklo znanje. Znanje je torej svojevrstna ovira kreativnosti, saj
zaradi svoje trdovratnosti ne dopusca, da bi uvideli nove priloZznosti, ki lezijo
izven nasega znanja. Znanje, ki ga imamo, nas torej lahko tudi ovira, da bi krea-
tivno razmisljali v novih razmerah, zato bo v marsikaterem primeru treba stara
znanja ne samo pozabiti, ampak se tudi 'oduciti' starih miselnih vzorcev.

Uprava, letnik V, 2/2007

75



76

Nina Tomazevi¢
Ravnanje z znanjem v javni upravi

2.2 Nacini pridobivanja znanja in ovire na poti
pridobivanja znanja

Znanje je mogoce pridobivati na formalne (izobraZevanje, usposabljanje) in
neformalne nacine (u¢enje na delovnem mestu, u¢enje ob sodelovanju s sode-
lavci, konkurenti in drugimi udeleZzenci v poslovanju). Pridobivanje znanja in
spretnosti se v zadnjem ¢asu moc¢no povecuje izven tradicionalnih institucij
formalnega izobraZevanja in usposabljanja. Obenem se tudi v formalnih oblikah
izobraZzevanja in usposabljanja vse pogosteje uporabljajo pristopi, kot so prob-
lemsko u€enje, mentorstvo, timsko delo, delavnice, $tudije primerov in druge
oblike uc€enja, ki temeljijo predvsem na ucenju na podlagi izkusenj, tako tujih
kot lastnih.

Formalna izobrazba nam daje predvsem temeljno znanje (know-what oz.
vedeti kaj) in osnove spodbude za kreativno delo. Vedino drugega znanja
(know-how oz. vedeti kako in know-why oz. vedeti zakaj) ter motivacijo za krea-

tivno reSevanje konkretnih problemov pa pridobimo z delom v konkretni situaciji
(Mozina, 2001, str. 25).

Po mnenju Mozine (2001, str. 22) v vecini organizacij pridobivanje in iz-
koris€anje znanja ovira kar nekaj dejavnikov. NajpomembnejSi med njimi so
pocasnost organizacijske prenove, nepripravljenost vodij na spremembe ter
neoprijemljivost intelektualnega kapitala, ki ga je zaradi tega tezko izmeriti in
opredmetiti, kar pa ne pomeni, da ga smemo ignorirati.

3. Ravnanje z znanjem

3.1 Opredelitve ravnanja z znanjem

Ravnanje z znanjem (Knowledge management) sodi med sodobna orodja
menedZzmenta, ki jih podjetja v zasebnem sektorju razvitega sveta (ZDA,
Japonska, Evropa) Ze desetletja uporabljajo za izboljSanje ucinkovitosti,
uspesnosti ter poslovne odli¢nosti. Predvsem v ZDA Ze dlje ¢asa, v Evropi pa v
zadnjih letih uvajajo podobne koncepte tudi organizacije v javhem sektorju.
Med omenjena orodja za izboljSanje poslovanja, bodisi na podroc¢ju ravnanja
kakovosti, trzenja, ekonomike in financ ali ravnanja z ljudmi pri delu, sodijo
naslednji primeri:

e Business Excellence Models (modeli poslovne odli¢nosti)
e TQM (Total Quality Management — ravnanje celovite kakovosti)
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e Benchmarking (primerjanje z najboljSimi)

e Benchlearning (primerjalno ucenje)

e CRM (Customer Relationship Management — ravnanje odnosov s stran-
kami)

o ERP (Enterprise Resource Planning — planiranje virov podjetja)

e BSC (Balanced Scorecard — uravnotezeni izkaz poslovanja)

e BPR (Business Process Reengineering — prenova poslovnih procesov)

e KM (Knowledge Management — ravnanje z znanjem).

Pojem ravnanja z znanjem so opredeljevali Stevilni teoretiki, med njimi

e Davenport in Prusak (1998, str. 53): kot proces, ki je sestavljen iz prido-
bivanja in ustvarjanja, kodiranja, prenasanja in uporabe znanja z name-
nom pridobivanja novih priloznosti za podjetje

e  Scarbrough, Swan in Preston (1999): kot nameren in sistemati¢en pro-
ces ali pristop k pridobivanju, zajemaniju, deljenju in uporabi produktivne-
ga znanja, kjerkoli Ze obstaja, da bi spodbudili u¢enje in povecali
uspesnost organizacije

e namalo drugacen nacin Scarbrough, Swan in Preston (1999): kot poslo-
vno filozofijo - kot zbir principov, procesov, organizacijskih struktur in teh-
nologij, ki ljudem pomagajo pri deljenju in uporabi njihovega znanja pri
doseganju njihovih poslovnih ciljev

e Probst, Raub in Romhardt (2000, str. 30): kot proces, sestavljen iz
dolo€anja ciljev znanja, ugotavljanja (obstojeCega) znanja, pridobivanja
Znanja, razvijanja znanja, delitve znanja, uporabe in zadrzanja znanja; v
kontrolo doseZenega vklju€ujejo ocenjevanje omenjenih elementov

e Rozman (2001, str. 48): kot zagotavljanje smotrnega ustvarjanja in upo-
rabe znanja (planiranje znanja, uveljavljanje, razvijanje znanja s komunici-
ranjem, vodenjem in motiviranjem ter kontroliranje znanja)

