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Izvle¢ek

Na upravljanje z znanjem lahko gledamo kot na jasen in sistemati¢en nacin zajetja informacij in znanja nekega
podjetja, njegovega razvoja, izdelkov, dela, trgovanja, strank in konkurence zdruzenega na enem mestu, do
katerega lahko dostopa ustrezno osebje, razpolaga z njim in ga koristno unov¢i. Gre za obSiren in za vsako
podjetje unikaten proces, ki predstavlja upravljanje z razumskimi sposobnostmi, zmoznostmi in spretnostmi
zaposlenih v podjetju z namenom, da bi izboljsali u¢inkovitost podjetja in lazje obvladovali spremembe.
Gradbenistvo je izredno razvejana in raznolika industrijska panoga, ki jo spremljajo Stevilne spremembe in
inovacije. Uporabljeni materiali, pogoji okolja, naCin gradnje, predvsem pa partnerji in izdelki se spreminjajo od
projekta do projekta, po drugi strani pa lahko opazimo, da imajo gradbeni projekti tudi veliko skupnih
znacilnosti. U¢inkovito upravljanje z znanjem v gradbenih podjetjih mora te posebnosti zaobjeti.

V svetu so v zadnjih letih nastali Stevilni modeli za upravljanje z znanjem. Z implementacijo razli¢nih modelov
si gradbeno podjetje lahko ustvari svoj sistem za zajemanje tako tihega kot eksplicitnega znanja in tako
pripomore k ve¢jemu poslovnemu uspehu ter prednosti pred konkurenco.

Diplomsko delo predstavlja pomen in glavne znalilnosti upravljanja z znanjem v gradbeni$tvu. Nadalje delo
povzema nekatere izbrane modele za upravljanje z znanjem v gradbeni industriji, ki so opisani v literaturi.
Analizirali smo tudi dve uspesni slovenski podjetji, pri katerih smo skusali s pomoc¢jo izdelanega vprasalnika ter
dobljenih odgovorov ugotoviti, v kolikSni meri je prisotno zavedanje pomembnosti upravljanja z znanjem in
kako lahko s pomocjo le-tega njihovo poslovanje Se izbolj$ajo. V obeh primerih se je izkazalo, da gre za sodobni
podjetji, ki sledita svetovnim trendom in sta pripravljeni na tem podroc¢ju graditi e napre;j.

Izdelek zakljuCujemo s predlogom obrazca o zajemu informacij iz izvedenega projekta, ki bi gradbenim

podjetjem pomagal pri vgrajevanju povratnih informacij v naslednji projekt.
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Abstract

Knowledge management could be viewed as an explicit and systematic approach to capturing information and
knowledge about a company, its processes, products, services, markets, customers and competitors and then
storing this in a place where relevant personnel can access, distribute it and make use of it.

It is an ongoing and unique process; it is management of intellectual capabilities, potentials and skills of people
with the aim of improving performance and coping with change.

Construction industry is an extremely complex sector accompanied by numerous changes and innovation.
Materials, technologies, environmental conditions but most of all co-workers and finished products change from
one project to another; on the other hand, however, several common features can be observed in various
construction projects. This has to be taken into account, if an efficient knowledge management in a construction
company wants to be achieved.

Several knowledge management models have been developed over the past years. A construction company needs
to get acquainted with the different models in order to create its own system for acquiring both tacit and explicit
knowledge, which contributes to improved business success and the company's competitive edge.

The thesis discusses the importance and main characteristics of knowledge management in construction.
Selected knowledge management models applied to construction from the available literature are described. The
analysis of two Slovenian construction companies is carried out by using a questionnaire. The obtained answers
show that both companies are aware of the importance of knowledge management, and that they are willing to
further develop this area. In the last part of the thesis, a draft form for data extraction is proposed that would

enable the transfer of knowledge and experience from a completed project into a new one.



Glusi¢, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbenistvu. \Y%
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

ZAHVALA

Za pomoc¢ pri nastajanju diplomske naloge se najlepSe zahvaljujem mentorici doc. dr. Jani

Selih, univ. dipl. inZ. grad. in somentorju prof. dr. Zigi Turku, univ. dipl. inZ. grad.

Zahvalila bi se tudi vsem najblizjim za vso izkazano podporo v Casu Studija.



VI  Glusi¢, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbenitvu.
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

KAZALO VSEBINE
1 UVOD cuuiiiinniceisesssisssisesssisssissesssissssssssssssssssssssstssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 1
1.1 OpredeliteV ProDIEMA. ........couiiiiiiiiieieeete et 1
1.2 NamMeN NALOZE «..eeeiuiiiiieiiieeee ettt ettt e s eas 2
1.3 Pregled VSEDINE ......coouiiiiieieeee e 2
2 OSNOVNI POJMI UPRAVLJANJA Z ZNANJEM ....cuucevurrverruecserssecsuessassessaccsnans 4
2.1 VISEE ZNAMJA...c.eeitiiieeiieieeiieet ettt ettt ettt e b e et e bt et sbe et estesbeenbeeatenbeeaeeanen 5
2,101 THRO ZNANJE..c...eiiiiiiiiiiiieeee ettt ettt ettt e aees 7
2.1.2  EKSPICItNO ZNAMJE ....iitiiiiiiiiiiiieiie ettt ettt ettt et st be e e e aeas 8
2.1.3 Zajemanje in povezljivost tihega in eksplicitnega znanja...........ccccceeveeerienieenceneeennen. 9
2.2 Upravljanje Z ZNAnjeI .......cc.eeieruirruerieniieieeiesitete ettt ettt ettt st s 9
3 POSEBNOSTI GRADBENE INDUSTRIJE .....ccocevinnuinvensnnsunssessanssessessssssassssssas 15
3.1 Razvoj slovenskega gradbeniStva kot industrijske panoge..........ccccceeevvveeeveeecveeenneen. 15
3.2 Gradbeni PrOJEKL ....cc.oooiiiiiiiiieieie ettt 24
3.2.1  FAZA ZASNOVE ..c.eiiiiiiiiieiieceee ettt 27
3.2.2  Faza ProjeKtifanja.........cccueeeuierieeiiieeieeiieeieeieeeeeeteeeieeeseesereeseessseesseessseensaessseenseensnes 28
3.2.3  FaZa 1ZVEADE.......oiiiiiiiiiie ettt 29
3.2.4  ZaKlJuCeK Projekta........cccuiiiiiiiiiiieiiieie e et 30
4 UPRAVLJANJE Z ZNANJEM V GRADBENISTVU ....covvverrreneereennsssssssessessens 32
4.1 Zanimanje gradbenih podjetij za upravljanje z znanjem ............cceevveereeecieenneenneennnn. 35
4.2 Kultura organizacije, ki spodbuja deljenje znanja .........cccceceveeeeieeeeiieesieeeeiee e 36
4.3 Upravljanje z znanjem na nivoju projekta ..........coceeveeveriiniiieniinecienieneeeeieseee 38
4.4  Obstojeci modeli za upravljanje z Znanjem ............ccceecveevieeiiienieeiieenieeieesre e 44
4.4.1 Thomas Andersen: Study of the Knowledge Management Literature with Focus on

Applications in Construction (2003).......cccveriierieriiieriieriieee et esre e 46
4.4.2 Ziva Gorup-Reichmann: Osebna komunikacija (2006) ...........cccooeeeeeeveoeeeereereeenn. 48



Glusi¢, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbenistvu. VII
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

443
444

44.5

5.1
5.1.1
5.1.2
5.2
5.2.1
522

Collison in Parcell: U¢imo se leteti (2002) ......ooooeeeeiiiieeiieeeiie e 52
Ping Tserng in Yu-Cheng Lin: Developing an Activity-Based Knowledge
Management System for Contractors (2004)........c.cooueeriierieeiiieniie et 56
Woo, Clayton, Johnson, Flores in Ellis: Dynamic Knowledge Map-Reusing Experts’

Tacit Knowledge in the AEC Industry (2004)........ccooiieeiiieriieecieeeeee e 70
STANJE V SLOVENSKIH PODJETJIH .......ccoviivinvensicsunssensuncsessesssessasssessssssssans 74
TEIMO, Q. Qe ettt e ettt et e e e e e s ettt e e e e e e e s e naaaeaes 74
Kratka predstavitev in zgodovina podjetja.......ccccvveeuieriieriieenieeiienieeie e enee e 74
Upravljanje z znanjem v podjetju Trimo Trebnje .......cceevvveeiiiiiiciieeeiieeee e 75
Vegrad, d. d. .ot et et 79
Kratka predstavitev in Zzgodovina podjetja........cccccveeueeriieriiienieeieerieeie e 79
Upravljanje z znanjem v podjetju Vegrad, d. d........cceeevieeiieiiiiiiiiiecececeeee e 80
PREDLAGANI OBRAZEC ZA ZAJEM INFORMACHI .....cccevuierersessansessanosasans 83
ZAKLIUCEK .ouueuncrnnennesensnscnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 87
VIR ..uucuiiiiiiisuicnuisensissuissessssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasss 90



VIII Glusi¢, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbeniStvu.
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

KAZALO PREGLEDNIC

Preglednica 1: Stevilo gradbenih podjetij in njihovih zaposlenih v obdobju 1991 — 2000

(Schnabl, 2002, Str. 14) ..cuuiiieiieeiie et 17
Preglednica 2: Stevilo vseh gradbenih in mikro gradbenih podijetij ter njihovih zaposlenih v

obdobju 2001 — 2004 (Statisti¢ni urad RS, 2006)........ccccevceerieiienieiiriereenene 17
Preglednica 3 Glavne faze in aktivnosti gradbenih projektov (PSunder, 1997, str. 5)............. 26

ey

Yu-Cheng Lin, 2004, Str. 788) ....eeiiieiieeiieeiieiie ettt ettt 60
Preglednica 5: Opis podfaz pri upravljanju z znanjem v gradbenistvu — podfaza pridobitev
znanja (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 789).....ccccoeeveivercreeenreenne. 60
Preglednica 6: Opis podfaz pri upravljanju z znanjem v gradbenistvu — podfaza izvlecek
znanja (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 789).....ccceveviiverieneenene 61
Preglednica 7: Opis podfaz pri upravljanju z znanjem v gradbenistvu — podfaza uskladis¢enje
znanja (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 789).....ccccceevvieercrveerreenne. 61
Preglednica 8: Opis podfaz pri upravljanju z znanjem v gradbenis$tvu — podfaza porazdelitev
znanja (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 789).....cccceveriinenieneenene 62
Preglednica 9: Opis podfaz pri upravljanju z znanjem v gradbenistvu — podfaza posodobitev
znanja (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 789).....ccccceevvveerciveenrrenne. 62
Preglednica 10: Opis funkcij sistema ConABKM (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str.
TO8) ettt 65

Preglednica 11: Opis poteka uporabe ConABKM sistema (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin,
2004, S, 799) ..ottt 68



Glusi¢, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbenistvu. IX
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

KAZALO SLIK

Slika 1: Rast zaposlenosti v gradbenistvu za obdobje od leta 1991 do leta 2000 (Schnabl,

2002, SEE. 16) ettt bbbttt 18
Slika 2: Vrednost opravljenih gradbenih del v letih 2001 — 2005 (Pavlin, 2006, str. 4) .......... 21
Slika 3: Shematic¢en prikaz objektnih ciljev gradbenih projektov (PSunder, 1997, str. 4) ....... 25
Slika 4: Organizacija gradbeniStva in njegovega okolja (Turk, 20006, str.8)..........ccceeevveeenennee. 33
Slika 5: Vpliv posameznih dejavnikov na na¢rtovanje izobrazevanja (Gorup-Reichmann, str.

) ettt h et bt bt h e h e h e a et et e he bt bt htene e st e st et e tentenbe b 51
Slika 6: Holisti¢ni model za upravljanje z znanjem (Collison, Parcell, 2002, str. 39)............. 53

Slika 7: Odstotek pridobivanja znanja preko glavnih virov pri gradbenem projektu (Ping
Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, Str. 784)....c..ceeviieeiiieeieeeiee et 57

Slika 8: Odstotek opaZenih koristi pri projektih, pri katerih je uporabljen sistem upravljanja z
znanjem (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 784) ......ccccevviirirneniienienienienens 58

Slika 9: Teoreti¢no ozadje dinami¢nega zemljevida znanja (Woo in sod., 2004, str. 206)......72

Slika 10: Predlog obrazca za upravljanje zZ zZnanjem ...........ccceceecveeerieeerieeerieeerieeeeeeeeeee e 86






Glusic, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbenistvu. 1
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

1 UVOD

1.1 Opredelitev problema

Znanje je eden najpomembnejSih virov, ki omogocajo uspesno poslovanje vsakega podjetja.
Se zlasti v dana$njem Gasu je pravodasen dostop do prave informacije bistven za poslovno
uspeSnost. Zato se vse bolj zavedamo, da moramo z obstoje€im znanjem ravnati
sistemati¢no, hkrati pa tudi ustvarjati pogoje, v katerih bo nastalo novo znanje, ki bo
doprineslo h konkuren¢ni prednosti podjetja. S tem se ukvarja disciplina, ki jo imenujemo
upravljanje z znanjem. Le-ta promovira integriran in skupinski pristop k procesu ustvarjanja,
zajemanja, organizacije, dostopa in uporabe informacijskih sredstev podjetja. Informacijska
sredstva vkljuCujejo podatkovne baze, dokumente in, kar je najpomembnejse, Se nezajeto in
neizrazeno znanje in izkus$nje, ki se nahajajo v glavah zaposlenih. Upravljane z znanjem bi
lahko opisali z vprasanjem »vedeti kako?«. To pa zajema tudi »vedeti kaj, kdo, zakaj in
kdaj?«. Ne gre za enkraten posnetek tega, kar vemo v enem samem trenutku Casa, temvec¢ za
razvijajo¢i se sklop strokovnega znanja ljudi, ki ga redno uporabljajo (Collison, Parcell,

2002).

Sodobne inovativne organizacije intenzivno i§¢ejo moznosti za boljSe upravljanje z znanjem.
V podjetjih se vse pogosteje opaza, da med najpomembnejSe dejavnike uspeha podjetja ne
sodi le tehnologija in kakovost managementa, temve¢ tudi znanje in njegova pravilna
uporaba. Sistemi za podporo upravljanja z znanjem omogocajo lociranje pravih ljudi v
podjetju, ponujajo prostor za efektivno komunikacijo in sodelovanje ter omogocajo dostop do

uporabnih in to¢nih informacij.

Upravljanje z znanjem je ekonomska disciplina, ki z znanjem ravna kot s kapitalom.
Osnovna orodja upravljanja z znanjem so dinamika organizacije, nacrtovanje delovnih

procesov in tehnologija. Z uporabo teh treh elementov lahko usmerimo potrebne podatke k
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tistim uporabnikom, ki lahko te podatke uporabijo, ali pa jih potrebujejo, da dokoncajo

doloceno nalogo.

1.2 Namen naloge

Z diplomsko nalogo zelimo predstaviti pomen upravljanja z znanjem v gradbeniStvu, na
podlagi pregleda tuje literature izpostaviti glavne predpostavke v zvezi s tem pojmom in na
koncu s pomocjo ustreznega vprasalnika predstaviti stanje v izbranih slovenskih izvajalskih
podjetjih na tem podroc¢ju. Kot prakti¢ni prispevek naloge k razvoju upravljanja z znanjem v
gradbenem podjetju bomo v kon¢ni fazi izdelali tudi obrazec za zajem podatkov o izvedenem
projektu, ki bi gradbenemu podjetju kot projektno usmerjeni organizaciji sluzil za zajemanje
kvantitativnih in kvalitativnih podatkov o izvrSenem gradbenemu projektu ter s tem omogocil

vgrajevanje pridobljenega znanja (oz. povratnih informacij) v bodoce delo.

1.3  Pregled vsebine

Po kratkem uvodu v drugem poglavju diplomske naloge obravnavamo splosne pojme, ki so
povezani z upravljanjem z znanjem. V tem poglavju so predstavljene tudi definicije in

razvr§canje znanja ter opis posameznih vrst znanja.

Ker se gradbena proizvodnja v marsicem razlikuje od industrijske, bomo v tretjem poglavju
predstavili pregled razvoja gradbeniStva v Sloveniji in po svetu. Potek gradbenega projekta
odloc¢ilno vpliva tudi na naine prenosa znanja in tako tudi na izbiro modela upravljanja z

znanjem, zato bomo v tem poglavju predstavili tudi gradbeni projekt in njegove faze.

O upravljanju z znanjem v gradbeniStvu bomo govorili v Cetrtem poglavju. Po opisu
osnovnih znacilnosti se bomo z nekaj stranmi posvetili preucevanju tuje in nase literature. V
tem okviru bomo predstavili nekaj izbranih obstojecih modelov za eksplicitno in tiho vrsto

znanja, ki jih predlagajo razli¢ni viri.
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Ker je eden od ciljev diplomskega dela tudi ugotavljanje stanja v izbranih slovenskih
gradbenih podjetjih, bomo v petem poglavju predstavili rezultate ankete oz. odgovore na
vprasalnik dveh podjetij, Trimo, d. d. in Vegrad, d. d. Vprasalnik lahko sluzi v bodo¢nosti
tudi za osnovo za celovito analizo stanja na podro¢ju upravljanja z znanjem v gradbenih

podjetjih v Sloveniji.

