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RAVNANJE Z ZNANJEM IN LJUDMI V ORGANIZACIJI
Ravnanje z znanjem poimenujemo tudi menedžment znanja. In zakaj je menedžment znanja tako pomemben in postaja ključni dejavnik učinkovitega in uspešnega poslovanja organizacije? Odgovor je v globalizaciji, v potrebah po hitri odzivnosti podjetja na spremembe trga, v usmerjenosti h kupcu preko nudenja storitev, v mobilnosti sodobnih delavcev in sprejemanju znanja na nov način, v hitrem razvoju tehnologije in v konkurenčni tekmi med podjetji, za kar je potrebna učinkovita uporaba znanja.
Razvoj novih tehnologij je vse hitrejši in spremembe v poslovnem okolju so vse pogostejše, kar se odraža v neprestanem nastajanju novih znanj. Množice podatkov v organizacijah so vedno težje obvladljive. Skrbniki poslovnih procesov in izvajalci posameznih aktivnosti v organizaciji morajo imeti vedno več raznovrstnega in interdisciplinarnega znanja.

Naloge menedžmenta znanja

Pomembna naloga menedžmenta znanja je, da človeku pomaga počasi, a vztrajno rasti in spreminjati svoje bistvo. Tega, kar počnemo, namreč ne moremo ločiti od tistega, kar smo. Prednost učinkovitega menedžmenta znanja je tudi dejstvo, da posamezniku pomaga ustvarjati in poglabljati zaupanje. Zaupanje pa je rezultat posameznikove verodostojnosti. Najpomembnejšimi elementi verodostojnosti so poštenost, korektnost in sposobnost. Poštenost izvira iz razvoja značaja (osebni razvoj), medtem ko je sposobnost rezultat posameznikovega poklicnega (študijskega razvoja).

Menedžment znanja poudarja pomembno dejstvo, da je znanje dobrina, ki se neprestano preoblikuje in spreminja ter zahteva nenehno akcijo. Po zakonu uporabe namreč vrlina, sposobnost ali dar uplahnejo, zakrnijo in celo izginejo, če jih ne uporabljamo, raba pa jih spodbuja, krepi in množi. Menedžment znanja temelji tudi na osebni odgovornosti: vsak je sam odgovoren za svoje vedenje in ravnanje, kar pomeni, da je vzroke za (ne)uspeh vedno treba začeti iskati najprej pri sebi.

Dejavnosti menedžmenta znanja

Menedžment znanja pomeni, da znanje razumemo, se nanj osredinimo in ga sistematično, izrecno ter premišljeno uravnavamo, ustvarjamo, obnavljamo pa tudi uporabljamo. Dejavnosti menedžmenta znanja so:


· menedžment znanja kot sledenje poslovne strategije poudarja ustvarjanje, obvladovanje, organiziranje, obnavljanje, uporabljanje znanja v vseh načrtih, operacijah in delovanju za zagotovitev najboljšega rezultata;

· ravnanje z intelektualnim kapitalom poudarja ravnanje intelektualnega premoženja podjetja, kot so patenti, tehnologije, operativne in poslovodne prakse, odnosi s kupci, organizacijske ureditve in drugo strukturno znanje;

· menedžment znanja kadrov poudarja osebno odgovornost za pridobivanje znanja, inovacij in konkurenčnih prednosti, obnavljanje, rabo in zagotavljanje dostopa do znanja, ki je v podjetju;

· ustvarjanje znanja poudarja podjetje kot učečo se organizacijo, osnovno in uporabno raziskovanje ter razvoj, motivacijo zaposlenih za inovativnost in učenje iz napak za pridobivanje novega in boljšega znanja, ki zagotavlja usposobljenost;

· prenos znanja pomeni sistematičnost pri prenosu znanja na mesta, kjer bo znanje uporabljeno pri delu v skladu s postavljenimi in merljivimi cilji.

Menedžment znanja v ospredje postavlja človeka kot vir in vrednost. Pomembne so pretvorba znanja, ki ga imajo ljudje, in povezave nestrukturiranih informacij v splošno dostopno in strukturirano znanje preko baze znanja, ki mora biti dostopna vsem zaposlenim v podjetju.

Menedžment znanja je orodje za povečanje vrednosti znanja. Pomeni uveljavljanje znanja v organizaciji, in sicer s kadrovanjem, motiviranjem, komuniciranjem, vodenjem in preverjanjem ujemanja med uveljavljenim in zamišljenim znanjem ter s tem povezano ustreznim ukrepanjem.