Von Krogh (2001) je navedel kot klju¢ne procese, povezane z znanjem,
katerih namen je doseganje ciljev organizacije:

1.

iskanje znanja in zajem obstoje¢ega znanja v organizaciji in v odnosih z
udelezenci, npr. skladis¢enje podatkov (datawarehousing), rudarjenje
podatkov (datamining), rumene strani, sistem uravnotezenih kazalnikov
(BSC), revizije znanja (knowledge audits), poslovno-informacijski sis-
temi ipd.

2. deljenje ali izmenjava prikritega in odkritega znanja med posamezniki in

skupinami znotraj in zunaj organizacije (npr. internet, intranet, Lotus
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Notes, mrezna struktura organiziranosti, delavnice, prenos dobrih
praks, primerjanje z najboljSimi (benchmarking), kulture deljenja znanja,
enote za prenos tehnologij, enote za prenos znanja, sistemsko raz-
misljanje ipd.)

3. ustvarjanje novega prikritega in odkritega znanja, npr. aktivisti znanja,
mreze strokovnih inovacij, novi sistemi ravnanja z ljudmi pri delu (HRM),
nove organizacijske vrednote, sistemi ravnanja projektov, akademije
znotraj podjetij, Cop (Communities of practice) ipd.

Ravnanje z znanjem torej ne pomeni le skladis¢enja podatkov ali skrbi za
usposabljanje zaposlenih. Postaja eno kljuénih orodij sodobnega me-
nedZmenta, tako v zasebnem kot javnem sektorju.

3.2 Ali prinasa koncept ravnanja z znanjem kaj
novega?

Ravnanje z znanjem je dandanes Siroko in pogosto uporablien pojem,
obenem pa obstaja v zvezi z njim precejSnja zmeda. Mnogi namre¢ menijo,
da ravnanje z znanjem ni ni¢ novega, zato v nadaljevanju prispevka sledi ne-
kaj pogledov, ki to razmisljanje argumentirajo.

Rozman (2001, str. 43) navaja, da je znanje osrednja tema proucevanja
filozofije in epistemologije od 400 let pred nasim Stetjem. Kar je novo, meni
Takeuchi (2001, str. 313), je zamisel o zdruzevanju znanj posameznikov in Siritev
Znanja v organizaciji in da gre torej za proucevanje kolektivnega znanja organi-
zacije.

Po mnenju OECD (O'Riordan, 2005) je ravnanje z znanjem preprosto upo-
raba uveljavljenih orodij menedzmenta, npr. menedzmenta uspesnosti pri delu
(performance management), ravnanja z ljudmi pri delu (HRM), nove priloznosti,
ki jih ponujata informacijska in komunikacijska tehnologija ipd., da bi izboljsali
razsirjanje znanja znotraj organizacije in v njenem okolju. Vendar to ne pomeni,
da s tem razmisljanjem namigujejo, naj organizacije le ¢akajo, da se bo ravnanje z
znanjem 'kar zgodilo'. Ravnanje z znanjem namreC zahteva precejSen napor in
spremembe v organizacijah. lzkuSnje so pokazale, da razvoj dobre strategije
ravnanja z znanjem sistemati¢no vkljuCuje vsa orodja menedzmenta, ki so na
voljo najvisjemu vodstvu.
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Tabela 1: Resnice in zmote o 'ravnanju z znanjem'

Kaj JE 'ravnanje z znanjem'

Kaj 'ravnanje z znanjem' NI

nacin dela, ki vpliva na ljudi in kulturo

nekaj, v kar morajo ljudje verjeti in pri ¢emer
morajo sodelovati

obseZen in vso organizacijo obsegajo¢
pristop, ki podpira cilje poslovanja

oblikovanje znanja, ravnanje z njim ter
raz$irjanje znanja

ravnanje z informacijami, ki imajo pomen
(znanje)

nekaj, kar odraza potrebe organizacije in
njenih zaposlenih

nenehen proces, spreminjajo¢ se s
poslovanjem

e le nekaj v zvezi z informacijsko tehnologijo

e nekaj, kar je lahko 'narejenega’ za ljudi s
strani podpornih sluzb

e samo ustvarjanje skladi§¢ znanja

e ravnanje z informacijami (organiziranje
podatkov, map in dokumentov)

e spomenik informacijski tehnologiji

e izoliran enkraten projekt s pri¢etkom in
koncem

e nekaj, kar vodi menedzer IT ali menedzer
sprememb

e proces, ki ga sponzorira in vodi najvisje

lagalis¢e vseh informacij
vodstvo e odlagalis¢e vse ormacij

e sredstvo za podporo zaposlenim pri

. . B e samo $e ena 'zadeva, ko jo je treba izvesti'
izpolnjevanju njihovih viog

Vir: IBM (2004)