S sistemati¢nim zbiranjem podatkov o izvrsenih projektih se lahko izvajalsko podjetje izogne
ponavljanju napak v teko¢em delu, kar prispeva k vecji ucinkovitosti dela ter posledi¢no k
zviSani finan¢ni uspesnosti podjetja. Ti podatki so za izvajalca torej eden najbolj pomembnih
virov znanja, ki jith moramo zajemati znotraj podjetja. Zato smo v Sestem poglavju sestavili
osnutek obrazca za zajem klju¢nih informacij po zakljucku gradbenega projekta, prirejen za
izvajalca. Predlagani osnutek obrazca lahko sluzi v nadaljevanju dela za vzpostavitev enega

segmenta racunalniSko podprtega sistema za upravljanje z znanjem.

Diplomsko delo zaokrozajo zakljucki, do katerih smo prisli med izdelavo naloge, spisek

virov ter prilog.
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2 OSNOVNI POJMI UPRAVLJANJA Z ZNANJEM

Primer slabo posredovanih podatkov (O' Brien, 1999):

»23. septembra 1999 je izginilo vesoljsko plovilo Mars Climate Orbiter. Po potovanju,
dolgem 670 milijonov kilometrov, ki je trajalo devet mesecev in pol, je plovilo nenadoma
izgubilo stik z znanstveniki na zemlji.

Razlog za to? Partnersko podjetje vesoljske agencije NASA je podatke o raketnem potisku
posredovalo v funtih - angleskem merilu, namesto v metricnem sistemu, newtonih. Prav tako
so porocali o pomanjkljivi komunikaciji med znanstvenimi skupinami, ki so delali na
projektu, ter slabem nadzoru neodvisnih strokovnjakov.«

Kon¢ni rezultat? Uniceno vecletno delo in milijoni izgubljenih dolarjev.

Informacijska tehnologija danes dokazuje, da je sposobna ne samo slediti, temve¢ tudi
uresniCiti zelje in pri¢akovanja poslovnega sveta. Poenostavljen pristop do velikih koli¢in
podatkov v podatkovnih skladis¢ih, orodja, ki znajo pretvarjati podatke v koristne
informacije, neverjetna hitrost pristopov in prenosov podatkov po omrezjih, standardi in
povezanost strojne in programske opreme so omogocili poslovni inteligenci, da pokaze pravo

vrednost.

Upravljanje znanja kot tehnologija in sistemi je dobilo nove razseznosti. Ne govorimo ve¢
samo o znanju zaposlenih, temvec¢ tudi o znanju nasih strank, poslovnih partnerjev ter znanju,
ki je ujeto nekje na spletu. Integracija in posredovanje skozi dodelane vmesnike in portale pa
predstavlja novo dodano vrednost elektronskemu poslovanju v celoti. V trenutku, ko se
zavemo elektronskega poslovanja kot temelja uspeha naSega poslovanja, smo si odprli

moznosti za nenehno izboljSavo ucinkovitosti poslovanja.

Vendar pa za uspeh niso dovolj le v prihodnost usmerjeni posamezniki. Doseci je potrebno
soglasje vecih deleznikov, ki bodo omogocili razcvet informacijske druzbe; od drzave, ki ima
s svojimi mehanizmi moznost spodbujanja izbranih aktivnosti, do trgovcev, ki bodo videli
priloznost v $iritvi svoje dejavnosti, do oglasevalcev, ki bodo postali vidne;jsi, ter vlagateljev,

ki bodo videli moZznost oplemenitenja vlozenih sredstev. Poleg tega so tu tudi izvajalci,
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internetna podjetja in ponudniki storitev s podro¢ja informacijske tehnologije, ki z znanjem
in izku$njami ¢akajo in opozarjajo na priloZnost. VpraSanje, ki se mi poraja, pa je sledece:

»Ali jo bomo znali izkoristili?«

Znanje pomeni za trzno orientirano organizacijo resni¢no prednost, zato bi morali Se bolj
poudarjati z znanjem podkrepljeno povezovanje med oddelki in disciplinami (Carneiro,
2001). Z namenom, da bi zagotovili prenos znanja znotraj organizacije, kot tudi navzven, se
veliko organizacij v korist investitorjev in narocnikov Ze ukvarja s pospeSevanjem upravljanja
z znanjem (Malhotra, 2000 in Malhotra, 2001). Sirjenje informacij in znanja zmanj$a potrebo
po sklicevanju na pretekle projekte, skrajSa ¢as in zmanjsa stroske reSevanja problemov ter

izbolj$a kakovost resitev med fazami zasnove in projektiranjem gradbenega projekta.

Prednosti takSnega nacina reSevanja problemov so zlasti :
- zmanj$ani stroski reSevanja problema in

- zmanjSana verjetnost ponovitve istega problema ali napake.

Omogocene naj bi bile razlicne aktivnosti, ki bi sluzile kot pomo¢ pri doseganju kon¢nega
cilja pri $irjenju izkusenj in znanja. Tako bi lahko znanje in izku$nje nadzirali in ohranjali, kar

ovve

vzdrzevati (Bergmann, 2002).

2.1  Vrste znanja

Nanasajoc¢ se na besede ge. Marjete Potr¢, direktorice kadrovsko-pravnega sektorja v podjetju
Krka, d. d., Novo mesto, je znanje verjetno edina dobrina na svetu, ki rusi klasi¢no
ekonomsko teorijo redkosti. Velja namre¢, da bolj ko znanje delimo z drugimi, vec¢ ga je
(Collison, Parcell, 2002). Velikokrat ljudje znanje enacijo z u¢enjem. Vendar pa okvir znanja
zajema precej ve¢ kot le ufenje in z njim povezane seminarje ter druge moznosti
izobrazevanja znotraj posameznega podjetja. Tako lahko re¢emo, da je znanje bogatejSe od

podatkov ali informacij.
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Dotaknila sem se treh vsebinsko razlicnih pojmov (podatek, informacija in znanje), ki pa jih

pogosto zamenjujemo oziroma pomensko posplosujemo.

Podatek je po definiciji avtorja Mozine in sod. (2002) nevtralno sporocilo o nekem dejstvu.
Izrazen je z znaki, sliko ali zvokom in jih je v nekem podjetju lahko na voljo zelo veliko. Zato
je pomembno razlikovati uporabne podatke ter podatke nasploh. V povezavi z informacijo
pomeni podatek surovino za oblikovanje informacij, torej preprosteje receno, informacija je

izrazena s podatki.

Tako je informacija problemsko usmerjeno in nekomu namenjeno sporocilo, ki naslovljencu
omogoci ali olajsa sprejem odlocitve. Dokler ¢lovek podatkom ne pripiSe ustreznega pomena
in jim na tak nacin vdihne duSo, ostanejo le-ti samo podatki. Sta pa podatek in informacija
relativna pojma, saj isti znaki, s katerimi izrazamo podatke in informacije, razli¢nim ljudem
ne pomenijo istega. Podatki odgovarjajo na vprasanja kdaj, kdo, kje, kaj, informacija pa je
odgovor na vpraSanji kako in zakaj. Res je tudi, da informacij nikoli ne more biti prevec, saj
t.i. popolna informacija v praksi ni dosegljiva in nam tako dodatnih informacij vedno manjka.

Zato pa nasprotno velja za podatke, ki jih je pogosto prevec.

Znanje, ki je v primerjavi s podatkom in informacijo vsebinsko veliko bolj bogat pojem, je v
Oxfordovem slovarju opredeljen kot poznavanje, ki si ga pridobimo z izkusnjami (Collison,
Parcell, 2002). Podobno je tudi v Slovarju slovenskega knjiznega jezika (Madzarevic, Gogala,
1998) definiran kot izurjenost, usposobljenost, ves¢ina ali celo spretnost. Pomaga nam pri
sprejemanju odlocitev, odloc¢ilno vlogo pa igrajo tudi izkuSnje, ki znanje spremljajo. Znanje,
ki ga ¢lovek ima, mu omogoca ukrepanje na podlagi pridobljenih informacij. Na znanje je
potrebno gledati kot na pomembno poslovno sredstvo ter konkuren¢no prednost in zato je
kljucnega pomena, da z njim sistemati¢no upravljamo. Torej ga ne le zajemamo ali

izmenjujemo, predvsem ga tudi odkrivamo, ustvarjamo, pre€iSCujemo, potrjujemo,

prenasamo, sprejemamo, prilagajamo in uporabljamo.

Vecina dela na podroCju znanja izhaja iz dela filozofa Michaela Polanyija, enega od

zacetnikov na tem podrocju, ki je prvi vpeljal razlikovanje med tihim in eksplicitnim znanjem
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(Kazi, 2002). Razlika med tema dvema vrstama znanja je pomembna, saj sta si zelo razli¢ni in

zato moramo z vsako od njiju upravljati na drugacen nacin (Nonaka, Takeuchi, 1995).

2.1.1  Tiho znanje

Tiho znanje je tezko izraziti in ne more biti definirano v formalnem jeziku. Zato ga tudi tezje
izzovemo, zajamemo, kodificiramo, skomuniciramo in prevedemo. Tiho znanje je tisto
znanje, ki se ohrani v ¢loveskih glavah, in to bogastvo, ki se skriva v vsakemu posamezniku,
je nemogoce v celoti zajeti. Po razlagi A. Tiwane (2000) je tiho znanje osebno znanje,
podkrepljeno z individualnimi izku$njami, ki se izmenjuje z direktnim, osebnim kontaktom.
Tiho znanje lahko definiramo tudi kot nekaj, kar vemo, a tega ne moremo povedati in izraziti,
ker je zasidrano v naSem miSljenju. TakSno znanje je teZzko zaznati in izraziti ravno zato, ker
je zelo osebno. V to vrsto znanja sodi tudi intuicija, ki nastane na podlagi izkusenj, pa tudi

zaradi drugih pojavov.

Razli¢ni avtorji imajo zato razlicne razlage in poglede na tiho znanje. Filozof Michael Polanyi
(Kazy, 2005) tako locuje tiho od eksplicitnega znanja, saj sta to po njegovem prej dva razli¢na
tipa znanja kot pa dve obliki iste stvari. Omenjeni filozof je razlozil koncept tihega znanja in
njegove lastnosti »vedeti ve¢, kot lahko povemo« s pomoc¢jo primera o prepoznavanju
obrazov. Clovek lahko prepozna neko doloéeno osebo oziroma njen obraz, celo nekoga iz
preteklosti ali nekoga, ki ga Se nikoli nismo srecali, izmed mnozice predstavljenih tisocih ali
milijonov obrazov. Vendar pa Se vedno ne znamo razloziti, kako lahko prepoznamo natanko

ta obraz.

Nonaka (Kazy, 2005) razsirja koncept tihega znanja in ga lo¢i na kognitivne in tehni¢ne
elemente. Kognitivni elementi zajemajo miselne modele, znotraj katerih ljudje z ustvarjanjem
in upravljanjem analogij v svojih mislih oblikujemo delovne modele. Sem spadajo nacrti,
prepri¢anja in stalis¢a, ki pomagajo vsakemu posamezniku dojemati in definirati svoj svet.
Tehnic¢ni element tihega znanja pa vsebuje konkretna znanja, spretnosti in talent. Kot primer
poglejmo podjetnika, ki lahko z leti izkuSenj razvije ogromno strokovnega znanja. Kljub temu
pa pogosto ne more artikulirati tehni¢nih in filozofskih principov, ki stojijo za vsem tem.

Tako Nonaka za razliko od Polanyija pojmuje tesno razmerje med tihim in eksplicitnim
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znanjem in ju dojema kot loceni, vendar vzajemno dopolnjujoci se bistvi, ki se izmenjujeta v

ustvarjalnih aktivnostih vsakega posameznika.

Haldin-Herrgard (Kazy, 2005) meni, da je klju¢na tezava pri deljenju tihega znanja povezana
z zaznavanjem in jezikom. Za vecino ljudi ni tezava v tem, da izrazijo to, kar znajo, temvec¢ da
se ne zavedajo, kaj vse znajo; teZava je torej v povezovanju tihega in eksplicitnega znanja.
Naslednji problem v deljenju tihega znanja je Cas, ki je potreben za ozaveScanje te vrste
znanja. V danasnjem poslovnem svetu si le redko vzamemo C¢as za dojemanje tihega znanja,
oziroma ga potreba po racionalnosti v primerjavi z bolj otipljivim in lazje prenosljivim
eksplicitnim znanjem najveckrat izrine v ozadje. Tiho znanje zahteva dobro presojo in
razmislek o tem, kako bi lahko tako znanje koristilo posameznikom in organizacijam, saj
vsebuje prenos tihega znanja elemente ravnanja z ljudmi, poznavanje gonilnih sil za
posameznikovo motivacijo in ovire, ki nastajajo pri tem. Osebnostne lastnosti posameznikov
so kompleksne in nepredvidljive, zato si je potrebno vzeti ¢as in vzpodbujati ljudi h
komunikaciji in k izrazanju osebnega mnenja ter jih tako usmeriti v skupno reSevanje

problemov v podjetju.

2.1.2  Eksplicitno znanje

Eksplicitno znanje ima v primerjavi s tihim znanjem ravno nasprotne lastnosti in ga tako
lahko opisemo, uskladi§¢imo in ucinkovito uporabimo. Po mnenju Collisona in Parcella
(2002) je eksplicitno znanje dober katalizator za povezovanje ljudi. Eksplicitno znanje je tako
zunanje doloceno znanje, ki ga lahko zdruzimo kot informacijo ter ga lahko zberemo in
preoblikujemo v sistematicen in formalen jezik. Prav tako lahko najdemo eksplicitno znanje v
dokumentih vsake organizacije. Najdemo ga v porocilih, clankih, priro¢nikih, slikah,
podobah, videih, zvo¢nih porocilih, racunalniskih programih in drugih oblikah. Hkrati se
lahko nahajajo tudi v organizacijskih dokumentih, kot so organizacijski diagrami, razvojni
zemljevidi, poklicna porocila, podrocja izkuSenj in drugod. Eksplicitno znanje je tako lazje

zbrati in upravljati, saj sta informacija in znanje razpolozljiva v strukturirani obliki.
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Tako lahko povzamem, da eksplicitno znanje lahko pridobimo oz. najdemo v razli¢nih virih,
na primer v raznih knjigah, priro¢nikih, bazah podatkov, na intranetu in internetu ter mnogih

drugih virih.

2.1.3  Zajemanje in povezljivost tihega in eksplicitnega znanja

O zajemanju in povezljivosti lahko premisljujemo tako, da pretehtamo odnos med »tistim, kar

vedo drugi« in »informacijami, ki jih imamo mi« (Collison, Parcell, 2002).

Torej lahko govorimo o povezovanju ljudi z informacijami (v dokumentih in podatkovnih
bazah) in tako poudarjamo eksplicitno znanje, ali pa raje poudarjamo povezovanje ljudi z
drugimi ljudmi in tako spodbujamo prenos tihega znanja. Podjetja, ki se ukvarjajo z vec¢ ali
manj standardnim, rutinskim delom, se morajo bolj osredoto€iti na povezovanje ljudi z
informacijami, na drugi strani pa obstajajo podjetja, katerih delo zajema inovativne projekte
in naj bi se po mnenju avtorjev Judy Payne ter Tony Sheehan (2004) bolj posvecali
povezovanju sodelavcev in strokovnjakov med sabo. Vecina gradbenih podjetij bi potrebovala
zmes obeh opisanih principov prenosa znanja. Tako bi morali dodati dostop do standardnih
dokumentov, kot tudi uvesti postopke z dostopom do znanja najboljsih strokovnjakov oziroma
se posluzevati tako imenovanega mrezenja. Nekaj ve¢ besed bom vrstam in nac¢inu prenosa

znanja z vidika upravljanja znanja namenila v naslednjih poglavjih.

2.2 Upravljanje z znanjem

Tako tiho kot eksplicitno znanje sta kljuénega pomena za sam razvoj in poslovni uspeh

nekega podjetja.

Zagotovo smo ze vsi imeli kdaj obcutek, da je nekdo nekaj gotovo ze opravil pred nami,
vendar pa nismo vedeli, kdo je to bil, ali kako tega ¢loveka najti. Dejstvo je, da je lazje znova
uporabiti znanje, kot pa ga znova ustvariti. Pogosto znanje, ki ga potrebujemo za opravljanje
svojega dela, Ze obstaja v organizaciji, vendar ni enakomerno razporejeno. Vcasih niti ne

vemo, ¢esa ne vemo. Ce si izmenjamo, kar Ze vemo, Zanjemo takojSnjo korist. Ceprav bi si
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morali vsi prizadevati za inovacije in ustvarjanje novih, vi§jih meril, takojSnjo korist

najpogosteje prinasa izmenjava znanja, ki znotraj organizacije ze obstaja.

Klju¢no nacelo upravljanja znanja je, da se u¢imo pred vsakim delom, med njim in po njem.

Poudarek torej ni na ustvarjanju zajetnih skladiS¢ znanja, temve¢ na znanju, ki je Ze v
cloveskih glavah, in iskanju nac¢inov, kako povecati pretocnost tega znanja. Na tej tocki bi se
lahko vprasali tudi, zakaj je pravzaprav pomembna takSna fluktuacija znanja. Vemo, da se
ljudje neprestano spreminjamo in spremembe naSega nacina zivljenja vodijo tudi k
menjavanju sluzb, Se pogosteje je prisotno menjavanje vrste dela, torej zaposlitev na drugih
projektih, v koncni fazi pa nas vse ¢aka delovna upokojitev. Zato se znanje, ki ga z leti
pridobimo, lahko zelo hitro porazgubi. Res je, da eksplicitno znanje zahvaljujo¢ Stevilnim
zapisom v vec¢ji meri ostane, a tezava se pojavlja predvsem pri tihem znanju, ki se lahko ob

pomanjkanju vzpodbujanja njegove ohranitve hitro izgubi.