Vloge povratnih informacij za menedžment znanja

Za ugotavljanje uspešnosti pri delu v zvezi z znanjem je zelo uporabna metoda analiza povratnih informacij, ali povedano drugače, primerjanje dejanskih rezultatov s pričakovanimi.

Ta preprosta metoda razmeroma hitro, morda v dveh do treh letih, pokaže posamezniku, kakšne so njegove prednosti, ki so verjetno najpomembnejša stvar, ki jo lahko človek ve o sebi. Pokaže mu, kaj dela dobro in kaj narobe in kaj je tisto, kar mu preprečuje, da polno izrabi svoje prednosti. Pokaže mu tudi področja, na katerih so njegove sposobnosti omejene. In navsezadnje mu pokaže tudi področja, na katerih nima nobenih prednosti in na katerih zato ne more računati, da bo dosegel kakršne koli uspehe.

Iz analize povratnih informacij lahko izluščimo nekaj načel. Prvo in hkrati najpomembnejše načelo je: osredotočite se na svoje prednosti. Iz tega izvira drugo načelo: delujte tam, kjer ste lahko najuspešnejši in kjer lahko dosežete najboljše rezultate.

Prizadevajte si za izboljšanje svojih prednosti. Analiza povratnih informacij hitro pokaže menedžerju področja, na katerih mora posameznik izboljšati svoje sposobnosti ali pridobiti novo znanje. Pokazala bo tudi področja, na katerih sposobnosti in znanje niso več ustrezni in jih je zato treba posodobiti. Pokazala bo tudi vrzeli v znanju posameznika.

Preglednica 1: Analiza povratnih informacij
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Eden najpomembnejših ukrepov, ki izhaja iz analize povratnih informacij, je torej posameznikova odločitev, da preseže intelektualno domišljavost in začne pridobivati sposobnosti in znanja, potrebna za najboljšo izrabo njegovih prednosti.

Enako pomemben ukrep je odpravljanje slabih navad – stvari, ki jih posameznik dela ali ne dela in ovirajo njegovo učinkovitost in uspešnost. Z analizo povratnih informacij hitro pridejo na dan tudi te navade.

Informacije so uporabne samo, če so organizirane. Morali se bomo naučiti, kako organizirati informacije, to je znanje kot svoje ključno sredstvo. Tako bodo morali posamezniki in organizacije ugotoviti, kakšne informacije potrebujejo in kako jih pridobiti.

Ravnanje z ljudmi postaja nekakšna "trženjska" naloga. V trženju namreč ni pomembno, kaj hočemo mi, ampak kaj hoče druga stran. Spoznati je treba vrednote, cilje, možne prispevke druge strani in kaj le-ta želi doseči. Iz tega zaključujemo: prvo, ljudi ne moremo upravljati, ampak jih je treba razumeti, in drugo, naš cilj je ustvariti čim večjo produktivnost in prednosti s pomočjo znanja vsakega posameznika v organizaciji.

Osnovna naloga, ki jo mora vsakdo narediti, je, da skrbno spremlja svojo uspešnost tako pri delu kot v poslovanju, pa tudi uspešnost dela in poslovanje svojih sodelavcev, tekmecev. Pri tem bi morali biti še posebej pozorni na nepričakovane uspehe in nepričakovane slabe dosežke na področjih, kjer je bila pričakovana visoka uspešnost. Posledica tega je, da najbrž odkrijemo, kje imamo prednost pred drugimi, z drugimi besedami, gre za odkrivanje redkih priložnosti.

Pomembne so informacije o omejenih sredstvih, ki so ključnega pomena za uspešno delovanje organizacije. V glavnem so to kapital in sposobni ljudje. Če je kapital dosegljiv, so sposobni zaposleni tisti, ki preoblikujejo v dejanja vse ostale razpoložljive vire. V bodoče bo po predvidevanjih največje pomanjkanje sposobnih ljudi, umskih delavcev, ki imajo svoj kapital (znanje) v svoji lasti, stalno pri sebi in so zaradi tega zelo mobilni.