Znanje v organizacijah torej obstaja Ze od nekdaj. V zadnjih desetletjih pa
potreba po ravnanju z znanjem kot sistemati¢ni strategiji/orodju postaja vse bolj
nujna, in sicer iz naslednjih razlogov (Foray, Gault, 2003):

e nekateri stari pristopi na podro¢ju ravnanja z ljudmi pri delu ne 'delujejo’
veC (za pomnenje in prenos znanja s starejSih na nove sodelavce danes
ni ve¢ ¢asa, zato ju nadomesc&a 'zapisani spomin’, npr. priro¢niki, eksper-
tni sistemi, dokumenti za vzdrzevanje);

e nujnost inoviranja kot pogoja za prezivetje je povzrocila uvedbo dolo¢enih
oblik ravnanja z znanjem (planirane strategije za zbiranje in dokumentira-
nje idej in predlogov zaposlenih, procesi za spodbujanje kreativnosti);

e povecanje trga znanja (problem patentiranja intelektualne lastnine), Sirje-
nje uporabe informacijske tehnologije in nove metode za vrednotenje
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neotipljivih (intangible) sredstev prav tako zahtevajo uvedbo dologenih
metod ravnanja z znanjem;

razumevanje pojava, ki se nanasa na ucenje in prenos znanja, se
poveduje, kar prinasa priloZznosti za uvajanje novih orodij in tehnik ravnan-
ja z znanjem;

poleg ekonomskih vidikov in vidikov menedzmenta nekateri sociologi
trdijo, da mora kapitalizem tistim, ki prispevajo v ekonomskih aktiv-
nostih (e posebej najvisjim ravnateljem in izkusenim inzenirjem), nu-
diti razloge za vznemirjenost in motiviranost.

3.3 Koristi, ki jih ravnanje z znanjem prinese

organizaciji

Mnoga podjetja, ki so ravnanje z znanjem Ze prepoznala kot najpomemb-
nejsi vpliv na uspednost poslovanja, so med koristi, ki jih ravnanje z znanjem
prinasa, navedla (Davenport, Prusak, 1998, str. 153-159, Smith, Irving, 1997,

str. 4):

boljSe odloditve

hitrejSe odzivanje na probleme

povecanje konkurencne prednosti podjetja
izmenjavo izkusSenj in znan]

ustvarjanje novih poslovnih priloZznosti

privlanost podjetja za zaposlene in nove sodelavce
vecjo produktivnost

zmanijSanje stroskov

povecanje dobicka

povecanje vrednosti delnice podjetja.

Peters (v: Guns, 1996, str. 15) pravi, da je uspeh podjetja neposredno
sorazmeren ustvarjenemu znanju podjetja, hitrosti ustvarjanja znanja in stopnji

uporabe znanja.

3.4 Vpliv menedZerja na proces ravnanja z znanjem

Odgovornosti za razvoj znanj in sposobnosti danes ne moremo ve¢ pre-
nasati na nadrejene, saj je skrb za lasten razvoj vedno bolj stvar vsakega
posameznika. Je pa pri zagotavljanju potrebne infrastrukture, ki podpira razvoj
zaposlenih, vloga menedzerjev klju¢nega pomena. Tezko bi rekli, da ima pri
tem v organizaciji kdo vec¢jo in pomembnejSo viogo, kot jo imajo menedzerji.
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Na zaposlene vplivajo kot mentorji in vzorniki, oblikujejo vizijo in vplivajo na
kulturo organizacije ter dolo¢ajo motivacijski in nagrajevalni sistem v organi-
zaciji (Pirc, 2001, str. 31).

Pri ravnanju z znanjem se pomembnost menedzerja kaze prav v vsaki fazi
procesa. V fazi ustvarjanja znanja oz. u¢enja kot vodja, mentor, trener in vzornik
omogoca in spodbuja vklju¢evanje zaposlenih. V fazi kodiranja, ko se znanje
preoblikuje v prenosljivo obliko, se njegova vloga arhitekta kaze skozi odlocitve
o uporabi primerne tehnologije in s tem izgradnji potrebne infrastrukture. V fazi
prenasanja znanja je menedzer predvsem vzornik, svetovalec in koordinator, ki
pokaze razlicne moznosti komunikacije za delitev znanja med zaposlenimi in jih
med seboj usklajuje. Pri uporabi znanja pa se pojavlja predvsem kot vzornik in
uspesen oblikovalec novega znanja.

Poseben problem, povezan z ravnanjem z znanjem, je motiviranost za de-
lienje posameznikovega znanja z drugimi v organizaciji. Spodbujanje deljenja
znanja ni lahka naloga, saj je pripravljenost posameznika, da bi delil svoje znan-
je, ena vecjih preprek. Kljub Stevilnim prispevkom na temo organizacijskega
u¢enja in ravnanja z znanjem je narava odnosa med posameznikovo motivi-
ranostjo in deljenjem znanja znotraj organizacije precej neraziskana tema, ki je
Se posebej zahtevna in zanimiva v primeru javne uprave.