Znanje in izku$nje so nekaj vredne le, ¢e jih nekdo uporabi, zato jih je znotraj podjetja
potrebno izmenjavati (Andersen, 2003). Upravljanje z znanjem ni nekaj novega in tudi ne
prestavlja reSitve specificnega problema. Gre za celosten pristop upravljanja in razvijanja
podjetja. S pomocjo upravljanja z znanjem pripomoremo k zavedanju procesov in aktivnosti,
ki vsebujejo ustvarjanje, zajemanje ter deljenje znanja, in tako prepre¢imo, da bi nakljucje

predstavljalo odlocilni faktor poslovnega uspeha.

Eden najvecjih problemov uvajanja upravljanja z znanjem v podjetje je odpor med
zaposlenimi. Ne samo dvom in nelagodje pri sprejemanju sprememb, ampak tudi zaupanje
osebnih spretnosti in uspehov, kot tudi izkuSenj priucenih na Ze narejenih napakah. Skrivanje
napak spada v CloveSko naravo, saj se s tem zas¢itimo, vendar pa organizacija ni¢esar ne
pridobi, Ce jo sestavljajo zaposleni, ki niso pripravljeni priznati svoje napake. Z upravljanjem
z znanjem moramo zajeti celotno organizacijo ali podjetje, vse postopke in kar je
najpomembnejSe, nujna je sprememba v razmisljanju zaposlenih. Tako je potrebno razviti
odprto kulturo s konstruktivnimi debatami, kjer je intelektualni izkupicek enakovreden
finanCnemu. Na ta nacin razvijamo kreativnost in intelektualno mo¢ nekega podjetja ter

Sirimo razpolozljive vire.
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Upravljanje z znanjem lahko resi nekatere kratkoro¢ne probleme, vendar pa je glavni namen
uvajanja prilagodljivega in v prihodnosti koristnega sistema za upravljanje z znanjem. Dejstvo
je, da se mora sistem neprestano dopolnjevati ter spreminjati in to glede na vnesene podatke
in okolja, kjer se le ta nahaja. Upravljanja z znanjem ne smemo obravnavati kot zakljucen

projekt, temvec kot trajajoc proces ali neskon¢no potovanje.

V sploSnem znanja ne moremo upravljati, lahko pa upravljamo okolje, v katerem je mogoce
ustvarjati, odkrivati, zajemati, izmenjavati, preciSCevati, potrjevati, prenasati, sprejemati,
prilagajati in uporabljati znanje. Ce hoemo ustvariti okolje, v katerem se znanje lahko hitro
razcveta, potrebujemo:
- prave okolis¢ine: zanesljivo skupno infrastrukturo in organizacijo, ki je
pripravljena biti podjetna,
- prava sredstva: skupen model, orodja in procese,

- prava dejanja: ljudje na svojo pobudo i8¢ejo, si izmenjujejo in uporabljajo znanje.

Pod pojmom prave okolis¢ine je A. S. Kazi (Kazi, 2005) zajel tako imenovano z znanjem
podprto kulturo, ki mora prebroditi tri osnovne pregrade, da jo sploh lahko tako
poimenujemo. To so:
- nehvalezno okolje (miselnost, da je individualno kopicenje znanja koristno tako
za posameznikovo napredovanje kot tudi za razvoj podjetja ),
- slaba komunikacija (pomanjkanje ucinkovitth mehanizmov in postopkov za
odprto komunikacijo znotraj podjetja) in
- Casovna stiska (zaradi Stevilnih delovnih obveznostih premalo ¢asa za prispevanje

znanja).

V nasi kulturi se poleg teh osnovnih pregrad pojavljajo tudi druga. Ena, Zal zelo pogosta, je
prekomerno kopicenje raznih dokumentov in predpisov, ki nas obdajajo. Tako eksplicitno
znanje je seveda nujno in uporabno, vendar pa lahko brez sistematskega urejanja vseh zapisov

ta tip znanja Se prehitro postane kup neizkoris¢enih podatkov.

Za premostitev teh ovir so potrebne Stevilne spremembe znotraj podjetja. Ucinkovita

sprememba neke organizacije pomeni Ze cenjenje in nagrajevanje razkrivanja znanja znotraj
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organizacije, izobraZevanje in priprava osebja v smislu zavedanja, da se lahko novo znanje
vlaga in shranjuje po vsem podjetju ter uvajanje ustreznih resitev za pospesevanje prispevanja
in shranjevanja znanja, ki bi koristil vsakemu zaposlenemu. Z vsem nastetim ter z uporabo za
podjetje primernega informacijskega sistema bi lazje zajeli tako tiho kot tudi eksplicitno
znanje. Znanje moramo zajeti na nacin, ki naj ohranja ¢im ve¢ konteksta, saj lahko s tem
povecamo njegovo korist. Poleg tega moramo izlusciti kljuéne ucne teme, pri tem pa se
moramo izogniti opisu celotne zgodovine, da lahko ljudje hitro najdejo pot do

najpomembnejsih podatkov (Collison, Parcell, 2002).

V zadnjih letih se Stevilna podjetja s pomocjo razli¢nih tehnik prenosa znanja trudijo
premagati zgoraj naStete ovire. Te tehnike so: delavnice, seminarji za izmenjavo znanja,
srecanja oddelkov, ogledi gradbis¢, izdelave povzetkov projektov, nagrajevanje, instruiranje

in mentorstvo, intranet forumi ter elektronske knjiznice (Kazi, 2005).

DELAVNICE

Mesecne delavnice, ki se jih lahko udelezi vecje Stevilo sodelavcev, zajemajo Sirok spekter
tem. To so zelo neformalne seje, ki vzpodbujajo zaposlene k odkritem pogovoru o relevantnih
problemih in inovativnih reSitvah prenosa znanja. TakSne delavnice pogosto spremljajo
druzabni dogodki, ki Se dodatni pripomorejo k doseganju sproSc¢enega vzdusja. Pogosto
postanejo delavnice med zaposlenimi priljubljene, tako da se lahko odvijajo tudi izven

delovnega ¢asa in Se vedno privabljajo zavidljivo Stevilo udelezencev.

SEMINARJI

Seminarji za izmenjavo znanja so se izkazali kot uinkovit mehanizem za vzpodbujanje
zaposlenih pri razkrivanju pozitivnih izkuSenj in ustvarjanju novih idej za reSitev
najpogostejSih problemov nastalih na nekem projektu. TakSni seminarji nudijo bogato
priloznost deljenja znanja znotraj projekta in omogocajo strokovnjakom na posameznih
podrocjih razkrivanje Stevilnih strokovnih znanj njihovim kolegom. Mnogi udeleZenci so
ugotovili, da je takSna oblika prenosa znanja idealna priloZznost razkrivanja rezultatov
njihovega dotedanjega truda in da je to uinkovit nain za izboljSanje razvoja in povecanje

storilnosti podjetja.
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SRECANJA ODDELKOV

Vsak oddelek v podjetju izvrSuje meseCna sreCanja, na katera so pozvani vsi zaposleni.
Tak$na sreCanja se osredotocajo na nek specifi¢ni problem in so tako ustvarjena za
vzpodbujanje neposredne interakcije zaposlenih na razli¢nih projektih. Srecanja oddelkov so
se zaradi njihove stroge problemske usmerjenosti sicer izkazala za manj ucinkovita kot
seminarji, vendar pa so vseeno uspesna za izoblikovanje oddel¢ne skupnosti. Zato jih lahko

smatramo za aktivnosti, ki spremljajo izvedbo seminarjev.

OGLED GRADBISCA

Podjetje lahko dodatno priskrbi, da se trdno povezana skupina zaposlenih, ki Se ni imela
moznosti sodelovanja z vodilno ekipo, seznani z vsakim projektom. Cilj takSnega ukrepa je v
prenosu znanja in izkusenj med samim projektom, ko so te Se sveZe in intenzivno prisotne v
strokovnjakovih glavah. Tako se poveca tudi u¢na klima podjetja. Prav tako je pri tem
koristno zaprositi tudi vodje Se posebej uspeSnih projektov, da predstavijo kolegom svoje
dosezke. Ogled gradbisca se je izkazal kot zelo uinkovita metoda prenosa znanja, saj je
znano, da se strokovnjaki radi pohvalijo in razkrijejo svoje izkuSnje ob uspesno koncanem

projektu.

IZDELAVA POVZETKA PROJEKTA

Vsako projektno ekipo se pozove k oddaji standardiziranega povzetka njihovega projekta.
Povzetek zajema posebne zakljucke, kot so uspesne izkusnje ali dognanja, ki so se jih naucili
na projektu. StarejSi vodje verjamejo, da je to ucinkovit nacin u€enja zaposlenih na podlagi
preteklih izkusenj. Ceprav je ideja dobra, se je izkazalo, da so bili ti dokumenti premalo
dodelani, saj so zajemali le osnovne podatke o izvrSitvi projekta in njegove rezultate. Tezava
je tudi v tem, da v povzetku projekta v vecini primerov ni opisana narava problemov, ki so
nastali med posameznim projektom, in specifine reSitve, do katerih so se sodelujoci

dokopali.

NAGRAJEVANJE
Cilj nagrajevanja je pospeSevanje zavedanja, da je deljenje znanja zazeleno. Postopek poteka
v obliki internega »natecaja«; tako, da se povabi ve¢ projektnih ekip, da predlagajo ideje za

reSitev nekega projekta. Nato se izbere pet projektnih ekip, da svoje zamisli dodelajo in
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starejSemu vodji ustreznega oddelka podjetja ter ostalim ekipam predstavijo svoje predloge.
Po skrbni presoji komisija izbere zmagovalno ekipo, ki nato v prid vseh sodelujocih izdela
predstavitev svojega predloga, ki sluzi izmenjavi znanja. Tako si zmagovalna ekipa prisluzi

nagrado, hkrati pa mora predstaviti svoje zakljucke in znanja, pridobljena s projektom.

INSTRUIRANJE IN MENTORSTVO

Instruiranje in mentorstvo se uporablja, da bi vzpodbudili starejse, izkuSene zaposlene za delo,
pomo¢ in podporo njihovim mlajsim kolegom. Tak$no direktno izobrazevanje se Steje za eno
najucinkovitejSih nacinov vzpodbude in ucenja, zato je zelo cenjeno med mlajSimi manj
izkuSenimi zaposlenimi. Vsi sodelujo¢i bi morali biti finan¢no nagrajeni za njihov porabljen
Cas, takSen nacin dela in sistemati¢en pristop k njegovemu organiziranju in vzpodbujanju pa

bi se morala uveljaviti kot pomembna aktivnost znotraj podjetij.

INTRANET FORUMI IN ELEKTRONSKE KNJIZNICE

Intranet forumi naj se ustanovijo za vzpodbudo komunikacije med gradbi§¢em in vodstvom.
Sem spadajo mrezne oglasne table, kjer lahko zaposleni poudarijo in razpravljajo s svojimi
kolegi o problemih in raznih situacijah, ki nastajajo v okviru posameznih projektov. Hkrati pa
tak sistem predstavlja nekak$no elektronsko skladis¢e novih in inovativnih idej, ki se jih lahko
posluzujejo vsi zainteresirani. S tak$nim skladiS¢em je povezana tudi elektronska knjiznica z
vsemi viri in koristnimi informacijami, ki tako v primerjavi z intranet forumi zajema znanje Se
na Sir$i ravni, saj vsebuje tudi zunanje vire. TakSen sistem predstavlja odli¢no tehnolosko

podporo pri upravljanju z znanjem v nekem podjetju.
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3 POSEBNOSTI GRADBENE INDUSTRIJE

Ce zelimo obravnavati upravljanje z znanjem v nekem doloéenem sektorju, v tem primeru
gradbeniStvu, je potrebno to panogo poznati. Seznaniti se moramo z njenimi osnovnimi in
vsakdanjimi znacCilnostmi, potrebno pa je spoznati tudi njen razvoj skozi obdobja, ki so jo
zaznamovala, torej njeno zgodovino. Le tako dobimo popolno sliko o tem, kaj gradbenistvo
predstavlja in posledi¢no tudi razumemo posebnosti samega upravljanja z znanjem v
gradbenistvu. Ker Zelim prenesti ze pridobljeno znanje iz tujine v naSe razmere, se bom v
nadaljevanju diplomske naloge dotaknila tudi dveh slovenskih gradbenih podjetij ter opisala
njun pogled na upravljanje z znanjem. Zato bom v tem poglavju na kratko predstavila

transformacijo slovenske gradbene industrije.

3.1 Razvoj slovenskega gradbenisStva kot industrijske panoge

Gradbenistvo je dejavnost, ki se ukvarja z gradnjo, zidanjem (Turk, 2006). Je izrazito
interdisciplinarna dejavnost, ki je zelo pomembna za razvoj in obstoj gospodarstva vsake
drzave. Gradbena industrija in grajeno okolje sta dve kljucni podro¢ji trajnostnega razvoja
druzbe. Primerne stavbe in pripadajoca infrastruktura za transport, komunikacijo, oskrbo z
vodo in odvod odpadnih voda, energijo ter poslovne in industrijske aktivnosti za
zadovoljevanje potreb naras¢ajoce svetovne populacije predstavljajo velik izziv. GradbeniStvo
ima torej pomembno vlogo pri reprodukciji nacionalnega gospodarstva. Velika potrditev

pomena gradbeniStva se kaze tudi v zaposlitvi Stevilne delovne sile.

GradbenisStvo je skozi vso zgodovino eden glavnih kazalcev stopnje ekonomske moci,
umetnosti in kulture neke drzave. Zelo tesno je vezano na nacionalno gospodarstvo, saj je
stanje v gradbeni dejavnosti v veliki meri odvisno od stanja v gospodarstvu. Enako velja tudi
obratno. Tako lahko trdimo, da je dogajanje v gradbeniStvu najveckrat dober pokazatelj
dogajanja v gospodarstvu. Znacilna je tudi preprosta primerjava gospodarstva in gradbeniStva
s pomogjo avtomobilske industrije: Ce je gospodarstvo podvozje in karoserija avtomobila, je

gradbenistvo motor, ki ga poganja (Collison, Parcell, 2002).
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Gradbenistvo je vcasih veljalo za najbolj cvetoco vejo slovenskega gospodarstva. Po letu
1991 se je moralo slovensko gradbeniStvo v tako imenovanem obdobju tranzicije prilagoditi
novim pogojem gospodarjenja, kar je panogi prineslo drasticne spremembe. Zaradi posledic
splosnega gospodarskega in investicijskega zastoja v drzavi je priSlo do hitrega padca
povpraSevanja po gradbenih storitvah. Gradbena podjetja so tako prehajala iz planskega v
trzno gospodarstvo, kar pa je zaradi izgube trgov nekdanje Jugoslavije, vojne na HrvaSkem,
zaplembe premozenja slovenskim podjetjem v Srbiji in Stevilnih drugih sprememb vodilo v
recesijo. Sledilo je znatno odpuscanje delavcev, nelikvidnost, zastoji gradbenih del in v
kon¢ni fazi tudi prodajanje odvecnih zmogljivosti. Tako je iz velikih gradbenih podjetij
nastalo veliko manjsih in zasebnih, ozko specializiranih podjetij, kar pa ja bilo prav nasprotno
glede na preteklost, v kateri je imela vecina podjetij Sirok spekter opreme in veliko $tevilo
zaposlenih. Rast Stevila gradbenih podjetij v tem obdobju je prikazana v preglednici 1.
Povecanje Stevila podjetij ob hkratnem zniZevanju Stevila zaposlenih se odraza tako, da
povprecno Stevilo zaposlenih na podjetje v tem obdobju moc¢no pada. V obdobju od 2000 do
2004 se je celotno Stevilo gradbenih podjetij v Sloveniji §e vedno povecevalo, Stevilo mikro
podjetij, ki so opredeljena kot podjetja z manj kot 10 zaposlenimi, pa se v tem obdobju glede
na skupno Stevilo podjetij rahlo zmanjSuje (preglednica 2). Podatki, prikazani v preglednicah
1 in 2, se precej razlikujejo, verjetno zaradi razli€nih metodologij zbiranja podatkov. Kljub
temu pa jasno kazejo trend vse vecje razdrobljenosti gradbene industrije, dejstva, ki mu

moramo posvetiti pozornost tudi pri uvajanju tehnik za upravljanje z znanjem v ta sektor.
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Preglednica 1: Stevilo gradbenih podjetij in njihovih zaposlenih v obdobju 1991 — 2000
(Schnabl, 2002, str. 14)

Leto Stevilo Stevilo Povprecno Stevilo zaposlenih na
podjetij zaposlenih podjetje
1991 734 48314 66
1992 1080 38618 36
1993 1532 31722 21
1994 1655 31946 19
1995 1857 34121 18
1996 2013 34826 17
1997 2180 36475 17
1998 2306 36340 16
1999 2483 39753 16
2000 2609 40841 16

Preglednica 2: Stevilo vseh gradbenih in mikro gradbenih podjetij ter njihovih zaposlenih v
obdobju 2001 — 2004 (Statisti¢ni urad RS, 2006)

MIKRO PODJETJE
Leto Stevilo podjetij Stevilo zaposlenih
2001 4902 17749
2002 4770 17594
2003 4742 17554
2004 4419 17513
VSA PODJETJA
Leto Stevilo podjetij Stevilo zaposlenih
2001 12911 66474
2002 13290 65428
2003 13447 65511
2004 14114 65975
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V gradbenistvu se prav tako spreminja rast zaposlenosti, ki jo prikazuje slika 1. Vidimo, da je
imela med leti 1991 in 1993 rast zaposlenosti negativno vrednost, v letu 1994 pa je verjetno
zaradi posledice zaCetka uresnicevanja Nacionalnega programa izgradnje avtocest v Republiki
Sloveniji prvi¢ opaziti pozitivno rast zaposlenosti v gradbenistvu. V kasnejSem obdobju se je
zaposlenost v gradbenistvu Se poveCevala. Edini padec lahko opazimo le leta 1998. Vzrok za
to po vsej verjetnosti lezi v neenakomerni dinamiki v avtocestnem programu in ostali
gospodarski infrastrukturi. Za leto 1999 je znacilna vecja rast zaposlenosti zaradi povecanega
povprasevanja po gradbeni dejavnosti, kar je najverjetneje posledica uvedbe davka na dodano

vrednost (Schnabl, 2002).
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Slika 1: Rast zaposlenosti v gradbenistvu za obdobje od leta 1991 do leta 2000 (Schnabl,
2002, str. 16)

Zaposlovanje kadrov predstavlja Se danes velik problem, ki se najbolj kaze na operativni
ravni, saj v Sloveniji kljub veliki brezposelnosti ni mogoce dobiti delavcev, ki bi bili
pripravljeni delati v gradbeniStvu, mladi pa se tudi zelo neradi odlocajo za te poklice. Zaradi
pomanjkanja kadrov je gradbenistvo velik uvoznik delovne sile predvsem iz drzav, nastalih na
obmocju nekdanje Jugoslavije, pa tudi iz drugih. Zaposlovanje teh delavcev omejuje vladna
uredba, ki pa zaenkrat ne povzroca resnejSih tezav. S prilivom delavcev iz novih drzav

Evropske unije, ki so po svojih pravicah izenaceni z naSimi delavci, pa slovenski gradbeniki
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Se niso imeli pozitivnih izkuSenj. Vecina podjetij tako raje dela z delavci iz nekdanje skupne

drzave.