Samovodenje in znanje

To pomeni, da se bodo morali ljudje usposobiti, da bi vodili samega sebe. Odkriti bodo morali delovna področja, na katerih bodo kar največ prispevali in razvili svoje sposobnosti. Morali se bodo naučiti, kako ostati mlad in ohranjati svoje miselne zmožnosti za petdeset in več let delovnega obdobja. Navsezadnje se bodo morali naučiti, kako in kdaj spremeniti svoje delo ter kako in kdaj kaj narediti. Vsakdo bi se moral vprašati: Kdo sem in kako delam? Kakšne sposobnosti in prednosti imam? Kakšen je moj prispevek? Kaj moram narediti v bodoče?

Presenetljivo je, da malo ljudi natančno ve, kako uspešno opravljajo delo. Morda zaradi tega, ker mislijo, da je samo en način opravljanja nalog najboljši. Takšna miselnost je večkrat prenesena iz šol, kjer so še do nedavnega vztrajali, da obstaja samo en način opravljanja šolskih obveznosti. To je razumljivo, če jih je v oddelku veliko. Toda morali bi vztrajati, naj vsi učenci ali zaposleni opravljajo enake obveznosti na različne načine. Nova izobraževalna tehnologija učiteljem in menedžerjem omogoča, da ugotovijo, na kakšen način se posamezna oseba najlažje uči, ter da spodbujajo vsakega posameznika, da dela na način, ki mu najbolj ustreza.

Način, kako posameznik dela, je "danost", kot je danost tudi to, v čem je posameznik dober in česa ne obvlada. Način opravljanja dela lahko do določene mere popravimo, toda ne moremo ga popolnoma spremeniti. Iz tega sledi, da zaposleni dosegajo rezultate, ker so dobri v tistem, kar delajo, in ker delo opravljajo na način, ki ga obvladajo.

Organizacije vse bolj temeljijo na zaupanju in odgovornosti. Prevzeti odgovornost za delo in odnose s sodelavci je za menedžerje izredno pomembna zadeva. Vsak posameznik naj bi vedel, v čem je njegov prispevek v organizaciji, zakaj to počne, kakšno korist ima od tega in kako naj svoje naloge najbolje opravi. Če pozna odgovore na ta vprašanja, ima vso podporo za uresničevanje pričakovanega in sklepamo, da bo tudi zadovoljen.

Vloga učečega se menedžmenta je izredna. Gre za sposobnost usmerjanja skritih rezerv, človeškega kapitala, ki je neizčrpen, k doseganju organizacijskih ciljev. Z vidika podjetja pridemo do konkurenčnih prednosti, z vidika zaposlenih pa gre za osebni razvoj in kakovost delovnega življenja.

Sestavine menedžmenta znanja

Sestavin menedžmenta znanja je več. Osrednji del zajema predvsem ugotavljanje potreb in nato skupno učenje ter uporabo in merjenje dosežkov. Poudarjeno je skupno učenje, kar predstavlja participativni vidik menedžmenta. Vsako učenje se začne pri ciljih, ki jih je treba udejanjiti. Na vse to pa vplivajo razni dejavniki iz okolja. Izkušnje in dosežki, ki nastanejo na osnovi uporabe in vrednotenja, so različni tako za posameznika kot za organizacijo. Pri tem je vsekakor pomemben informacijski sistem, ki nam pravočasno posreduje potrebne podatke.

Slika 1: Povezanost sestavin menedžmenta znanja
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Naloga menedžerjev znanja je zagotoviti pravo znanje za pravo delo ob pravem času za pravega izvajalca, ob upoštevanju vseh sestavin in vplivov. To nam kaže zgornja slika, iz katere je razvidno, da na menedžment znanja vplivajo v glavnem trije dejavniki, in sicer: vpliv vodstva (uprave), vpliv razpoložljivih virov v organizaciji in vpliv dejavnikov okolja. Vsak po svoje določa potrebe po znanju, glede časa in načina izvedbe ter omogoča oziroma ovira predvidene dosežke.
Vloga vodstva pri ravnanju z znanjem

Menedžment je načrtovanje, organiziranje, vodenje in nadziranje vseh nalog in aktivnosti, ki jih opravljajo zaposleni v podjetju, da bi to doseglo vnaprej postavljene cilje poslanstva in razvoja. Lahko ga opredelimo tudi kot ustvarjalno reševanje problemov, ki se pojavljajo pri načrtovanju, organiziranju, vodenju in pregledovanju razpoložljivih virov za doseganje ciljev. Gre za proces spoznavanja in analize problemov, za ugotavljanje vzrokov, opredeljevanje in izbiro alternativ za ustrezne rešitve, načrtovanje izvedbe ter spremljanje in ugotavljanje doseženega. Prispevek menedžmenta v učečem se in na znanju temelječem podjetju je odločilnega pomena, saj ta sprejema vse ključne odločitve podjetja. 