4. Sistemi za ravnanje z znanjem

Sitar (v: Mozina, Kova¢, 2006, str. 64) navaja, da so strokovnjaki, ki so se v
zadnjih desetletjih ukvarjali z ravnanjem z znanjem, prvotno postavljali v
ospredije predvsem odkrito znanje in podporo informacijske tehnologije (sistemov
za ravnanje z znanjem — knowledge management systems) za njegov prenos in
shranjevanje. Danes velja, da je za organizacije najvecje vrednosti prikrito znan-
je, ki ga ni mogoce kodirati, zapisati v baze, diagrame, knjiznice in podobno,
zato ostane neodkrito in nedostopno. Pa vendar ostajajo informacijska tehnolo-
gija in sodobni sistemi za ravnanje z znanjem pomemben vidik uspeSnega pris-
topa k ravnanju z znanjem v organizaciji.

Informacijska tehnologija je v procesu prenosa znanja nepogresljiva.
Omogoda komuniciranje znotraj organizacije ter zunaj nje, obdelavo podatkov,
informacij in znanja, shranjevanje znanja ter vpliva na velik porast prenosa znan-
ja med zaposlenimi. Deloma omogoca tudi uporabo znanja, zelo pomembna pa
je pri shranjevanju in za3¢iti znanja (Cerneli¢ v: Mozina, Kovag, 20086, str. 85-
90).
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Mnogi avtorji, med njimi Haynes (2005, str. 131) opozarjajo, da je za
ucinkovito in uspeSno rabo koncepta ravnanja z znanjem nujna vizija organi-
zacije, temelje¢a na ljudeh in usmerjena na ustvarjanje ter uporabo idej, ne pa
na kontroliranje toka informacij, kar mnoge organizacije pojmujejo pod obrav-
navanim pojmom in zadevo zozijo le na uporabo ustrezne informacijske
tehnologije. Tehnoloski pristop k ravnanju z znanjem temelji na skladiS¢enju
znanja (podatkov in informacij). Obi¢ajno gre za proizvod informacijske
tehnologije, ki shranjuje znanje in ga posreduje tistim, ki ga potrebujejo.

Davenport in Prusak (1998, str. 173) pravita, da je pretirana usmerjenost
na tehnologijo pri ravnanju z znanjem najpogostejSa nevarnost. Mnogi 'prista-
nejo' (le) na tehnologiji zato, ker je ni tezko kupiti, vpeljati in meriti.

Skladis¢e znanja skus$a zajeti informacije. Kljuéna dejstva in dokumenti so
shranjeni, azurirani in ustrezno posredovani. Nekateri vidiki, vklju€eni v ravnanje z
znanjem v primeru ucinkovitega skladiS¢enja znanja, so (Haynes, 2005, str. 132):

e ustvarjanje dobre dinamike med tehnologijo in ljudmi, da lahko ¢im vecje
Stevilo ljudi z uporabo tehnologije pridobi koristi. To pogosto pomeni, da
mora biti tehnologija preprosta

e kodiranje dokumentov in informacij, da jih lahko ljudje prispevajo in jih
vracajo ob uporabi podobne logike

e ustvarjanje standardnih $ablon/obrazcev/predlog in oblik, ki prispevajo k
redu in stabilnosti, ne da bi zavirali kreativnost

e ustvarjanje spodbud, da bi ljudje sodelovali

e ustvarjanje spodbud, da bi ljudje uporabljali Ze pridobljeno znanje, ne pa,
da bi ponovno odkrivali podobne procese, ki so Ze bili odkriti preko
izkuSenj drugih

e vedenje o tem, kako globoko povezati metodo skladi$¢enja s strategijo
poosebljanja, pri kateri se dokumente identificira z ljudmi, ti ljudje pa so
razglaseni za strokovnjake, ki lahko svetujejo tistim, ki morajo izvajati
podobne organizacijske procese.

5. Ravnanje z znanjem in novi javnhi menedzment

Od zacetka zgodnjih 90-ih let prejSnjega stoletja vodilna podjetja zasebnega
sektorja razvijajo postopke, s katerimi zagotavljajo ucinkovito ustvarjanje, zaje-
manje in razsirjanje informacij in znanja ter spodbujajo uporabo znanja. Za organi-
zacije javnega sektorja obstaja miselnost, da so se s konceptom ravnanja z
znanjem zacele ukvarjati kasneje, vendar ravnanje z znanjem mnogim organizacijam
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javnega sektorja ni tuj pojem, saj imajo posamezni deli, na primer kopenska vojska,
mornarica in zraCna obramba strategije ravnanja z znanjem Ze razvite.

Kot odgovor na naras¢ajoCi pritisk za izboljSanje ucinkovitosti in
uspesnosti ob naras¢ajotem zavedanju pomembnosti uporabe znanja med
organizacijami javne uprave in da bi ohranili vpogled v javno upravo kot celoto v
primeru dolo¢anja politik in izvedbe storitev, se ravnanju z znanjem tudi v javni
upravi posveca vedno vecja pozornost.