Opisani podatki in trendi kaZejo na naslednjo znacilnost gradbene industrije, ki je pomembna
tudi pri upravljanju z znanjem: velika nihanja Stevila zaposlenih, tako v celotni panogi kot na
potrebno tudi izpostaviti, da je izobrazbena struktura zaposlenih v izvajalskih podjetjih

relativno nizka, kar nadalje vpliva na mozne nacine upravljanja z znanjem.

Izreden pomen za slovensko gradbeniStvo predstavlja tudi izvajanje gradbenih del in
projektantskih storitev v tujini. Po izvedeni $tudiji (Schnabl, 2002) se je v letih pred vstopom
v EU pojavil trend zmanjSevanja gradbenih del tudi v tujini. Razloga za takSno zmanjsanje naj
bi bila:
- upocasnjeno izdajanje delovnih dovoljenj za nase gradbene delavce v Nemciji in
Rusiji, ki sta po vrednosti in obsegu gradbenih del v tujini najvecji drzavi, v
katerih se kot izvajalci pojavljajo tudi slovenska gradbena podjetja, in

- razli¢nost vzhodnoevropskih trgov in trgov nekdanje Jugoslavije, za katere je zelo

tezko dobiti garancijo pri Slovenski izvozni druZzbi.

Po vstopu v EU se slovenska gradbena podjetja vedno bolj soo¢ajo z izpolnjevanjem zahtev
evropskih direktiv v praksi tako na domacem kot na tujih trgih. Slovenska podjetja so se z
vstopom na notranji trg Unije soocila tudi z mocnejSo konkurenco. Glavna direktorica
gradbenega podjetja Vegrad, d. d., ga. Hilda TovsSak, je mnenja, da se morajo podjetja, ki
delujejo v tej pomembni gospodarski panogi, neprestano prilagajati, iskati nove poti,
racionalizirati poslovanje... Konkurenca je zelo velika in neizprosna, nelojalne ponudbe z
nerazumljivo nizkimi cenami pa izCrpavajo gradbena podjetja. Prisilne poravnave in stecaji
podjetij so neizogibna posledica takSnega stanja. Dobro pa je, da je potreb po gradbenih

storitvah vendarle precej, s tem pa je tudi priloznosti za potrjevanje veliko.

Nekaterim se zdi, da je Slovenija gospodarsko Se vedno navezana na obmocje nekdanje
skupne drzave in tako se Se vedno ne morejo sprijazniti s hitenjem in prilagajanjem EU ter

globalizacijo, ki jo je zajela. Tezava, ki lahko Se vedno nastane, je zaostrena politika vlade pri
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javnih financah in var¢evanju, predvsem pri novih nalozbah, tako na ravni drzave kot lokalnih
skupnosti. ProraCun ni razvojno naravnan, saj skorajda ni vlaganj. To lahko povzroci
upocasnitev posameznih projektov, posledice pa bodo cutili tako gradbeniki kot industrija
gradbenih materialov, vidne bodo pri presezku delavcev, neaktivni gradbeni mehanizaciji in
majhni prodaji gradbenih izdelkov. Za navedena podjetja pomeni to tudi manjsi prihodek in

morebitne finan¢ne tezave.

Eden vecjih problemov v gradbenistvu je tudi pladilna nedisciplina, ki se zacne pri
investitorjih, nadaljuje pri glavnih izvajalcih, najbolj pa jo obcutijo mali izvajalci, saj jih kot
podizvajalce v drugi ali tretji vrsti velikokrat prizadenejo zelo dolgi pladilni roki. Ce bi se
torej placilna disciplina in zelo dolgi placilni roki spremenili, bi se polozaj gradbenih podjetij

verjetno precej izboljsal.

Podjetja s podro¢ja gradbenistva in industrije gradbenih materialov bi morala v sodelovanju s
svojim zdruzenjem pri Gospodarski zbornici Slovenije sama oblikovati strategijo in cilje
razvoja, drzava pa poskrbeti za instrumente, da se bo lahko ta strategija uresnicevala. S
postopnim odpiranjem trga dobivajo gradbeniki in industrija gradbenih materialov zdaj, ko je
konkurenca ostra Zze med domacimi podjetji, tudi tuje tekmece. Treba je reSiti kadrovske,
organizacijske, delovno-varstvene, logisti¢ne, energetske, razvojne, okoljevarstvene in druge
tezave, s katerimi se srecujejo nasa gradbena podjetja. Uspesno trzenje novih programov ali
posodobitev zdajsnjih, izboljSanje tehnologije in organizacije dela ter znizanje stroskov so
najpomembnejsi cilji danasnjih gradbenih podjetij. Nasteta podro¢ja potrebujejo znanja
razli¢nih vrst, ki se morajo med seboj povezovati. Znanje je torej eden kljucnih virov vsakega

podjetja.
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Slika 2: Vrednost opravljenih gradbenih del v letih 2001 — 2005 (Pavlin, 2006, str. 4)

Na sliki 2 si lahko ogledamo vrednosti opravljenih gradbenih del stavb in inZenirskih
objektov v letih 2001 do 2005, iz katerih lahko razberemo precejSnjo rast del v preteklih letih,
podobna ali Se vecja pa naj bi bila tudi letos. V Sloveniji se torej Ze nekaj let nadaljuje

zivahna gradbena dejavnost.

V splosnem lahko ugotovimo, da je slovensko gradbeniStvo uspeSno, nima pa visokega
donosa. Prvi podatki kazejo, da so dobicki lani kopneli, razen izjemoma, bolj dobickonosna
pa so bila manjsa podjetja. Presek lanskega leta kaze, da je bilo gradbeni$tvo uspesno
predvsem pri gradnji stavb in stanovanj, manj pa pri gradnji gradbenih inZenirskih objektov.
Zastoj je bil predvsem v gradnji infrastrukturnih objektov, predvsem avtocestnih, energetskih
in zelezniSkih. Bolj spodbuden je podatek, da bo gradbenistvo glede na zdajSnje napovedi
imelo dovolj dela Se za nadaljnjih deset do dvajset let. Poleg avtocest bo zaposleno Se s
stanovanjsko gradnjo, ZelezniSko infrastrukturo, drzavnimi cestami, energetskimi objekti ter

poslovnimi in drugimi stavbami.

Ce pogledamo $e prvo polovico leta 2006, lahko vidimo, da so bili prvi leto$nji meseci zaradi
dolge mrzle zime z veliko snega prav gotovo slabSi. Sneg in nizke temperature so slabo

vplivali predvsem na gradnjo infrastrukturnih gradbenih inZenirskih objektov. Po prvih
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podatkih za januar je bila realna vrednost opravljenih del malo manjsa kot leto poprej. Vendar
pa se zaradi sprejetja zelo obetavnega avtocestnega programa ze letos pri¢akuje ve¢ dela tudi
na gradbenih inzenirskih objektih. Zacela so se dela na energetskem programu, vec del

pricakujejo tudi pri obnovi zelezniskega omrezja in pri ekoloskih projektih.

Ce bodo gradbeniki sledili tehnoloskemu razvoju, & bodo cenovno in kakovostno
konkuren¢ni, potem ni vecjega strahu, da zdajSnje ravni poslovnih rezultatov ne bodo ohranili.
Bolj kot prevzemi bosta pomembna sodelovanje in povezovanje. Na tak nacin bodo dobili
izkusnje, ki jim bodo priSle prav pri pridobivanju del v tujini, kjer je konkurenca Se hujsa.
Komercializacija znanja je izraz za transfer znanja iz raziskovalne (javne) sfere v
gospodarstvo z namenom ustvarjanja dodane vrednosti (Zmitek, 2004). Avtor smatra, da je
komercializacija znanja temeljno gibalo napredka vsake ekonomije, zato se z njo ukvarjajo
prakticno vse druzbe na razli¢nih ravneh in na razli¢ne nacine ter uvajajo razli¢ne pristope,
instrumente in mehanizme. Problem komercializacije znanja je za Slovenijo po njegovem
mnenju posebej perec, ker je po uspesnosti pri prenosu znanja v prakso dale¢ pod povprecjem
in ker Zeli dohiteti razvite ekonomije. Temeljna ugotovitev je, da komercializacija domacega
znanja v slovenskem prostoru ni zadostna, oz. da dodana vrednost slovenskega gospodarstva
ni enakovredna vlozku v procese ustvarjanja znanja. To stanje poskuSamo preseci z
zgledovanjem po tistih, ki jim je uspel prodor iz nerazvitosti v visoko razvite druzbe v
relativno kratkem Casu in z uvajanjem instrumentov, ki so se v drugih okoljih izkazali za
uspesne. Pri iskanju reSitev za povecanje uspesSnosti komercializacije znanja se najveckrat
zatekamo v nove analize stanja, iskanje pristopov zanje ter uvajanje dodatnih, vedno novih
instrumentov in mehanizmov (kot so programi, projekti, grozdi, mreze ipd.), redkeje pa

i8¢emo in vzpodbujamo prakti¢ne resitve.

Znanost, gospodarstvo, Solstvo in drzava so glavni akterji, ki so vkljuceni v proces ustvarjanja
znanja kot tudi v uporabo znanja. Glavni problem pri danasnji komercializaciji znanja je
predvsem v neusklajenosti nastetih Stirih ¢lenov, neustreznem izpolnjevanju funkcij, seveda
pa svoje dodajajo tudi neustrezni pogoji delovanja in pomanjkanje instrumentov za

vzpodbujanje prenosa znanja.
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UspesSnost znanosti in Solstva v procesu ustvarjanja in komercializacije znanja je kljucno
odvisna od gospodarstva — brez usmeritev in potreb gospodarstva bosta tezko iskala za
slovensko gospodarstvo relevantna podrocja dela, znanja in rezultati pa bodo, ¢e ne bodo
usklajeni s potrebami in zmoznostmi gospodarstva, le tezko nasli pot do uporabnika oz.
komercializacije. Morda bi pri tem lahko gospodarstvo boljse izkoristilo tudi svojo zbornico.
Seveda pa je ve¢ kot o€itno, da je glavni regulator procesov drZava, ki mora vzpostaviti
primerne pogoje v znanosti in Solstvu za povecevanje komercializacije znanj ter jasno
postaviti cilje in motivacijske mehanizme za vse akterje. Brez jasnih ciljev, kriterijev
uspesnosti glede na cilje ter s tem povezanega sistema financiranja in nagrajevanja znanosti in
Solstva bodo razli¢ni instrumenti za vzpodbujanje komercializacije znanja Se naprej brez
ustreznih in pricakovanih u¢inkov. Tako lahko vidimo, da je Se kar nekaj vrzeli, ki jih bo
potrebno zapolniti za uspe$no povezovanje in upravljanje z znanjem. Ker pa je drzava tista, ki
postavlja politiko ustvarjanja in upravljanja z znanjem v javnem sektorju, bo ogromno
odvisno prav od nje. Ko bomo znotraj naSe drzave izpopolnili sistem pridobivanja,
upravljanja in ohranjanja znanja, bo uveljavljanje kot tudi pridobivanje poslov v tujini

enostavnejse.

Po besedah gradbenih strokovnjakov je ve€ poslovnih priloznosti na obmocju nekdanje
Jugoslavije in v jugovzhodni Evropi, kjer nasi gradbinci Ze delajo. Seveda pa ne gre pozabiti
na Rusijo in Nemcijo. Nedavni prispevek (Brcar, 2006) prikazuje osnovne znacilnosti
pridobivanja in upravljanja znanja pri prehodu slovenskega podjetja Trimo, d. d. na tuje
trziSCe. Prispevek opisuje projekt graditve potniSkega terminala na mednarodnem letaliS¢u v
Erevanu v Armeniji. Dodatno zahtevnost projektu pripisuje Se tuj, argentinski investitor kot
tudi sama lokacija izvedbe projekta, zato se je bilo potrebno posebej pripraviti ze v zacetni
fazi zbiranja informacij in pri analizi tveganja. Pri prihodu na tuje trziSe se je potrebno
soociti s Stevilnimi tveganji in dodatnimi preprekami, ki lahko Se nastanejo. Najvec tezav oz.
tveganj predstavljajo: lokacija, komunikacija, transport do gradbisca, prilagajanje s tujimi
pogodbeniki, oprema in mehanizacija ter njuno varno skladiS¢enje, prilagajanje tujim
standardom, ¢asovna razlika, vreme in Stevilni drugi faktorji. Zato se je ob sprejetju takSnega
projekta potrebno temeljito pripraviti, zbrati nove informacije ter zavoljo nemotenega poteka

dogodkov na gradbisc¢u vse Ze vnaprej predvideti. Prav tako je tudi v ¢asu izvedbe projekta
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nujno izvajanje analize tveganja, naknadno spreminjanje samega poteka projekta in ocenitev

moznih alternativ.

Iz pregleda razvoja slovenske gradbene industrije lahko vidimo, da gre za obsezno dejavnost,
ki je vedno znova delezna Stevilnih sprememb. Dejstvo je, da se pri vsakem gradbenem
projektu sreCujejo Stevilne plasti razlicnih spretnosti, da lahko na koncu nastane unikaten
produkt. Prav tako so potrebne raznovrstne informacije in znanja, ki spremljajo vsak projekt v

casu njegovega poteka.

3.2  Gradbeni projekt

Kot sem Ze omenila, je za popolnejSe razumevanje upravljanja z znanjem v gradbeniStvu
potrebno poznati osnovne znacilnosti samega gradbeniStva in poteka gradbenega projekta.
Zato bom v tem razdelku razlozila pomen gradbenega projekta ter natan¢neje opisala osnovne

faze, ki ga opisujejo.

Projekt je edinstveno zaporedje aktivnosti in nalog, ki ima specificen cilj, je Casovno omejen
in za doseganje svojega cilja potrebuje mnozico virov (Rodman, 2005). Tako lahko preprosto
reCemo, da vsak skupek aktivnosti ali dejavnosti, ki so ciljno opredeljene, imenujemo projekt.
Poznamo razne vrste projektov: izobrazevalni projekti, kulturni projekti, celo vesoljski
projekti, v gradbeniStvu pa se sreCujemo z gradbenimi projekti. Slednji predstavljajo enkratne
ciljno usmerjene investicijske procese odvijanja doloCenih del — faz teh procesov. Logi¢na
povezanost posameznih faz s pomocjo svojih rezultatov omogoca izvedbo ciljev gradbenih
projektov (PSunder, 1997). Tako gradbeni projekti vkljucujejo aktivnosti ali dejavnosti od
ideje investitorja do predaje objekta. Rezultati gradbenih projektov so objekti, ki se praviloma
gradijo za dolgotrajno uporabo. Zato je tudi odgovornost za projektiranje in izvedbo
gradbenih objektov, ¢e jo primerjamo s proizvodnjo dobrin za kratkotrajno uporabo, veliko

vecja. Enako velja za sredstva za gradbene objekte, ki so praviloma zelo velika.

Kot vsi drugi projekti imajo tudi gradbeni projekti glavne cilje, ki uokvirjajo sam projekt.

Kakovost objektov, pravocasnost izvedbe objektov in ekonomicnost izgrajenih objektov so
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tisti objektivni dejavniki, od katerih je odvisna uspeSnost nekega gradbenega projekta (slika
3). S povezavo vseh zgoraj naStetih znacilnosti lahko recemo, da predstavljajo gradbeni
projekti skupek dejavnosti oziroma aktivnosti priprave na gradnjo in gradnje objekta s ciljem,

da je gradbeni objekt zgrajen pravocasno, kvalitetno in ekonomi¢no.