V današnji sodobni, na znanju temelječi družbi in gospodarstvu so spremembe edina gotovost. Kdor jih bo pravočasno zaznal, se o njih poučil in ustrezno ukrepal, bo uspešnejši. Zato se morajo podjetja nujno preoblikovati v učeča se podjetja, z učečim se menedžmentom in učečimi se zaposlenimi. Vloga menedžerjev v takih podjetjih pa je zelo drugačna od vloge tradicionalnega menedžerja, ki jo je imel do konca osemdesetih let prejšnjega stoletja.

Nenehne spremembe dajejo menedžmentu nove, dinamične razsežnosti. Novi izzivi prihajajo tako iz notranjega kot iz zunanjega okolja, razvoja informacijske in komunikacijske tehnologije, novih tržnih niš, prevladujoče vloge kupca, globalizacije gospodarstva, okoljevarstvenih zahtev, povečane vloge učenja ter neotipljivih delov premoženja podjetja.

Ključne sestavine uspešnega in učečega se menedžmenta 

Pomembne sestavine učečega se menedžmenta so:
1. Aktiven vodja. Menedžer sodeluje pri vseh aktivnostih, ki ga zadevajo; ni pasiven opazovalec; iskati mora nove ideje, metode, rešitve; zaposlenim, sebi in organizaciji mora omogočiti razvoj in prispevek po najboljših močeh.

2. Ugodno delovno okolje. Menedžer ne sme le deliti nalog zaposlenim, ampak mora tudi ustvarjati ugodno delovno okolje, ki bo sodelavce spodbujalo k uspešnosti – torej k doseganju takšnih rezultatov, za katere so si pripravljeni prizadevati.

3. Priložnost za visoke dosežke. Menedžerji in zaposleni morajo vedeti, kako naj delo opravljajo zdaj in v prihodnje. Uspešni menedžerji zato pritegnejo zaposlene k načrtovanju in oblikovanju načina opravljanja dela; ti v manjših skupinah razpravljajo o vprašanjih, povezanih z delom, in iščejo najuspešnejše poti za njihovo reševanje. Naloga menedžerjev je, da omogočijo vse potrebno (vire, delovne razmere in drugo), da bodo nove rešitve in ustrezne spremembe tudi izpeljane.

4. Spodbujanje učenja in osebnega razvoja. Sodobni menedžer nenehno pregleduje delovne razmere, išče ustrezne poti, predlaga možne rešitve ter spodbuja učenje in razvoj posameznikov in timov.

5. Spodbude za visoke dosežke. Menedžerji morajo identificirati ustrezne motivatorje za uspešen proces ravnanja z znanjem in jih vgrajevati v delo in delovno okolje, na primer zanimivo in izzivalno delo, dobri odnosi, napredovanje, izobraževanje, večja plača itd. Spodbude morajo biti tesno povezane s cilji.

6. Zmožnost razumeti ljudi, s katerimi delamo. Menedžer se mora poglobiti v vedenje sodelavcev, saj vsak od njih dela na svoj način. Vprašanje je, ali ljudje delajo uspešno in kakšne so njihove vrednote. Le-te so odvisni tako od odnosa do sodelavcev kot od odnosa do dela. Vodja naj bo oseba z razvito čustveno inteligenco, ki bo uspešno vodila sebe in sodelavce v podjetju.

7. Odgovornost za obveščanje. Menedžerji morajo sodelavcem posredovati vse potrebne informacije na način, ki jim najbolj ustreza (pisni ali ustni).

8. Povratne informacije za učenje. Pomeni razumevanje sebe in ljudi, naših prednosti in pomanjkljivosti, ko dejanske rezultate primerjamo s pričakovanimi in se osredotočimo na prednosti, kjer lahko dosežemo najboljše rezultate.

9. Odpravljanje ovir in slabih navad pri delu in organizaciji, stalno in povsod.
10.  Zaposlene obravnavati kot sodelavce in ne kot podrejene. Gre za partnerski odnos enakovrednosti, saj zaposlenim ne moremo ukazovati, ampak jih moramo prepričati, ker so lastniki neoprijemljivega premoženja podjetja, to je znanja. 