V zadnjih letih je ravnanje z znanjem postalo pomembna tema javnega
menedzmenta. Organizacije javnega sektorja imajo drugaéne motive, prednosti
in slabosti v primerjavi z organizacijami zasebnega sektorja pri ravnanju z znan-
jem. Na eni strani sta pritisk konkurence in motiv za zniZzevanje stroskov obi¢ajno
manj pomembna, prav tako so rezultati manj jasni in tezje merljivi. Poleg tega so
vodilne strukture precej hierarhi¢ne, kar zmanjSuje navdusenost za inovacije in
timsko delo. Na drugi strani so aktivnosti organizacij javnega sektorja obi¢ajno
delovno-intenzivne oz. temelje€e na znanju. Pri tem sta zaradi zainteresiranosti
SirSe javnosti dostop do znanja in preglednost klju¢nega pomena.

6. Pregled podroéij, ki se nanasajo na ravnanje z
znanjem v slovenski javni upravi

6.1 Ravnanje z znanjem v Strategiji razvoja Slovenije in
v Programu reform za izvajanje lizbonske strategije
v Sloveniji

V Strategiji razvoja Slovenije Vlade RS za obdobje 2006 do 2013 je bilo
pod to¢ko 'Ucinkovita in cenej$a drzava' (Strategija razvoja Slovenije, 2005),
med nalogami v Akcijskem nacrtu za leti 2005 in 2006 zapisano, da bo za
povedanje institucionalne konkurencénosti, med drugim treba 'naértno vedati
ucinkovitost in uspesnost javne uprave s spodbujanjem uporabe sodobnih
menedZerskih tehnik za vodenje sprememb in doseganje poslovne odli¢nosti v
javnem sektorju; razvijati menedzment c&loveskih virov in znanja; razvijati
strateski menedzment (zadolzeno Ministrstvo za javno upravo - za leto 2006)".

V Programu reform za izvajanje lizbonske strategije v Sloveniji (oktober
2005) pise, da je program s svojimi cilji in ukrepi usklajen s Strategijo razvoja
Slovenije in uposteva predloge Odbora za reforme. V opombi je navedeno, da
bodo ucinki predlaganega programa celovitih reform na gospodarsko rast po
pri¢akovanjih pozitivni in bodo prve rezultate dali ze v letu 2007.
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Medtem ko je v Strategiji razvoja Slovenije podroc¢je ravnanja z znanjem
konkretno omenjeno, ga v Programu reform za izvajanje lizbonske strategije v
Sloveniji ni mogoce najti. Menimo, da se skriva znotraj prednostnega ukrepa,
imenovanega 'uveljavitev sistema strateSkega nacrtovanja in menedzerskih
orodij v javni upravi, uvajanje skupnega ocenjevalnega okvira CAF in vklju¢evanje v
EFQM'. Oktobra 2006 je bilo pripravljeno Porocilo o uresni¢evanju Programa
reform za izvajanje lizbonske strategije v Sloveniji. Pod rubriko 'uveljavitev sis-
tema strateSkega nacdrtovanja in menedzerskih orodij v javni upravi, uvajanje
skupnega ocenjevalnega okvira CAF in vkljuéevanje v EFQM' je navedeno: 'V
okviru uveljavitve sistema strateSkega nacrtovanja in menedzerskih orodij v
javni upravi so bile v letu 2005 izdelane metodoloSke osnove strateSkega
nacCrtovanja ter celovitega sistema spremljanja uresni¢evanja strategij (kazal-
nikov). MetodoloSka podlaga in navodila za merjenje uspesSnosti e-uprave
predstavljajo celovit koncept merjenja uspesnosti e-uprave. Prav tako je bil
razvit prototip informacijske podpore za spremljanje merjenja uspesnosti e-
uprave. Na podlagi izkuSenj je bil razvit koncept merjenja ucinkovitosti izvajanja
strateskih ciljev Vlade RS, ki temelji na delovnem programu Vlade RS za tekoce
leto. Koncept merjenja ucinkovitosti izvajanja strateskih ciljev Vlade RS temelji
na sistemu strateSkega nacrtovanja' (Porocilo o uresni¢evanju Programa reform za
izvajanje lizbonske strategije v Sloveniji, 2006). O menedzerskih orodjih v javni
upravi ni napisanega ni¢. V Strategiji razvoja Slovenije za obdobje 2006 do 2013
je bilo navedeno, da je za omenjeno tocko, z izvedbo v letu 2006, zadolzeno
Ministrstvo za javno upravo.