[ OBJEKTNI CILJI GRADBENEGA PROJEKTA 1

I 1
[ KVALITETA 1 [ PRAVOCASNOST 1 [ EKONOMICNOST 1

Slika 3: Shematicen prikaz objektnih ciljev gradbenih projektov (PSunder, 1997, str. 4)

Gradbeni projekti so sestavljeni iz naslednjih faz:
- faza zasnove,
- faza projektiranja,
- faza izvedbe,

- faza zakljucka projekta.
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Clenitev gradbenega projekta na faze in podfaze prikazuje preglednica 3.

Preglednica 3 Glavne faze in aktivnosti gradbenih projektov (PSunder, 1997, str. 5)

FAZA

AKTIVNOSTI

CAS IZVAJANJA

KONCIPIRANJE

Predhodne Studije

IIIII

Investicijski program

THIII

Idejni projekti

THIII

KONSTRUIRANJE

Projekti za gradbeno
dovoljenje

TITIIIIIT

Projekti za razpis

THIII

Projekti za izvedbo

TITTIITIIIII

PRIPRAVA

Oddaja objekta v izvedbo

IIIII

Sklenitev pogodbe

IIII

Pridobitev gradbenega
dovoljenja

THIII

IZVEDBA

Gradnja

TTHITIIIIT

Primopredaja

IIII

Poskusno obratovanje

THIIII
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3.2.1 Faza zasnove

V fazi zasnove se sprejme odlocitev za izvedbo, opredeli tehni¢ne cilje projekta, doloci se
projektnega vodjo ter celoten projektni tim, ki bo sodeloval na projektu, in se izbere vire za
izvajanje. V tej fazi preverjamo vse mozne variacije tehnoloskih raziskav in resitev, ki nam
omogocajo poslovne odloc¢itve v pogledu zastavljanja primernih namenskih ter objektnih
ciljev projekta. Tako se v fazi zasnove srecujemo tudi z znacilnimi podfazami: predhodnimi

Studijami, investicijskim programom in idejnimi projekti.

Predhodne ali predinvesticijske Studije so potrebne pri vec¢jih gradbenih gospodarskih in
druZzbenih projektih ter takrat, ko gre za projekte gospodarskih dejavnosti, ki temeljijo na
razvoju novih proizvodov, na novih tehnologijah in novih proizvodnih programih. Predhodne
raziskave torej potrebujemo takrat, ko se sreujemo z novimi proizvodnimi prostori in z
novimi napravami ter opremo. Sledijo tehnoloske raziskave in reSitve, ki so v predhodnih
Studijah bistvo raziskovalnega dela. Pri tehnoloskih raziskavah in reSitvah proucujemo vec
razli¢nih variant, ki pridejo v postev. Kot rezultat raziskav se pojavijo idejno projektne resitve
tehnoloSkega procesa in opreme. Nato se lotimo izdelave idejno programskih skic, ki
obravnavajo predvsem lokacijo objekta, tehni¢ni opis gradbenega dela objekta, znacilne
gradbene nacrte, zasnovo ureditve okolja, oceno vrednosti naloZzbe in obrambne ter zasCitne
ukrepe. V predhodni $tudiji se tako posluzujemo Stevilnih kvalitativnih in kvantitativnih

metod prognoziranja.

Investicijski program kot naslednja podfaza faze zasnove predstavlja le poglobitev predhodne
Studije in vkljuCuje podrobnejSe raziskave trziS€a, surovinske baze, kadrov in podrobnejSo
obravnavo ekonomske upravicenosti. Na osnovi investicijskega programa investitor sprejme
dokonc¢no odlocitev o realizaciji projekta. V tem delu je nujno potrebno strokovno vodstvo
nad izdelavo investicijskega programa (izvaja ga vodja projekta). Prav tako se je tukaj
potrebno posluzevati razliénih poglobljenih analiz in Studij, ki zagotavljajo pravilne odlocitve
v pogledu ekonomike projekta, kot tudi uporabi nekaterih metod operacijskih raziskav za
pravilno odlocitev v zvezi z lokacijo tovarne, izbirno transportnih sredstev ter distribucijo

proizvodov.
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Vzporedno z izdelavo investicijskega programa poteka tudi izdelava idejnega nacrta, ki
obi¢ajno obsega: tehnicni opis gradbenega dela objekta, tehnicni opis tehnoloSkega dela z
navedbo opreme in naprav, tehni¢ni opis tehnoloskih in drugih ukrepov varstva okolja,
karakteristi¢éne gradbene nacrte in situacije z osnovnimi gabariti, prikaz usklajenosti projektne
resitve z lokacijskimi pogoji, zasnovo kon¢ne ekoloske ureditve okolja, temeljne izracune, ki
dokazujejo pravilnost idejnih reSitev, predizmere in specifikacije opreme ter naprav,
tehnoloSko shemo in dispozicijski nacrt opreme z izpisanimi osnovnimi podatki, oceno
vrednosti nalozbe ter oceno vpliva idejnih reSitev na gospodarnost in donosnost (PSunder,
1997). Tako je v podfazi idejnega nacrta potrebno izdelati idejne projekte v variantah in nato s

primerjavo variant izbrati tisto, ki je optimalna.

3.2.2  Faza projektiranja

Ko je faza zasnove povsem zakljucena, se zacne faza projektiranja, ki predstavlja z vidika
upravljanja z znanjem zelo pomembno vlogo. Glavna dejavnost faze projektiranja je priprava
vse potrebne projektne dokumentacije objekta, kamor spadajo nacrti, izracuni in specifikacije.
V tej fazi se izdela Se okvirni terminski plan in projektantski predraun, na osnovi katerega se
nadalje nacrtuje tudi izvedba. V fazi projektiranja je potrebno dolociti in opisati vse pogoje in
stanja, ki jih mora v doloCenem trenutku zavzemati projekt, da bi dosegel svoj kon¢ni cilj.
Vodja nacrta oz. projekta iz podjetja skrbi za tehni¢no razclenitev, kakovost obdelave,
usklajenost posameznih delov nacrtov ter, kot sem Ze omenila, izdelavo projektne
dokumentacije. Projektna dokumentacija se glede na namen uporabe razvr$¢a na naslednje
projekte: idejno zasnovo (IDZ), idejni projekt (IDP), projekt za pridobitev gradbenega
dovoljenja (PGD), projekt za razpis (PZR) in projekt za izvedbo (PZI). Vsak projekt v

projektni dokumentaciji pa sestoji iz vodilne mape ter mape z nacrti.

Idejna zasnova za stavbe mora vsebovati najmanj nacrt arhitekture ter tudi tiste vrste nacrtov,
ki so potrebni za izdajo projektnih pogojev. Idejna zasnova za gradbene inzenirske objekte pa
mora vsebovati najmanj tiste vrste nacrtov, ki so potrebni za izdajo projektnih pogojev (ZGO,

2004).
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Idejni projekt za stavbe mora vsebovati najmanj nacrt arhitekture ter tiste vrste nacrtov, ki so
potrebni za izdajo smernic za projektiranje. Idejni projekt za gradbene inZenirske objekte pa
mora po Zakonu o graditvi objektov vsebovati najmanj tiste vrste nacrtov, ki so potrebni za

izdajo smernic za projektiranje.

V projektu za pridobitev gradbenega dovoljenja (PGD) se morajo nahajati tiste vrste nacrtov,
ki jih je odgovorni vodja projekta glede na vrsto gradnje in vrsto objekta kot obvezne
opredelil v izjavi o skladnosti nacrtov in izpolnjevanju bistvenih lastnosti, ki so prav tako
zakonsko dolocene. PGD za stavbe mora vsebovati najmanj nacrt arhitekture, poleg tega pa
tudi tiste vrste nacrtov, ki so glede na namen stavbe potrebni. PGD za gradbene inzenirske
objekte pa mora vsebovati najmanj tiste vrste nacrtov, ki so glede na namen gradbenega

inzenirskega objekta primerni. PGD je narejen v merilu 1:100.

Projekt za izvedbo (PZI) vsebuje nacrte, ki so potrebni za izvedbo gradnje. Nacrti in elaborati
v PZI morajo biti po obliki in vsebini taksni, da lahko izvajalec izvede gradnjo brez dodatnega
projektiranja. Prav tako je PZI narejen v ve¢jem merilu kot PGD (1:50), vsebuje pa tudi pri

izvedbi potrebne popise in ustrezne detajle.

Vidimo lahko, da se Ze v projektni dokumentaciji skrivajo navodila za delo izvajalca. Gre za
prenos znanja na formaliziran nacin od enega udelezenca nekega projekta do drugega, ki ni

samo pomemben za korektno izvedbo nacrtovanega, temvec je celo zakonsko predpisan.

3.2.3 Faza izvedbe

Fazi projektiranja sledi faza izvedbe, kjer se zacenja gradnja Zelenega objekta in predstavlja
izvajanje gradbenih, obrtniskih ter instalacijskih del, pogosto pa vkljucuje tudi montaZzo
napeljav in opreme. Se pred samim zadetkom izvedbe je potrebno oddati objekt v izvedbo
(zbiranje ponudb na podlagi prej razpisanega natecaja o primernosti, javni razpis ali prosto
izbiranje ponudb), skleniti pogodbe ter pridobiti gradbeno dovoljenje. Gradbeno dovoljenje se
obicajno izda za gradnjo celotnega objekta, lahko pa tudi za gradnjo njegovih del, ki pa
morajo predstavljati ekonomsko tehni¢no celoto in samostojno uporabo. V primeru, da obseg

pripravljalnih del zahteva, da se zacno izvajati, Se preden dobi investitor gradbeno dovoljenje
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za objekt ali za njegov del, se lahko izda tudi gradbeno dovoljenje za obseg pripravljalnih del.
Le-ta zajemajo dela namenjena za ureditev gradbisca, kot so: izravnava zemeljskih mas,

podiranje obstojecih objektov ...

Izvedbo projekta je potrebno stalno spremljati, opazovati in kontrolirati. Gradnja objekta je
sestavljena iz Stevilnih, razliénih vrst del, zato je potrebno tudi primerno nadzorstvo nad
njimi. Strokovno nadzorstvo nad gradnjo objekta in izvajanjem del opravlja nadzorni organ.
Potreben je nadzor nad kakovostjo izvrSenih del, nad koli¢ino izvrSenih del (Ce je pogodbeno

tako dogovorjeno) in nad izvajanjem dogovorjenih rokov izgradnje.

3.2.4  Zakljucek projekta

Po korektno izvedenih prvih treh fazah sledi Se zakljuCek projekta. Tako se izvede
primopredaja objekta s tehni¢nim pregledom in kolavdacijo (primopredajo) zgrajenega
objekta. Ko so odpravljene vse pomanjkljivosti, se za izvajalca zaklju¢ijo vse pogodbene
obveznosti do investitorja, razen odprave napak v casu poskusnega obratovanja in v

pogodbeno dogovorjenem garancijskem roku. Tako je projekt ocenjen in koncan.

Pri proucevanju vseh Stirih faz opazimo, da je tok informacij in znanj znotraj vsake
posamezne faze gradbenega projekta kot tudi med njimi izrednega pomena. Najvecji problem
pri upravljanju z znanjem v gradbeniStvu je zagotovo tudi omejen Cas trajanja projektov in z
njim povezani kratki roki za dokoncanje, kar pomeni, da je izvajalec prisiljen v hitre in
spontane odlo¢itve, vendar ni nujno, da so te vedno najboljse. V sklopu vsakega gradbenega
projekta se pojavlja tudi veliko Stevilo udelezencev, ki vsak na svoj nacin predstavljajo zelo
pomemben c¢len pri razvoju samega projekta. Tako si celotnega procesa ne bi mogli
predstavljati brez investitorja, prav tako sta nujna projektant in gradbeni izvajalec, ki mu
ponavadi sledijo Stevilni podizvajalci, ne smemo pa pozabiti tudi na nadzornike, upravljavce
in konzultante. Vsi se morajo za dobro izvedbo nekega projekta kar najbolje uskladiti in
povezati. V praksi Zal preveckrat vidimo, da sta ravno komunikacija in prenos znanja in
informacij od enega do drugega klju¢nega Clena presSibka. Z vidika upravljanja z znanjem se

bom vsakemu navedenemu udeleZencu posvetila v naslednjem poglavju. Pri vzpostavljanju
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sistema za upravljanje znanja je tako potrebno uposStevati vse zgoraj nastete tezave gradbenih

projektov in jih v najvecji mozni meri tudi izkljuciti.
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4 UPRAVLJANJE Z ZNANJEM V GRADBENISTVU

V sklopu enega gradbenega projekta se prepletajo Stevilni udeleZenci. Arhitekti sledijo
estetskim zahtevam, funkcionalnim zahtevam naro¢nika ter tudi nekaterim tehniénim
zahtevam (Turk, 2006). Pomemben clen prestavljajo inzenirji, ki so osredotoCeni na
funkcionalne oziroma tehni¢ne zahteve. Glavno izvajalsko podjetje je tisto, ki na nekem
projektu skrbi za korektno izvedbo del, kar pomeni uspeSno sodelovanje z investitorjem in
razlicnimi poizvajalci (obrtniki, strojni instalaterji, elektro instalaterji,...). Na samem
gradbis¢u imamo tako veliko razlicno izobrazenih in sposobnih ljudi, ki morajo za uspesno

izedbo dela neprestano sodelovati in usklajevati svoja znanja.

Konstrukterji, inZenirji, podjetniki ter Stevilni drugi strokovnjaki, ki lahko uporabljajo
razli¢ne pristope za prenos informacij, tako pogosto sodelujejo na zapletenih projektih, ki
trajajo dostikrat ve€¢ mesecev ali let. Zato ni presenetljivo, da v takS§nem kompliciranem
sistemu, ki vkljucuje veliko mnozico vzro€nih ali posledi¢nih dejavnosti, ki (pozitivno ali
negativno) vplivajo na naravo in ljudi, znanja ne moremo ucinkovito upravljati brez

posebnega nadzora oziroma specificnega delovanja.

Na spodnji sliki prestavljam organizacijo gradbeniStva in njegovega okolja. Lahko vidimo, da

je prepletanje razli¢nih dejavnikov zelo intenzivno.
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Slika 4: Organizacija gradbeniStva in njegovega okolja (Turk, 2006, str.8)

Gradbenistvo je v vseh pogledih obsezna in kompleksna industrija. Na vsakem projektu, ki se
izvaja, se morajo zdruziti razlicna znanja, da se le-ta korektno in unikatno izvede.
Konstrukterji, inzenirji in izvajalci, ki imajo lahko razlicne metode prenosa informacij,
sodelujejo na zahtevnih projektih, ki pogosto trajajo ve¢ mesecev ali let. Ocenjeno je bilo, da
v gradbeni industriji Velike Britanije za popravilo napak in poskodb letno porabijo vsaj 20
milijard GBP (Business Information, 2003). Veliko teh napak je rezultat neucinkovite rabe

informacij in nezadostne komunikacije.

Gradbenistvo ima po Andersenovih besedah (2003) ze dolgo casa veliko problemov pri
ustvarjanju dobicka, vodenju ucinkovitega in visoko kvalitetnega posla ter pri ustvarjanju
inovativnih reSitev. Verjeten razlog za to je preveliko osredotoanje na vnos in izkupicek,

premalo deljenja znanja znotraj industrije ter pomankanje ucenja iz izkuSenj. Gradbenistvo se
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po Stevilnih lastnostih lo¢uje od drugih industrijskih panog. Zato naj bi se Se veC Casa
posvecalo hudi konkurenci, projektno usmerjenemu delu, vkljuéevanju preteklih izkusenj v
projekte, kar pa nam lahko omogocajo predlagane resitve in izbrani modeli za upravljanje z

Znanjem.

Vse organizacije so preplavljene z informacijami in znanjem, ki pa so neopazni in vecina
zaposlenih ne ve, kar vedo njihovi kolegi. To lahko predstavlja velik problem. Vloga
upravljanja z znanjem je prepoznati, katere informacije in znanja so pomembna za doloc¢eno
organizacijo, odkriti, kje se nahajajo in le-te priblizati osebju, ki jih potrebuje za nadaljnje

delo.

Do sedaj je relativno malo podjetij v svoj nacin poslovanja vklju¢ilo pojem upravljanja z
znanjem. Upravljanje z znanjem lahko definiramo tudi kot sposobnost, s katero skupine
znotraj neke organizacije zajamejo znanje, ki je pomembno za dolofeno nalogo, ga
neprestano izboljSujejo in na najucinkovitejsi nacin priblizajo ljudem, ki ga potrebujejo. Tako
lahko ta koristna dopolnitev doda neprecenljivo vrednost in postane obicajen ¢len njihovega

dela.

Prednosti investicije v upravljanje z znanjem za podjetje so:
- boljsa ponudba in proizvodi za njihove kupce,
- hitrejSe izvajanje in uporaba idej in inovacij,
- dostop do najboljSega industrijskega postopka,
- dostop do konkurenta in trzisca,
- dostop do notranje in zunanje mreze strokovnjakov,
- moZnost prenosa znanja,
- verjetnost zmanjSanja stroskov izvrsilnih procesov,
- vecja ucinkovitost, Casovna usklajenost in komunikacija,
- vedji kulturni in lingvisticni geografski doseg in

- zmanjSanje izpada oz. pomanjkanja znanja ob zamenjavi zaposlenih.
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4.1  Zanimanje gradbenih podjetij za upravljanje z znanjem

V zadnjih letih so se raziskovalci in strokovnjaki na podroc¢ju industrije zavedli pomembnosti
organiziranega ali uspe$no upravljanega znanja v nekem podjetju, ki lahko vodi k dragoceni
prednosti pred konkurenco. Za vzpodbujanje miselnosti pozitivnega vpliva deljenja znanja so
tako nastala napredna, na znanju temeljeCa okolja. Vemo, da se znanje nekega podjetja
prvotno nahaja v samih ljudeh, poslovnih postopkih, taktiki in organizacijski strategiji, ki so
podprta z dokumenti upravljavskega in tehnoloskega sistema. Ce Zelijo arhitekturne,
inzZenirske in gradbene organizacije ostati konkurenéne in $e bolje upravljati z bogastvom, ki
ga znanje predstavlja, morajo aktivnho poudarjati pomen znanja in tako preoblikovati

miselnost v samem podjetju.