Načrtovane cilje lahko organizacija udejanji le s pomočjo:

· učenja, ki je usmerjeno k razvoju novih sposobnosti in znanj;

· učinkovitega vodenja, ki ustvarja pozitivno ozračje, da je možno s skupno močjo doseči cilje; demokratičen slog vodenja v organizacijo vnaša življenje, spodbuja sodelavce, jih povezuje v skupnost in jim daje sposobnost oblikovanja in vzdrževanja jasne skupne vizije, za njeno udejanjanje pa je potrebno motiviranje sodelavcev, da za to zberejo dovolj energije;

· skupinske ustvarjalnosti, ki zahteva socialne, politične in vodstvene sposobnosti ter sistemsko mišljenje.

Ravnanje z ljudmi in znanje

Ravnanje z ljudmi je pomemben dejavnik koncepta ravnanja z znanjem. Sestavljajo ga politika kadrovanja, razvoja kariere, izobraževanja in usposabljanja ter motivacijski in nagrajevalni sistem v podjetju, ki spodbuja in nagrajuje takšne vzorce vedenja, ki v zaposlenih krepijo pripravljenost in željo za pridobivanje, medsebojno delitev in uporabo znanja.

Značilnosti sodobnega koncepta ravnanja z ljudmi pri delu so predvsem:

· strateški in dolgoročno usmerjeni pristop; 

· celovito delovanje v okviru jasno začrtanih okvirjev,;

· pomembnost vsakega posameznika in njegove vključitve v time;

· nagrajevanje uspešnosti in motiviranje ljudi z različnimi plačilnimi sistemi ter usmerjanje v skupne cilje podjetja; 

· spodbujanje sprememb in prožnosti pri delu;

· upoštevanje potreb slehernega posameznika, da bi deloval k skupnim ciljem;

· osredotočenost na individualne dogovore in samostojnost zaposlenih;

· usmerjenost na zahteve dela;

· pravica zaposlenih, biti ustrezno obravnavan pri delu. 

Za uspešno izvajanje koncepta ravnanja z znanjem sta še posebej pomembna ustrezna motivacija in nagrajevanje zaposlenih pri pridobivanju, prenosu in uporabi znanja.
Spremljanje in vrednotenje znanja

Vodstvo podjetja mora zato zagotavljati merjenje in vrednotenje učinkovitosti naložb v znanje in razvoj kompetenc zaposlenih, ugotavljati mora spremembe vedenja in delovanja zaposlenih ter posledično okrepljene konkurenčne prednosti kot rezultat novih znanj in inovativnih rešitev.

Vodstvo na znanju temelječega podjetja mora pri preverjanju uspešnosti vlaganj v znanje:

1. izbrane kazalnike naložb v znanje ugotavljati na ravni podjetja, timov in posameznikov;

2. izbrane kazalnike (količinske in kakovostne) primerjati z najboljšimi v panogi, državi in v svetu;

3. uporabljati metode ovrednotenja za povezavo med novopridobljenimi znanji, izkušnjami in spretnostmi s produktivnostjo, kakovostjo dela, zadovoljstvom zaposlenih in kupcev ter drugimi izbranimi dejavniki;

4. pokazati, da se učinki novopridobljenih in preteklih znanj kažejo v večji učinkovitosti in uspešnosti skupin, timov in podjetja;

5. primerjati rezultate vlaganj v znanje s konkurenco in svetom
6. omogočiti sodelovanje zaposlenim glede odločanja poslovanja in participacije pri dobičku nastalega iz intelektualnih sposobnosti kolektiva
Pri uspešnosti gospodarjenja z znanjem morajo menedžerji preverjati, ali ima podjetje pregled nad razpoložljivimi znanji in njihovimi nosilci; ali so znanja, shranjena v ustrezne baze oziroma zakladnice znanja, dostopna tistim, ki jih potrebujejo; ali so na voljo dokazila o udejanjenih oblikah oziroma načinih prenosa znanja med sodelavci; ali se obvlada celoten proces ravnanja z znanjem (sledljivost); ali se znanje ustrezno varuje; ali se meri hitrost prenosa znanja v izdelke in storitve ter ali so zaposleni obveščeni o uspešnih rezultatih uporabe znanja in temu primerno nagrajeni. 

Vir: Možina, S. idr. (2002): Management. Radovljica:Didakta.
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