6.2 Ravnanje z znanjem v okviru nalog Ministrstva
za javno upravo

Na spletnih straneh so v predstavitvi Ministrstva za javno upravo navedeni
glavni cilji ministrstva v mandatu 2004-2008 (Prednostne programske naloge
Ministrstva za javno upravo, 2007):

e usmerjenost uprave k uporabnikom; to vklju¢uje k uporabnikom usmerjeno
upravno poslovanje, razvoj e-uprave in drugih sodobnih nac¢inov poslovanja
Z zunanjimi in notranjimi uporabniki in zagotavljanje ucinkovitega in kon-
kuren¢nega servisa posameznikom, civilni druzbi in predvsem sloven-
skemu gospodarstvu

e ucinkovit usluzbenski sistem in pravi¢en pla¢ni sistem; to vklju¢uje sodo-
ben usluzbenski sistem z vsemi elementi upravljanja kadrovskih virov in
pregleden, pravi¢en, celovit in javnofinanéno vzdrzen sistem pla¢ v jav-
nem sektorju
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e kakovostno in uginkovito poslovanje javne uprave; to zajema vzpostavi-
tev sistema kakovosti v javni upravi, u€inkovitost in kakovost na vseh
ravneh vladnega in upravnega odlo¢anje s ¢im manj zaostanki in racio-
nalno poslovanje z bistvenim zmanjSanjem stroskov in z zmanjSanjem
Stevila usluzbencev v civilnem delu drzavne uprave

e odprtost in preglednost poslovanja celotne javne uprave; to pa obsega
preprost, celovit in brezplacen dostop do informacij javnega znacaja, dos-
topnost vseh podatkov o javni porabi in zagotavljanje sodelovanja javnos-
ti pri odlo¢anju.

Druga alineja torej govori o razvoju 'uc¢inkovitega usluzbenskega sistema
in pravicnega pla¢nega sistema, kar vklju¢uje sodoben usluzbenski sistem z
vsemi elementi upravljanja kadrovskih virov...". Ravnanje z znanjem bi moralo
biti del tega podrogja.

Prav tako je na spletnih straneh Ministrstva za javno upravo, in sicer pod
rubriko 'Temeljna delovna podroc¢ja’, kot eno izmed delovnih podro¢ij navedeno
podrodje 'organizacija javne uprave in kadri' z opisom:

"Slovenija ima zgrajen sistem javne uprave in javnih usluzbenceyv, ki teme-
lji na veljavni zakonodaji. Reforma slovenske javne uprave, sistemsko vodena
od leta 1996, je usmerjena v nadgradnjo obstojeCega sistema. Bistvo reform-
nih procesov je v izbolj$anju delovanja slovenske javne uprave v smislu vecje
strokovnosti, politicne nevtralnosti, transparentnosti, ucinkovitosti in usmer-
jenosti k uporabnikom javnih storitev. Eden od pomembnih elementov reforme
drzavne uprave je tudi podroc¢je upravljanja kadrovskih virov v smislu zavest-
nega, nacrtnega, sistemati¢nega in racionalnega ravnanja z ljudmi pri delu.
Podlaga za aktivno izvajanje je Zakon o javnih usluzbencih, s katerim se v javni
upravi vzpostavlja usluzbenski sistem, ki temelji na izbiri po merilih strokovne
usposobljenosti in spodbujanju nadpovpreéne delovne uspesnosti* (Temeljna
delovna podro¢ja MJU, 2007).

Bistvene naloge na podrocju organizacije in kadrov so (Temeljna delovna
podrocja MJU, 2007):

e sistem, organiziranost in delovanje javne uprave,

e razvoj in izvajanje sistema javnih usluzbencev ter inSpekcijski nadzor nad
izvajanjem sistema javnih usluzbencey,

e upravljanje kadrovskih virov s poudarkom na razvoju novih nac¢inov in pris-
topov,

e priprava in usklajevanje kadrovskih naértov v organih drzavne uprave in
osebah javnega prava iz 22. ¢lena ZJU,
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e pregled in priprava strokovnih mnenj o predlogih aktov o notranji organiza-
ciji in sistemizaciji organov drzavne uprave,

e opravljanje strokovnih, administrativnih in tehni¢nih nalog za podkomisijo
za Stipendiranje ter organizacija in izvajanje Stipendiranja vladnih Stipen-
distov,

e izgradnja upravnega kadrovskega informacijskega sistema za podporo
upravljanja kadrovskih virov,

e vodenje centralne kadrovske evidence,

e strokovne, tehni¢ne in administrativne naloge za Uradniski svet,

e opravljanje strokovnih nalog, priprava gradiv ter vodenje postopkov iz pri-
stojnosti Komisije Vlade Republike Slovenije za pritozbe iz delovnih raz-
merij,

e priprava, organizacija in izvedba programov strokovnega usposabljanja in
izpopolnjevanja za delo v upravi in opravo strokovnih izpitov.