Klju¢no za ustvarjanje znanja v gradbenih podjetjih je na znanju temeljeCe okolje. Pri tem je
klju¢nega pomena nacrt upravljanja z znanjem, saj ustvarja delovno okolje, ki je zaokrozeno
in temelji na znanju. Bistveno je skupno in zdruZeno znanje — njegov proizvod, sama

porazdelitev in upravljanje z aktivnostmi, ki so s projektom dolocene.

Upravljanje z znanjem je postala pomembna dejavnost IT industrije. Vsebuje: ustvarjanje,
varovanje, umescanje, usklajevanje, zdruzevanje, obnavljanje in razvrScanje znanja. Vecina
znanja in izkuSenj se nahaja le v spominu vsakega posameznika, ki sodeluje v fazi zasnove in
projektiranja. Vendar pa se lahko to znanje ponovno uporabi in razsiri med sodelujoce
inZenirje in strokovnjake, s ¢imer se izboljSa sam proces gradnje in zmanjSajo stroski in Cas
reSevanja problemov. Ponovna uporaba in S§irjenje znanja je odvisna od pridobivanja in
ohranjanja tako skritega kot tudi jasnega znanja, ki ju vsebuje neko podjetje. Ucinkovita
uporaba informacij in racunalniSke mreze med fazo projektiranja omogo€i zajetje in
upravljanje znanja, kar predstavlja prednost v bodocih projektih. Z izdelavo primernega
sistema za ucinkovito gradnjo z upravljanjem z znanjem dobimo uspeSno orodje za vse

strokovnjake in inZenirje, ki sodelujejo pri fazi projektiranja gradbenega projekta.

Z upravljanjem z znanjem v fazi projektiranja se sreCujemo prvotno s procesom ustvarjanja
vrednosti in koristi znanja o gradbenih operacijah, organizacijah in zdruzbah. Koristno znanje

je na razpolago v razli¢nih oblikah in sredstvih obveSc¢anja. Potrebno ga je pogosto osvezevati
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in dopolnjevati z novimi izkuSnjami. Sem spadajo mnenja strokovnjakov, delujoci postopki,
dokumenti, podatkovne baze, intranet in druge oblike. Vendar pa je namen upravljanja z
znanjem v fazi projektiranja ucinkovito in nacrtno zbiranje ter delitev izkuSenj in znanja o

projektu z uporabo mrezne in intranet tehnologije.

Definicija projekta predstavlja sam zacetek nacrtovanja in je klju¢na za nadaljnje delo, saj
lahko v tej zgodnji fazi specificiramo kar okrog 80 % konc¢nih zahtev (Palmer, Platt, 2005).
StrateSka odlocitev zato v zgodnji fazi zahteva nujno sodelovanje strokovnjakov za
oblikovanje procesa, prav tako pa se moramo posvetiti razvoju ciljev projekta. Za to
potrebujemo delovanje v skupinah, kjer ucinkovito ustvarimo in pripravimo pogoje projekta.
V tej fazi je klju€nega pomena, da izvedemo poizvedovanje po potrebah in Zeljah. Te potrebe
odkrijemo in nato ugotovimo, ali je potreba dejanska. Zatem ocenimo, kako lahko na osnovi
identificirane potrebe dopolnimo resitev. Napredovanje skupinskega ucenja in spremljajocih

sprememb lahko tako opazimo v vseh aktivnostih definicije projekta.

V celotnem procesu se z uporabo ucinkovitega upravljanja znanja pojavljajo tudi razli¢ne
ovire. Danasnja definicija projekta razkriva Stevilne mejne objekte, ki zavirajo ucinkovito
ustvarjanje znanja. Z razumevanjem teh ovir lahko za razvoj ucinkovitega okolja zaértamo
predloge, ob pomoc¢i katerih se definicija projekta izkaze za uspeSno. Z natancnim
definiranjem problema in inovativnimi reSitvami, ki odrazajo definicijo projekta, tako
zagotovimo Se vec¢ji pomen in vrednost za naro¢nika. Da bi dosegli ta cilj, moramo osvojiti z

znanjem podprt pogled na sam razvoj dela.

4.2  Kultura organizacije, ki spodbuja deljenje znanja

Ucinkovito upravljanje z znanjem lahko uvajamo na razli¢nih nivojih:
- nanivoju posameznega podjetja in

- nanivoju gradbenega projekta.

Potrebno je lociti individualno znanje od skupnega znanja oz. znanja organizacije, dolo¢iti, od

koga se pricakuje kontrola to¢no doloCenega znanja, kot tudi, kdo ga mora deliti z ostalimi in
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kdo si ga lahko lasti. Organizacija oz. podjetje se lahko posluzuje vrste mehanizmov in tehnik,
ki spodbujajo kulturo, ki je pripravljena deliti znanje. V literaturi (Kazi, 2005) je

predstavljenih nekaj ustreznih podob organizacijske kulture:

RECIPROCNOST

Ljudje gledamo na znanje kot na osebno intelektualno bogastvo in ga zato, razen ¢e nimamo
koristi od tega, ne zelimo oddati. Vzajemno dejanje sprejemanja necesa v zahvalo za dajanje
necesa drugega je reciprocnost, ki velja za bistvo deljenja znanja. To lahko smatramo kot
formalno nagrado nekega podjetja doloCenemu posamezniku, ki se zaveda pomembnosti
prispevanja znanja in to tudi vestno opravlja, ali pa kot motivacijsko pohvalo, morebiti pa tudi

dobljeno povratno znanje njegovega sodelavca, kar pojmujemo za manj otipljivo nagrado.

DELJENA VIZIJA

Razvoj tako imenovane deljene vizije je osredotocen v samo spodbujanje deljenja znanja. Le-
ta motivira zaposlene, da pomagajo pri spremembi pogleda in miselnosti podjetja in tako tudi
sebi omogocijo z znanjem obogateno in ucinkovitejSe delo. Seveda pa je za to potreben

primeren ucni sistem, ki omogoci zaposlenim dosego drugacne vizije.

ZAUPANJE

Zaupanje je kljucni element pri posredovanju znanja, saj zaposleni ne bi bili pripravljeni deliti
svojega z delom povezanega znanja, ¢e ne bi bili prepricani, da ima ohranjanje znanja vpliv
na njihovo prihodnje delo, oziroma &e bi se v sluzbi zaradi tega pocutili ogrozene. Ce bi
zaposleni zacutili razne nepravicnosti v delovnem odnosu, ¢e bi ugotovili, da se njihove z
delom povezane obljube niso izpolnile, oziroma ¢e v prihodnosti ne bi mogli zaupati svojemu
delodajalcu, potem je verjetnost, da bodo razkrili svoje znanje na delovnem mestu, manjsa.
Skratka, znanja ne moremo deliti z drugimi brez medsebojnega zaupanja. Zato je izjemno
pomembno razviti kulturo odprtosti in zaupanja, ki okrepi uspesno u¢no okolje ter vzpodbudi
pridobivanje in prispevanje znanja. Zaupanje se razvija skozi pogoste medsebojne stike,
interakcijo, pri ¢emer se vsak posameznik pri razkrivanju svojih opazanj in skrbi s¢asoma
pocuti udobno in svobodno. To zahteva ozracje, kjer se ideje razkrivajo brez strahu po nizkih

udarcih in kjer se raznolikost mnenj vrednoti nad popustljivostjo ali usluznostjo.
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TIMSKO DELO

Timsko delo je pomembno pri pretocnosti znanja, saj se lahko s povezanostjo in zbujanjem
obcutka skupine prebrodi ovire, ki nastajajo med c¢lani nekega tima. Namesto da podjetje
zahteva individualni prispevek vsakega posameznika, jih lahko prerazporedi v manjse skupine
in jim naloZi kolektivno odgovornost po razkritju znanja. Ce se jih angaZira, da se skupine
nekajkrat na leto sestanejo in vsakiC prispevajo nekaj primerov znanja oz. izkuSenj, bodo
zaceli z razkrivanjem in deljenjem tistega, kar znajo, ali bodo celo sami razvili nova znanja.
Tako lahko ozna¢imo takSen timski nac¢in dela kot prijateljski oziroma kolegialni. Za nekatere
se lahko delovno navdusenje razvije celo tako dale¢, da se lahko za¢nejo srecevati celo izven

delovnega casa.

Na takSen nacin se lahko u¢inkovito upravljanje z znanjem uvede na nivoju celotnega podjetja

oziroma organizacije.

4.3 Upravljanje z znanjem na nivoju projekta

Na nivoju gradbenega projekta se glede na tekoco fazo projekta pojavljajo razli¢ni udelezenci,
ki v idealnem primeru sodelujejo v celovitem programu obvladovanja znanja. S takSnim
nacinom lahko vsi udelezenci bistveno pripomorejo k ve¢jemu zadovoljstvu investitorja in
posledi¢no tudi k zagotavljanju trznega deleza in dolgorocnega obstoja podjetja ter v njem
zaposlenih posameznikov. Zato je potrebno za ucinkovitost lociti upravljanje znanja za
posamezne udelezence in upravljanje z znanjem za prenos informacij od enega do drugega
udelezenca. Tako bi lahko lo¢ili tudi upravljanje z znanjem za investitorja, upravljanje z
znanjem za projektante, upravljanje z znanjem za konzultante, upravljanje z znanjem za
izvajalce oz. podizvajalce ter upravljanje z znanjem za upravljavce objekta kot tudi
sodelovanje v smislu prenosa informacij od enega do drugega udelezenca. V nadaljevanju

bom zato predstavila elemente upravljanja z znanjem na nivoju gradbenega projekta.

Investitor je pravna ali fizi¢na oseba, ki naroc¢i gradnjo objekta ali pa jo izvaja sama (ZGO-1,
2004). V zvezi z graditvijo objekta mora investitor poskrbeti za vse potrebne vloge, narocila

in prijave ter zagotoviti strokovni nadzor nad gradnjo. V fazi zasnove je investitor oz.
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naroc¢nik tisti, ki definira svoje zahteve in s pomocjo arhitekta izdela specifikacijo oz. nacrt
gradbenega objekta. Specifikacije so oblika eksplicitnega, formaliziranega znanja, ki se

prenasajo od enega do drugega udelezenca v procesu graditve.

Zakonodaja (ZGO-1, 2004) definira izvajalca kot pravno ali fizi¢no osebo, ki kot gospodarsko
dejavnost opravlja storitve pri izvajanju pripravljalnih del na gradbiscu, izvajanju gradbenih
del, montazah in vgrajevanju strojnih in elektriénih inStalacij ter izvajanju zakljucnih

gradbenih del.

Vidimo lahko, da so nekateri elementi upravljanja z znanjem v gradbenem projektu tudi
zakonsko doloc¢eni. Tako ima investitor kot tudi vsak izmed udelezencev v gradbenem
projektu nalogo, da osnovne podatke, izkusnje in znacilnosti gradbenega projekta zapise in jih
tako spravi v eksplicitno znanje. Posebej je za dobrega investitorja nujna lastnost, da zna
jasno definirati zahteve, ki jih pri€akuje — tako pisno kot ustno. Gledano z vidika prenosa
informacij do drugih udelezencev je za investitorja zelo pomembna komunikacija z
izvajalcem kot tudi z ostalimi potencialnimi udelezenci projekta in drugimi delezniki. Le-ta se
pojavi Se pred samim zaCetkom gradnje, ko investitor i§¢e storitve pri gradbenih podjetjih
(torej izvajalcu). To izvaja na dva nacina:

- s prostim zbiranjem ponudb za svoj objekt (iskanje ponudbe praviloma za gradnjo

objekta z lastnim financiranjem),
-z javnim zbiranjem ponudb za svoj objekt oz. javnim naroCanjem (gradnja se

financira iz javnih, to je proracunskih sredstev).

Investitor pri nacinu iskanja storitev s prostim zbiranjem ponudb poljubno izbere nekaj
izvajalcev, ki jih obvesti o nameri, kaj zeli. Investitor vedno iS¢e tri elemente ponudbe:
ustrezno ceno, rok izgradnje in kakovost (ki vkljucuje garancijo). Tako je odlocitev
investitorja o izbiri zanj najprimernejSega izvajalca odvisna od izvajalc¢eve odlocitve o
prioriteti elementov v ponudbi kot tudi od nacina komuniciranja z investitorjem. Verjetno
skorajda ni potrebno omenjati, da boljsi kot je kontakt, jasnejsi kot je izvajalcev potek dela ter

ve¢ informacij kot lahko le-ta ponudi investitorju, ugodnejsi je razplet za oba udeleZenca.
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Postopek javnega narocanja je v Sloveniji zakonsko predpisan (ZJN-1-UPB1, 2004) in lahko
poteka na dva nacina. Pri iskanju storitev z javnim zbiranjem ponudb za objekt postopek
poteka preko objav v Uradnem listu Republike Slovenije. V razpisu mora investitor navesti
kriterije ocenjevanja ponudb in tako z odkritimi informacijami ponudi izvajalcu vecjo
moznost pri oblikovanju primerne ponudbe. Po izrocitvi ponudb vseh zainteresiranih
izvajalcev ter po odpiranju ponudb pred komisijo se investitor glede na vnaprej dolo¢ene
kriterije odlo¢i za najprimernejSega ponudnika. Zagotovo ima tisti izvajalec, ki je dosledno
uposteval vse naro¢nikove zahteve, pri ¢emer ponovno pride do izraza vse zbrano znanje o
lastnostih objekta, problemih, ki se lahko pojavijo med samo gradnjo, kot tudi o samih

znacilnostih investitorja, ve¢ moznosti za podpis pogodbe o graditvi nekega objekta.

Druga moznost je, da investitor izvede dvostopenjski postopek, v katerem se v prvi fazi
ugotavlja ponudnikova sposobnost izvedbe narocila. V tem primeru investitor zahteva od
ponudnika doloCene podatke, ki se obicajno navezujejo na velikost podjetja, reference,
tehni¢no opremljenost, finan¢no stanje ipd. Naro¢nik tedaj prizna sposobnost izvedbe narocila
dolo¢enim ponudnikom, ki jih nato v drugi fazi postopka pozove k izdelavi ponudbe. Na
izvajalCevi strani temu sledi preucevanje nacrtov in sestava ponudbe za gradnjo. Naro¢nik
nato izbere izmed prispelih ponudb najbolj ustrezno. Dvostopenjski postopek je lahko
dolgotrajnejsi od enostopenjskega, vendar lahko v primeru njegove uporabe naro¢nik dobi

informacije o preteklosti ponudnikov, kar praviloma poveca uspesnost razpisa.

Po ustrezni izbiri izvajalca na en ali drug nacin pa z vidika upravljanja z znanjem proces Se
zdale¢ ni konCan. Za izvajalca je izrednega pomena, da se maksimalno pripravi na sam
projekt in se zato natan¢no seznani z njim. To mu s prikazom vseh obstojeCih nacrtov
omogocita tudi investitor in projektanti projekta, tako pred zacetkom izvajanja del kot tudi
med samo izvedbo pa je nujna jasna komunikacija med vsemi udelezenci ter sprotno
razreSevanje morebitnih nejasnosti. Za korekten pristop k izvedbi del je za vsakega izvajalca
izredno koristno, da se soo¢i z moznimi zapleti glede lokacije in nacina gradnje ter s
specifi¢nostjo samega objekta. Zato mu kot pripomocek lahko sluzi prav vsaka relevantna

informacija, ki jo pridobi od Ze izvedenih ali izvajajocih se podobnih objektov.
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Med gradnjo zagotavljajo prenos dolocenih informacij in znanj zakonsko dolo¢ena pravila in
obveznosti. [zvajalec mora investitorju oziroma nadzorniku sproti izrocati vso dokumentacijo,
ateste, dokazila o pregledih in meritvah ustreznosti izvedbe del, ki se nanaSajo na vgrajene
materiale in proizvode. Steje se, da je izvajalec opravil vse potrebno, ko se po kondani gradnji
izdela projekt izvedenih del, ko so v gradbenem dnevniku dokumentirane vse spremembe
oziroma dopolnitve projekta za izvedbo, nastale med gradnjo, in v primeru, da sta taksne
spremembe in dopolnitve sproti potrjevala nadzornik ter odgovorni projektant. Izvajalec mora
med izvajanjem posameznih etap del nadzorniku tudi omogociti, da opravlja sprotno kontrolo
gradbenih konstrukcij in drugih nosilnih elementov. Izvajalec mora na gradbiScu pravocasno
ukreniti vse potrebno za varnost delavcev, mimoidocih, prometa in sosednjih objektov ter za

varnost same gradnje in del, ki se izvajajo na gradbiScu, opreme, materiala in strojnega parka.