6.3 Ravnanje z znanjem in Zakon o javnih usluzbencih

Do tu navedeni viri ne ponudijo nobenih konkretnih dejstev, iz katerih bi
lahko sklepali na uvedbo ali razvoj podrocja ravnanja z znanjem v slovenski javni
upravi. Zakon o javnih usluzbencih (ZJU) predpisuje centralno kadrovsko evi-
denco (le) drzavne uprave, v kateri se za javnega usluzbenca vodijo tudi (47.
¢len) (ZJU, 2007):

e podatki o stopnji izobrazbe, funkcionalnem in specialnem znanju, udele-
Zbi na razli¢nih oblikah izpopolnjevanja in usposabljanja in o opravljenih
strokovnih izpitih in preizkusih znanja ter drugi podatki o strokovni uspo-
sobljenosti

e podatki o izkusnjah na podro¢ju evropskih zadev

e podatki o izvrSevanju funkcij, o sodelovanju v projektnih skupinah in o
opravljanju drugega dela v interesu delodajalca.

V 51. ¢lenu ZJU je navedeno, da drugi drzavni organi in uprave lokalnih
skupnosti lahko vodijo kadrovsko evidenco za svoje potrebe, in sicer vodijo vse
ali le nekatere podatke iz 47. ¢lena in da se kadrovske evidence lahko povezu-
jejo, ¢e se drzavni organi in lokalne skupnosti tako dogovorijo.

Podrodje, povezano s pridobivanjem znanja in usposabljanjem, je v ZJU
omenjeno Se v ¢lenih, ki urejajo pogoje za opravljanje delovnih mest, pogoje za
pridobitev polozaja, pogoje za imenovanje v naziv ter v poglavju o izobrazevanju,
usposabljanju in izpopolnjevanju. 103. ¢len ureja strategijo in nacrt izobra-
Zevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, 105. ¢len pa spremljanje kariere in
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strokovnosti dela javnih usluzbencev. 14. poglavje govori o pripravnistvu, 22.
poglavje pa o strokovnem izpitu za imenovanje v naziv.

6.4 Drugi prispevki na temo ravnanja z znanjem v
slovenski javni upravi

O ravnanju z znanjem in inoviranju govori model CAF, ki ga za izboljSave v
svojem poslovanju uporablja ze najmanj 60 organizacij slovenskega javnega
sektorja, pretezno upravne enote. Z namenom spodbujanja stremljenja k
odli¢nosti v javni upravi je bil v letoSnjem letu zacet projekt 'Razvoj in vzposta-
vitev sistema ocenjevanja odli¢nosti v javni upravi', ki ga kot partnerji izvajajo
Ministrstvo za javno upravo, Urad RS za meroslovje in Fakulteta za upravo.
Zelja partnerjev je, da bi se uporaba sodobnih pristopov (med katere sodita tudi
ravnanje z znanjem in inoviranje) ter kazalnikov razsirila med vecino organizacij

javne uprave.

Migli¢ (2006) je v prispevku na temo ravnanja z znanjem in njegovim vred-
notenjem v javni upravi sicer nacela temo ravnanja z znanjem v javni upravi,
vendar vedji del prispevka opisuje le podro¢je pridobivanja znanja, torej usposab-
lianja ter vrednotenja uc¢inkov usposabljanja javnih usluZzbencev. Navedeno pred-
stavlja le del celovitega pristopa k ravnanju z znanjem. Konkretnej$o sliko
stanja na obravnavanem podrocju bi lahko dobili z nadaljnjimi raziskavami in
analizami v posameznih delih javne uprave, saj bo na podro&ju ravnanja z znan-
jem v prihodnje treba narediti $e veliko pomembnih korakov.

Sistemati¢nega pristopa k ravnanju z znanjem v slovenski javni upravi ozi-
roma njenih delih ali pa ¢lankov in projektov na temo ravnanja z znanjem Se ni
mogoce najti, zato lahko sklepamo, da je omenjeno podrocje pri nas kljub
temu, da je za uspesnost in odli¢nost poslovanja klju¢nega pomena, Se prece;j
neobdelano in nerazvito. Glede na to, da je podro¢je ravnanja z znanjem Ze
med zapisanimi cilji in nalogami strateSkih dokumentov, lahko upamo, da bo
kmalu postalo tudi realnost v vsakdanjiku slovenske javne uprave in jo tudi tako
priblizalo doseganju odli¢nosti.

7. Zakljucek
Vedina uspesnih podjetij in vse ve¢ organizacij javnega sektorja Ze upo-

rablja Stevilna menedzerska orodja in pristope, ki so jih za potrebe doseganja
poslovne odli¢nosti razvili v poslovnem svetu. Tudi slovenska javna uprava se
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bo morala vse hitreje prilagajati spremembam v okolju in sicer s prenovo
procesov, struktur organiziranosti in organizacijske kulture.

Eno pomembnejsih orodij na podro¢ju menedZmenta je ravnanje z znan-
jem, ki je sistemati¢na in nac¢rtna uporaba Ze znanih orodij, kot so menedzment
uspesnosti (performance management), ravnanje z ljudmi pri delu in uporaba
sodobnih informacijskih tehnologij s ciliem izboljSevanja deljenja znanja znotraj
organizacije ter z okoljem.