Pri gradbenih projektih je zelo pomembna sistematika dela, sprotno obvescanje in pogled v
konkurenéne ponudbe, ki bi jo lahko omogocal tudi nek splosen (za vsako podjetje primeren)
informacijski sistem. Pri tem imam v mislih ne samo vecje izvajalce in podizvajalce, temvec
tudi tiste manjse, ki zaradi omejenih finan¢nih in ¢loveskih virov znanju ne posvecajo dovolj
pozornosti in zivijo v zmoti, da pridobivanje, zajemanje in odkrivanje novih znanj za njih ni
tako pomembno. Prav nasprotno. Verjetno se morajo ravno zaradi majhnosti in posledicno

velikega Stevila manjsih izvajalcev zavedati konkurence in neprestanih novosti.

Naslednji pomembni udeleZenec pri gradbenem projektu je projektant. Projektant je pravna ali
fizi¢na oseba, ki kot gospodarsko dejavnost opravlja storitve pri projektiranju (ZGO, 2004).
Odgovorni projektant odgovarja za skladnost nacrta, ki ga izdela, s prostorskimi akti,
gradbenimi predpisi in pogoji pristojnih soglasodajalcev. Zaradi velike odgovornosti
projektanta in dela, ki ga izvaja, je izredno pomembno, da ima predvsem veliko bazo
podatkov o moznih tehnologijah in proizvodih, ki se bodo vgradili v objekt. TakSen sistem
podatkov mu omogoca korektno izbiro in laZjo odlo€itev pri reSevanju problemov. Velika
prednost, ki se pri delu projektanta pojavi z uporabo baz podatkov, je prihranek Casa in
denarja, kakor tudi omogocanje dostopa do svezih podatkov in novosti, ki se pojavljajo pri

taksnih ali podobnih projektih.
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Konzultanti v gradbenistvu so z vidika prenosa znanja izredno pomembna povezava znotraj
gradbenega projekta. To so strokovnjaki ali podjetja, ki opravljajo najrazli¢nejSa svetovanja in
ocene. To so lahko podjetja, ki delajo geoloske preiskave, svetujejo, kako v novogradnjo oz.
nakup stare nepremicnine, svetujejo pri prenovi, izdelujejo Studije vplivov na okolje in Se
Stevilna druga. So strokovnjaki, na katere naj bi se udelezenci nekega gradbenega projekta
zanaSali in jim zaupali. Zato je za njih Se posebej pomembno, da so seznanjeni z vsemi
najnovejSimi izsledki v gradbenistvu, saj lahko le na tak nacin opravljajo svoje delo korektno

in s prenosom znanja omogocajo dobro izvedbo del.

V vecini primerov se informacije in znanja, razen tistih najpomembnejSih za sam potek dela,
prenasajo kar verbalno, zato je upravljanje z znanjem v obliki organiziranega sistema zelo
koristno za sam potek dela, za konéni rezultat, pa tudi za pomo¢ pri nadaljnjih projektih.
Seveda brez zapisnikov v gradbeni§tvu ne gre. Ze zgoraj sem nekaj besed namenila
gradbenim knjigam, ki se pojavljajo na gradbis¢u. Te predstavljajo komunikacijo med

posameznimi udeleZenci v gradbenem projektu.

Tako lo¢imo:
- gradbeni dnevnik,
- gradbeno knjigo ali knjigo obracunskih izmer,
- rezijski dnevnik,
- knjigo dopisov in

- knjigo notranje (interne) kontrole.

Prve tri knjige so zakonsko zahtevane, knjigi dopisov in notranje kontrole pa sta le

priporocljivi za uspesno vodenje gradbenih projektov.

Najpomembne;jsi je gradbeni dnevnik, ki ga mora pooblascena oseba izpolnjevati vsak dan.
Sestavljen je iz rednega vpisa, ki zahteva doloCene osnovne podatke (Stevilo delavcev,
materiali ...) in izrednega vpisa, ki sluzi za komunikacijo med vodjo gradbis¢a in
nadzornikom. Zadnji je z vidika upravljanja z znanjem pomembne;jsi, saj predstavlja sredstvo
informacij. Stran izrednega vpisa lahko koristijo Se gradbeni in delovni in$pektor, odgovorni

arhitekt, odgovorni statik in mogoce Se geomehanik.
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Knjigo obracunskih izmer sestavlja toliko listov, kot je predracunskih postavk. Izpolnjujejo se
enkrat na mesec. Obracunski tehnik jih izpolnjuje za dela, izvrSena v istem mesecu, enkrat na
mesec pa te izracune pregleda odgovorni nadzornik. To predstavlja osnovo za izstavitev
mesecne situacije naro¢niku. Na podlagi teh vrednosti, pomnoZenimi s cenami iz pogodbe, se

v zacetku meseca izstavi racun za dela, izvrSena v prejSnjem mesecu.

Rezijski dnevnik na gradbiscu prav tako vodi obracunski tehnik, v kolikor njega ni, pa to delo
opravi delovodja. Obradun v reziji pomeni cene za material in cene za delo. Vrednost

rezijskih del se pristeje k vrednosti mese¢nega racuna.

Knjiga dopisov je potrebna le, ¢e gradbisce ne razpolaga z racunalnikom, kar pa v danasnjem

Casu pri graditvi vecjih objektov pocasi izginja.

Knjiga notranje kontrole kot zadnja izmed naStetih knjig je na gradbiS¢u na razpolago
internemu kontrolorju, ki vpisuje svoje ugotovitve. Ta knjiga je namenjena izkljuéno za
notranjo kontrolo, torej izvajalskemu podjetju in zato naj ne bi bila dostopna nadzornemu

organu.

Vecina podatkov in informacij, ki jih uporabljamo v gradbenih projektih, je zbrana v obliki
pisnih dokumentov. Vsebujejo pogodbe, specifikacije, zapiske, povzetke razprav in terenska
porocila. Preoblikovanje papirne dokumentacije v elektronski nacin prikazovanja, ki bo
uporabljena v projektih v prihodnosti, je pomembna in nujna pri olajSanju upravljanja z
informacijami ter pomoci pri ponovni uporabi znanja. Informacijo in znanje, ki sta povezana s
projektom, lahko tako interpretiramo kot aktivni enoti v projektnem upravljanju in ju
ohranimo v mreznem sistemu, ki omogoc¢a osnovo za izmenjavo in skladiscenje te informacije

in znanja.

Ko izvajalec preda objekt investitorju in se zane faza uporabe, moramo zagotoviti ustrezno
obnasanje objekta. Upravljalci objekta morajo biti zato seznanjeni z vsemi znacilnostmi
gradbenega objekta, kjer poleg vseh za njih potrebnih dokumentiranih porocil, ki so nastajala

tekom gradnje, dobijo v pogled tudi ostale podatke, ki bi jim pomagali pri ¢im boljsi izvedbi
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dejavnosti. Tudi njim bi izjemno koristila neka informacijska baza, ki bi se je lahko
posluzevali pri vsakem nastalem problemu v sklopu objekta in pri odkrivanju njegovih

znacilnosti.

Gradbeni projekti so zahtevni in trajajoci, kar se dostikrat odraza v njihovi zapletenosti,
raznolikosti ter neobiCajnih lastnostih izdelave (Clough in soavt., 2000). Na koncu
kateregakoli uspesno ali neuspe$no izvedenega projekta dolo¢enega izvajalca mora biti
izdelano porocilo o delu za vsakega posebej, saj lahko tako prepoznamo najboljsi in najslabsi
postopek znotraj podjetja. TakSna porocila oz. podatki so lahko tudi temelj za izboljSanje dela
v fazi projektiranja, saj opisano deljenje in izmenjava izkuSenj med inZenirji pomaga pri
prepreéevanju napak, ki so se pojavile v preteklih projektih. Crpanje izkuSenj prepreduje
potrebo po iskanju reSitev od samega zacetka. Tako problemov, ki so bili Ze reSeni, ni

potrebno ponovno razvozlati.

Ko inzenirji in drugi strokovnjaki zakljucijo nek projekt ali zapustijo podjetje, obi¢ajno svoje
znanje odnesejo s seboj ali pustijo podjetju le malo ali celo ni¢ izkuSenj, ki bi koristile
kasnejSim projektom ali podjetju. Gledano s staliS¢a upravljanja z znanjem je izmenjava
izkuSenj gradbenih inZenirjev in strokovnjakov izrednega pomena, saj vsak posameznik
nabira izkus$nje in nova znanja na razli¢ne nacine. Njihov skupni rezultat z vidika zbiranja
znanja je odvisen ne le od zaposlenih, temve¢ tudi od koli¢ine denarja in casa, ki sta
namenjena zbiranju znanja. Prikrito znanje in izkuSnje se Se vedno nahajajo v glavah
inzenirjev in strokovnjakov. Neohranjanje takega nacina dela in neupoStevanje izkuSenj

starejSih inzenirjev ter strokovnjakov se zato odraza v veliki izgubi za podjetje.

4.4  Obstojeci modeli za upravljanje z znanjem

Informacijska tehnologija so sredstva in vedenje o obravnavanju podatkov: o zbiranju,
obdelovanju, hranjenju, posredovanju ter prenaSanju podatkov in oblikovanju informacij
(Mozina in sod., 2002). Informacijska tehnologija prinasa nove priloznosti. Ce jih hotemo
razumeti in izrabiti, moramo poznati tehnologijo, ki bo na voljo tudi v prihodnjih letih. Ker jo

bodo ljudje uporabljali pogosteje in na nove nacine, se bodo organizacije spreminjale.
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Spoznanja o smereh in obsegu sprememb bodo koristna zato, da bo mogoce izrabiti uporabo
informacijske tehnologije za zavestno preoblikovanje organizacij, da bodo bolj ucinkovite,
uspesne, prilagodljive in da se bodo ljudje pocutili bolje. Informacijska tehnologija prinasa
vecjo prilagodljivost baz podatkov in hkrati njihovo poenostavljeno uporabo. Oblikovanje
informacij na podlagi podatkov se olajsa, saj lahko podatke obdelujemo vzporedno in
povezano. Informacijska tehnologija omogoca uporabo baz znanja. Tehnologijo je mogoce
uporabiti pri presojanju pojavov in stanj, zelo pomembna lastnost z vidika upravljanja z
znanjem pa je izrabljanje v tehnologijo vgrajenega znanja strokovnjakov. S pomocjo
raCunalnikov je tako mogoce povecati celo ustvarjalnost ljudi in obseg njihovega
izobraZzevanja. Po dosedanjih izkusnjah sode¢ se bodo organizacije, ki informacijsko
tehnologijo Ze uporabljajo in bodo njeno intenzivnost uporabe Se povecale, spremenile. Ob
razpolozljivosti informacijske tehnologije se lahko poveca u¢inkovitost in uspesSnost nekega
podjetja, poveca se nadzor delovanja znotraj njega, odpira pa se tudi moznost novega nacina
njegovega oblikovanja. Z informacijsko tehnologijo je mogoce v velikem obsegu
avtomatizirati rutinsko odlocanje, kar je temelj informatiziranja neke organizacije oziroma

podjetja.

Ob upostevanju vseh zgoraj naStetih prednosti informacijske tehnologije lahko povzamem, da
le-ta predstavlja pomemben faktor pri upravljanju z znanjem, ki obcutno pripomore k
ucinkovitem upravljanju in tako predstavlja odli¢no orodje za premostitev specifi¢nih potreb v
gradbeniStvu. V praksi poznamo IT sisteme za upravljanje z znanjem, za zajemanje znanja ter
za ustvarjanje znanja. IT za upravljanje z znanjem sta tako imenovani »knowledge share«,
kamor sodita intranet (interni mrezni portal, ki je zelo znacilen za vecja podjetja) in
groupware ter t. i. »knowledge distribute«, med katerimi najdemo razne koledarje, word ...
Omeniti je potrebno Se elektronsko posto (hitro in zanesljivo orodje za komunikacijo med
vecimi uprabniki) in »chat« (koristno orodje za takojSnjo, tekstovno komuniciranje). Lo¢imo
tudi IT sisteme za zajemanje znanja, kamor sodijo ekspertni sistemi (sistem, ki prikazuje
razlicne mozne odlocitve, tako da izhaja iz reSitvenih predlogov in nato omogoca dejanske
odlocitve primerne vneSenim podatkom), nevronske mreze (omogocCajo nov pristop k
zapletenim problemom, saj imajo zmoznost ucenja in ohranjanja informacij), genski
algoritmi, inteligentni agenti (software, ki lahko avtomatsko izvr§i nalogo, ki mu jo postavi

neka druga oseba, softwarer-agent) in Stevilni drugi. Pod IT sisteme za ustvarjanje znanja pa
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poleg ostalih sodita tudi CAD (»Computer-aided design«, niz racunalniSko zasnovanega
orodja, ki omogoca inZenirjem in arhitektom enostavnejSe nacrtovanje) in VR (»Virtual
reality«, tehnologija, ki omogoca interakcijo med uporabnikom in ra¢unalnisko simuliranim

okoljem), ki sta za gradbenistvo zelo pomembna.

V tem razdelku Zelim predstaviti nekaj modelov za upravljanje z znanjem, ki sem jih zasledila
v literaturi, informacijska tehnologija pa pri vecini predstavlja zelo pomembno vlogo. Prvi

trije so splosni, druga dva pa sta izdelana posebej za gradbenistvo.

4.4.1 Thomas Andersen: Study of the Knowledge Management

Literature with Focus on Applications in Construction (2003)

Upravljanje z znanjem lahko re$i nekatere kratkoro€ne probleme, vendar pa je glavni namen
uvajanja prilagodljivega in v prihodnosti koristnega sistema za upravljanje z znanjem. Dejstvo
je, da se mora sistem neprestano dopolnjevati ter spreminjati in to glede na vneSene podatke
in okolja, kjer se le ta nahaja. Upravljanja z znanjem ne smemo obravnavati kot zakljucen

projekt, temvec kot stalno prisoten proces.

Potrebno se je zavedati, da pomeni dobro upravljanje z znanjem predvsem osredotocanje na
motivacijo zaposlenih, poslovnih postopkov in razvoj podjetja in Sele nato na organizacijsko
strukturo ter pomozno tehnologijo. Tako tudi ni neke zdruzene reSitve ali postopka, ki bi
zavzemal vsa problemati¢na podrocja. Zato je v podjetju potrebno vsako nastalo situacijo
analizirati in nato glede na specifi¢ne resitve najti primerno resitev. UspeSno upravljanje z
znanjem pomeni iskanje in ustvarjanje primerne poti do reSitve, ki bi ustrezala specifi¢ni

organizaciji in ne izbiranje med mnogimi ukrepi s katerimi bi uredili organizacijo.

OKVIR ZA RAZVIJANJE SISTEMA ZA UPRAVLJANJE Z ZNANJEM

Avtor predlaga slede¢i postopek in klju¢ne elemente katere je potrebno upoStevati pri

uvajanju upravljanja z znanjem v neko podjetje.
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Definicija znanja:

katero znanje je kljucno (tiho, eksplicitno, kombinacija obojega),

kaj zajemajo ta znanja (tehni¢ne standarde, izkusnje iz preteklosti, Zelje strank)

Definicija strukture znanja:

kje se znanje nahaja (specificni oddelki, posamezniki, zunanji viri, skupine
strokovnjakov),

kdo so uporabniki znanja,

kateri procesi znanja so zahtevani (komunikacijski, proces ustvarjanja znanja,
shranjevanje znanja ),

kateri izmed procesov ze deluje,

katere procese je potrebno Se dopolniti (procesi, ki so ze osnovani, vendar Se ne

funkcionirajo najbolje).

Nacrt sistema za upravljanje z znanjem:

kako naj bodo proceesi znanja zasnovani,

kako lahko ze obstojece procese izboljSamo (analiza odelovanju procesov)
kako lahko uporabnike znanja vklju¢imo v fazo naértovanja sistema,

kako naj izmerimo rezultate upravljanja z znanjem,

kako poskrbeti za kvaliteto in koli¢ino znanja,

kako lahko upravljanje z znanjem umestimo v vsakodnevne rutine.

Izvedba in organizacijska podpora upravljanja z znanjem:

kako zagotoviti zaupanje,

zagotovitev vidne podpore vodstva,

kako naj se razvije skupna vizija,

kako bo sistem nagrajevanja vplival na izvrSitev upravljanja z znanjem,
kako zagotoviti motivacijo zaposlenih,

kako bo upravljanje z znanjem povezano z uc¢enjem.
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4.4.2  Ziva Gorup-Reichmann: Osebna komunikacija (2006)

Avtorica je mnenja, da pri uvajanju upravljanja znanja ni ene same prave poti. Prava pot je le

tista, ki je prilagojena podjetju. Predlaga resitev v petih korakih.

KORAK 1: KNJIZNICA
Namen: vecja preglednost in dostopnost do vseh virov znanja (publikacije, interna predavanja,

rezultati projektov ...)

KORAK 2: NACRT IZOBRAZEVANJA
Namen: dolociti prioritetna znanja, ki jih morajo zaposleni pridobiti v teko¢em letu in so

vezana na klju¢na podrocja, v katerih se nahajajo bistvene sposobnosti podjetja.

KORAK 3: POROCILA O IZVEDENIH IZOBRAZEVANJIH IN NJIHOVI
UCINKOVITOSTI

Namen: udelezence izobraZevalnih dogodkov spodbuditi k razmiSljanju, kakSen nacin
pridobivanja znanja je po njihovem mnenju najbolj u€inkovit ter s kom v podjetju bi lahko
pridobljena znanja delili. Istocasno vzpostaviti sistem spremljanja uéinkovitosti izvedenega

izobrazevanja.