Reforme slovenske javne uprave so zapisane in so v teku, vendar na po-
drogju ravnanja z znanjem $e ni mogode zaslediti vegjih korakov. Ce izvajalci
javnih storitev ne bodo imeli potrebnih znanj oz. sposobnosti ter moznosti za
njihovo uporabo, bodo rezultati reform skromni. In ravno zato sta poznavanje in
uvedba sistemov ravnanja z znanjem tako pomembna, zacensi s posameznikom
in nato s posamezno sluzbo ali oddelkom v dolo¢eni organizaciji javne uprave kot,
konéno, z javno upravo kot celoto. Bistvo reform je namre¢ v njihovem izvajanju.

Nina TomaZevi¢ je na Ekonomski fakulteti diplomirala leta 1996 z nalogo s podrocja
razvoja zmoZznosti zaposlenih, magistrirala pa leta 1997 na podrocdju organizacije
projektov. Tekom studija je bila demonstratorka na Ekonomski fakulteti, po njem pa se
je zaposlila v Banki Slovenije in kasneje v gospodarstvu, obenem pa ostala zunanja
sodelavka Ekonomske fakultete, habilitirana kot asistentka za podrocje menedZmenta in
organizacije. Do zaposlitve na Fakulteti za upravo je 5 let delovala na vodstvenih mestih
na podrocdju ravnanja s ¢loveskimi viri v dveh najvedjih slovenskih podjetjih s podrocja
racunalniskih in informacijskih storitev. Na fakulteti je zaposlena od jeseni 2004, kjer
sodeluje pri predmetih s podrocij organizacije, upravnega poslovanja, menedZzmenta in
ravnanja s ¢loveskimi viri.
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SUMMARY

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN PUBLIC
ADMINISTRATION

The expectations of the stakeholders of public administration organi-
sations are increasing due to the changes at all levels of organisations'
environment (country level, regional level, global level). Therefore the
organisations of public administration are forced and stimulated towards
the introduction, implementation and improvement of up-to-date con-
cepts of management in order to increase the efficiency and effective-
ness, innovations and business excellence. Public administration will
have to become dynamic in order to follow the changes in the environ-
ment as well as within themselves. In these circumstances the knowledge
is and will be the key strategic asset. In order to improve the services of
the public administration the knowledge will have to be efficiently looked
for, captured, shared, increased, secured, used and its effect on business
performance will have to be checked.

Many organisations have already recognized that their effectiveness
and efficiency do not depend only on technology, natural and financial
resources, environment and other factors that affect the operations — they
are all equally accessible and valid for the majority of the organisations.
The future of the organisations depends heavily on the knowledge the
employees have today. The understanding of the concept of knowledge
management as an every-day functioning of employees and their leaders
is the key point which means that the majority of the organisations will
have to remodel/transform the current structures and processes of or-
ganisation as well as organisational culture.

The article consists of five parts. The first deals with the definition of
knowledge, in the second the concept of knowledge management is de-
scribed and in the third the emphasis is given on knowledge management
systems. The fourth part explains the importance of the knowledge man-
agement for the public administration and in the fifth the overview of the
areas that are connected with the knowledge management in Slovene
public administration is given.

There are many definitions of knowledge as well as different under-
standings of the concept of knowledge management. Knowledge can be
defined as the collection of experience, values and information which
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enables evaluation and the development of the new experience and in-
formation (Davenport, Prusak, 1998, p. 5). Knowledge management is an
intentional and systematic process or approach for acquisition, sharing
and use of productive knowledge in order to stimulate learning and im-
prove the effectiveness of the organisation. This requires the steps such
as setting the goals of the knowledge, determining the current knowl-
edge, acquisition of knowledge, the development of knowledge, sharing
the knowledge, the use and the capturing of the knowledge as well as the
control of all listed elements.

Many companies from the private sector report that the main benefits
of knowledge management are better decisions, faster responses to the
problems, increased competitive advantage of the company, exchange of
experience and knowledge, new business opportunities, benefits for the
employees and potential co-workers, increased productivity, lower costs,
higher profit and higher shareholder value. Some authors claim that the
success of the company is proportional to the produced knowledge of the
company, the speed of the knowledge creation and the level of the use of
knowledge.

The information technology is indispensable in the process of know-
ledge transfer. It makes it possible to communicate within and outside the
organisation, to analyze the data, information and knowledge, to capture
the knowledge and has an enormous impact on the growth of the know-
ledge of employees. It partially enables the use of the knowledge and is
extremely important in the processes of saving and the protection of
knowledge.

Knowledge management plays more and more important role also in
the public administration. The activities in the public administration or-
ganisations are labour-intensive which means that they are based on
knowledge. Due to the interests of the wider public the access to the
knowledge and the transparency of the knowledge are of the key impor-
tance.

Slovene public administration is adapting to the changes in the envi-
ronment and introducing the modern concepts of management. The last
part of the article offers the overview of the areas connected with the
knowledge management — in the strategic documents, in the programs
and activities of the Ministry for public administration, in the legislation
and some (first) projects and articles with the thematics about the dis-
cussed theme.
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