KORAK 4: ZEMLJEVID ZNANJA IN MODEL KOMPETENC
Namen: z zemljevidom znanja zelimo odgovoriti na vprasanje, s kakSnim znanjem razpolaga
podjetje. Skupaj z modelom kompetenc pripravimo osnovo za ucinkovitejSe nacrtovanje

izobraZevanja in rekrutiranje novih kadrov.

KORAK 5: ORGANIZACIJISKA KULTURA
Namen: opredeliti kulturo podjetja, ki je potrebna za ucinkovito izmenjavo in upravljanje

Znanja.

O upravljanju z znanjem je smiselno govoriti, ¢e vemo, kaj upravljamo. Klju¢no vlogo pri
upravljanju z znanjem igra prepoznavanje znanja, ki ga prikazemo z zemljevidom znanja.

Pokaze nam, kje smo in kam moramo priti na podro¢ju znanja ter kaksSna je vrzel med
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obstojeCim in potrebnim znanjem. Zemljevid znanja mora biti predstavljen zgosceno in

pregledno, za vecjo preglednost pa ga lahko podkrepimo z informacijsko tehnologijo.

Pri risanju zemljevida znanja avtorica navaja sledece prednosti in slabosti:

PREDNOSTT:

omogoca neformalno povezovanje med zaposlenimi in posameznimi strokovnjaki,
marketinSka podpora — predstavitev kompetenc podjetja v razmerju do tretje osebe
(npr. nove stranke),

osrednji nosilci znanja so prepoznavni, zato je mozno sistemati¢no vlaganje v
nacine, kako jih obdrzati,

pomo¢ managementu pri dolgoronem nacrtovanju kompetenc kakor tudi pri
prepoznavanju potreb za nove zaposlitve,

boljsi pregled, kdo so strokovnjaki,

povezuje izkusnje s poslovnimi procesi,

vsi zaposleni imajo dostop do vira znanja,

pomoc¢ pri prepoznavanju klju¢nih kompetenc,

skozi vizualizacijo naredi informacije bolj opazne,

management lazje opazi vrzeli v znanju in potrebe po razvoju.

SLABOSTI:

preobremenitev posameznikov, ki so v zemljevidu navedeni kot strokovnjaki,
tveganje, da zemljevid znanja pride v napacne roke (konkurenca, »headhunters«
)

napacna interpretacija s strani »povr$nih« uporabnikov,

visoki stroSki priprave in vzdrzevanja zemljevida znanja,

tezave pri prikazovanju iz razlicnih dinami¢nih perspektiv.
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Proces priprave zemljevida znanja naj bi po njenem mnenju opisovali trije koraki:

PRVI KORAK: NABOR POTREBNIH ZNANJ

S povezovanjem opisa delovnih mest in delnih procesov sestavimo nabor
potrebnih/priporoCenih znanj, ki smo jih povezali s posameznim delovnim mestom. Tako
lahko oblikujemo listo prioritetnih znanj, ki jth mora posameznik pridobiti v dolocenem
obdobju. Pozitivni uc¢inek nabora potrebnih znanj se izkaze tudi pri pripravi nacrta uvajanja
novih sodelavcev, saj lahko tako za¢ne vsak posameznik v najkrajSem cCasu samostojno in

uspesno opravljati svoje naloge.

DRUGI KORAK: OBLIKOVANJE PREGLEDNICE OBSTOJECEGA ZNANJA

Do obstojecega znanja pridemo s pomocjo vprasalnika, ki omogoci vsakemu posamezniku
samokontrolo o obvladovanju razli¢nih strokovnih znanj in stopnji obvladljivosti. Predlaga tri
stopnje obvladljivosti: poznam, izvajam samostojno in lahko u¢im druge. Z namenom, da bi
se izognili strahu pred ocenjevanjem, se v osebni in pisni komunikaciji posebej poudari, da
vprasalnik ni vir ocenjevanja uspesnosti, vendar zgolj prepoznavanje tihega znanja
zaposlenih. Da pa se izkljuci prevelika samokriticnost posameznika, ki je lahko razlog, da

ostane velik del tihega znanja skritega, pa vprasalnike pregledajo in dopolnijo tudi vodje.

TRETJI KORAK: PREPOZNAVANIJE PROCESOV IN NANJE VEZANEGA ZNANJA
PROJEKTNIH SKUPIN

Za prepoznavanje potrebnih znanj za doseganje ciljev projektnih skupin se znotraj projektnih
skupin izvede t. i. »brainstorming«. Gre za poseben nacin pridobivanja novih idej, ki se
uporablja zlasti v okoljih, kjer je ustvarjalnost nujen element. »Brainstorming« ali burjenje
mozganov (Pogacnik, 2006) je metoda za spodbujanje nastanka novih zamisli. Udelezenci
sestanka predlagajo svoje zamisli impluzivno, brez predhodnega razmisljanja, nato pa skupina
te ideje ovrednoti. Gre za tipi¢en primer ustvarjanja tihega znanja ter pretvorbo tihega znanja
v eksplicitnega. Na ta nacin se dokopljemo do mikro zemljevidov znanja, ki na pregleden
nacin posegajo v podrobnosti in globino ter predstavljajo pomo¢ pri smiselnem dopolnjevanju

celotnega zemljevida znanja.
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DODATNI KORAK: APLIKACIJA

Za doseganje vecje preglednosti se razvije racunalniSka aplikacija, v katero so vkljuceni vsi
elementi, ki vplivajo na nacrtovanje izobraZevanja (slika 4), kot tudi rezultati drugega in

tretjega koraka priprave zemljevida znanja.

ZEMLIJEVID ZNANJA

potrebna
znanja

opis delovnega

proces mesta

strategija

ucinkovitost
izobraZevanja

prioritete

analiza

NACRT
IZOBRAZEVANJA

Zelje
posameznika
izobraZevanja

motivacija

oblika
izobrazevanja

priporocila

Slika 5: Vpliv posameznih dejavnikov na nacrtovanje izobraZevanja (Gorup-Reichmann, str.
6)
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Priprava zemljevida znanja je zahteven proces, ki se nikoli ne sme ustaviti. Da bi se izognili
raznim slabostim, moramo:
- prepoznati znanjsko intenzivne procese, ki naj bi jih podprli s pomocjo zemljevida
znanja,
- dolociti za proces potrebne vire znanja (strokovnjaki, podatkovne baze,
dokumenti, metode, zunanje povezave ...),
- sistematic¢no urediti vire, da bodo lahko obvladljivi in dostopni vsem zaposlenim,
- zdruziti sistematicno urejeno znanje v vizualno, interaktivno sliko, s pomocjo
katere povezujemo znanje z delovnimi procesi in posameznimi delovnimi okolji
ter
- omogociti redno osvezevanje podatkov (predlagana je reSitev e-opomnikov, ki

opozarjajo zaposlene, da morajo osveziti podatke).

Brez stalnega vzdrZzevanja in dopolnjevanja lahko zemljevid znanja postane samo ena od
neuporabnih baz podatkov. V nasprotnem primeru pa lahko kljub porabljeni energiji in Casu,
ki sta potrebna za izdelavo primernega zemljevida znanja, prikazemo prepoznano znanje, naj
bo to obstojece ali potrebno, tiho ali eksplicitno in tako v veliki meri pripomoremo k

uspeSnemu izvajanju poslovnih procesov ter doseganju poslovnih ciljev.

4.4.3  Collison in Parcell: U¢imo se leteti (2002)

Upravljanje z znanjem je kompleksno podrocje, ki zajema tako ucenje in razvoj,
informacijsko tehnologijo kot ¢loveske vire. Avtorja Collinson in Parcell (2002) sta mnenja,
da ¢e imamo model z opisom obsega dejavnosti, ki ga pokrivajo nasa prizadevanja v
upravljanju znanja, lahko veliko bolje spremljamo in posredujemo tisto, kar na$ pristop
vkljucuje. Njun model (slika 5) povezuje ucne procese ter zajemanje in prenos znanja na
vsakodnevno poslovanje. Gre za holisticen pristop upravljanja z znanjem, ki zagotavlja, da bo
kon¢ni rezultat vecji od vsote posameznih delov, u¢ni proces pa bo trajen. Torej, ¢e zelimo
uspeSno izmenjavati tisto, kar vemo, in zajemati pomembno znanje, potrebujemo skupen

okvir in ustrezen sklop vescin.
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Slika 6: Holisti¢ni model za upravljanje z znanjem (Collison, Parcell, 2002, str. 39)

Dejstvo je, da je lazje znova uporabiti znanje, kot ga znova ustvariti. Rezultat bomo dosegli
hitreje in z manj truda, ¢e se osredotofimo na tisto, kar moramo vedeti, preden se lotimo
posameznega dela, pa pois¢emo najboljsi nacin, da se tega nau¢imo. Avtorja sta prepriana,
da je treba uvesti ucenje ob vsaki priloznosti. Tako prvi del njunega holisticnega modela
predstavlja zagotovitev ucenja pred sleherno dejavnostjo, med njo in po njej. Na ta nacin
odgovarjata na vprasanje: »Kako lahko upravljanje znanja spremeni ta preprosti proces

doseganja poslovnih rezultatov?«

UCENJE PRED
Ce se na novo lotevamo kaksne naloge, je zelo verjetno, da je kdo znotraj ali zunaj podjetja
kdaj prej ze opravil kaj podobnega. Tako nam bo to znova uporabljeno znanje prihranilo ¢as

in se bomo lazje osredotocili na dejavnosti, ki $e niso bile preizkusene.
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UCENJE MED

Na tem mestu se nam pojavlja vpraSanje, kaj se lahko naucimo iz tega, kar pocnemo in iz
samega nacina, kako to po¢nemo. To se nam dogaja, kadar ho€emo trajno izboljSati svojo
ucinkovitost na podlagi premisleka o ukrepih do sedanjega trenutka. Torej je ponovno treba

premisliti o tem, kar je bilo Ze dosezeno.

UCENJE PO

Vecina stvari, ki jih po¢nemo, se ponavlja. Vprasati se je potrebno, kako lahko kaksno stvar
znova naredimo bolje kot prej$njic¢ in kako lahko zajamemo in si izmenjamo tisto, kar smo se
naucili. Pomembno je tudi, da se med in po samem procesu zavedamo moznosti, da lahko tudi

nekdo drug s pridom uporabi tisto, kar smo se naucili.

ZAJETO ZNANJE

Znanje je po njunem mnenju potrebno zajeti na nacin, ki omogoc¢a njegovo vnovi¢no uporabo.
Kljuc¢no je uskladiS¢enje znanja, saj tako prikrito znanje spremenimo v eksplicitno. V kolikor
se najde ucinkovit nacin za skladiS¢enje znanja, ki omogoca prenos, ga lahko poiscejo in
najdejo tudi drugi in tako bo strokovno znanje ostalo v podjetju, tudi ¢e ga zaposleni
zapustijo. Avtorja predlagata po njunem mnenju enega najboljSih nacinov skladiscenja

strokovnega znanja — pripravo virov znanja.

Vir znanja mora pokriti specifi¢no podrocje poslovne dejavnosti, ki pa ne sme biti presiroko.
Ko razmiSljamo o pripravi vira znanja, je potrebno imeti v mislih sedanjega ali prihodnjega
odjemalca, saj utegnemo brez odjemalca ustvariti tako imenovano pokopalis¢e znanja. Vir
znanja v bistvu zagotovi splo§ne smernice za prihodnje ukrepe v vseh okolis¢inah. Ceprav bo
vir znanja vseboval veliko eksplicitnega znanja, bo veliko vec¢ tihega znanja Se vedno ostalo v
glavah ¢lanov iz nekega podjetja. Ker Zelimo uporabnika usmerjati do tega tihega znanja, sta
avtorja predlagala aktiviranje hiperpovezave do osebne domace strani ali elektronskega
naslova ljudi, ki so kakorkoli omenjeni v besedilu. Pomen hiperpovezave je v tem, da
originalni dokumenti ostanejo pri lastniku, do njih pa vodi povezava iz vira znanja. Sedaj je
potrebno le Se objaviti vir znanja (najpogosteje na intranetu) ter pri uporabnikih spodbuditi

izmenjavo povratnih informacij, da bodo tudi sami izlocali vsa neuporabna priporocila in
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predlagali nova gradiva. Seveda pa ne smemo pozabiti na vzdrzevanje in kontrolo, ki jo lahko

izvaja odgovorni moderator, vodja mreze ali ¢lovek na podobni funkciji.

Da lahko imamo dostop do tistega, kar je bilo ze zajeto in da lahko zajamemo novo znanje,
Collison in Parcell poudarjata, da je med u¢enjem pred delom, med njim in po njem ter samim
znanjem nujno potrebna povezava. Mreze in skupnosti so primarna pot, ki omogoca taksen
dostop. Pod pojmom mreza govorita o mrezah ljudi, posameznikov, ki se zdruzujejo zaradi
podobnih interesov in znanj. Skupnosti delujejo za skupno korist znotraj normalnih
organizacijskih struktur. Ena od kvalifikacij, ki jo navajata, je delitev skupnosti na interesne,

prakti¢ne in izvrSilne skupnosti.

Interesne skupnosti so skupine posameznikov s skupnim interesom za kaksno stvar, ki ni
nujno neposredno povezana s sluzbo. Prakticne skupnosti (ali mreze za usposabljanje)
razvijajo in uporabljajo enake prakse, se pogajajo o metodah, ki se najbolje obnesejo, in
raziskujejo, kako in kdaj so te metode najuporabnejSe. IzvrSilne skupnosti (ali mreze za
doseganje rezultatov) so ozje usmerjene, imajo nekaj jasnih ciljev in mreza je kolektivno
odgovorna za njihovo uresniCitev. Namen te mreze je uresniCitev skupnega cilja z
zdruZevanjem znanja in njegovim pretvarjanjem v dejanja, ki izboljSajo poslovne rezultate.
Njihova Zivljenjska doba je natan¢no dolocena, saj obstajajo, vse dokler ni cilj dosezen.
Dobra strategija je, da imajo mreze nekoga, ki koordinira proces, spodbuja mrezo, ko je
neaktivna in upravlja skupne informacije. Mreze so tako bistvenega pomena za SirSo

izmenjavo strokovnega znanja v podjetju.

Avtorja sta namenila nekaj nasvetov glede zajemanja znanja tudi za primere, ko usluzbenec
nekega podjetja zapu$éa sluzbo. Cloveka, ki odhaja, lahko prosimo, naj prepozna svoja
kljucna znanja, tako da zanj pripravimo vprasanja, ki mu bodo pomagala skrbno premisliti o
tem, kar ve. VpraSalnik mora biti natan¢no izdelan in mora poleg »vedeti, kako« vsebovati
tudi »vedeti, kdo«, »vedeti, kaj« ter »vedeti, zakaj«. Glede na to, da nobeno zajeto znanje ni
stoodstotno, predlagata, da, ¢e je le mogoce, ohranimo stike z biv§im sodelavcem, saj se lahko
zgodi, da se do klju¢nega vprasanja, ki smo ga pozabili postaviti, dokopljemo Sele Cez

dolocen c¢as.
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Model, ki sem ga predstavila, potrebuje le njegovo dosledno rabo in prvi rezultati bodo vidni
ze kmalu. Vstopna tocka uporabe modela je lahko kjerkoli; pomembno je le, da zajamemo
celoten model in smo vztrajni pri njegovi uporabi, ¢eprav morda ne deluje ravno vsakic.
Vazen je koncni rezultat dobrega poslovanja, do katerega pridemo z upostevanjem vseh delov

modela, s katerimi bomo razvili trajne sposobnosti.

4.4.4  Ping Tserng in Yu-Cheng Lin: Developing an Activity-Based

Knowledge Management System for Contractors (2004)

Avtorja sta Zelela na podlagi analize stanja med gradbeno operativo izdelati sistema za
upravljanje z znanjem, prilagojen potrebam gradbenisStva. Zato sta avtorja najprej izvedla
anketo, v kateri sta SirSe preucevala trenutne probleme upravljanja z znanjem v gradbeni
industriji. Izdelala sta primeren vprasalnik o doseganju rezultatov, ki je bil poslan po posti
vodjem 400 najuspesnejSih gradbenih izvajalskih podjetij. Od vseh 400 porocil jih zaradi
spremembe naslova 39 ni bilo dostavljenih. Od tistih, ki pa so dosegli svoj cilj, je bil odziv
29,6 % (108 odgovorov). S poslano anketo so avtorji Zeleli pridobiti oceno podrocja
upravljanja z znanjem v gradbeni industriji, pa tudi osnove za razvoj primernega postopka
upravljanja z znanjem, ki bi ga te organizacije lahko uporabile za razumevanje in dopolnitev

lastne strukture upravljanja z znanjem.

Slika 6 prikazuje kvantitativno opredelitev glavnih virov pridobivanja znanja v gradbenem
projektu, ki sledi iz opravljene ankete. Kot lahko vidimo, se najve¢ znanja pridobi s pomocjo
direktnega ucenja iz projektov in ob upostevanju strokovnjakov. Sode¢ po rezultatih ankete
lahko vecji delez znanja pridobimo s ponovno uporabljenimi izku$njami, s priblizno 13 % pa
sledijo razni izobrazevalni tecaji in knjige. Znanstvena porocila, ¢asopisi in revije, obiskovanje
konferenc ter Stevilni drugi dejavniki pa predstavljajo manj kot 10-odstotni delez, s pomocjo
katerega se lahko dokopljemo do novega znanja. Vendar pa je potrebno poudariti, da tudi teh

ne smemo zanemariti.
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Slika 7: Odstotek pridobivanja znanja preko glavnih virov pri gradbenem projektu (Ping
Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 784)

Naslednje vpraSanje vpraSalnika se je nanasalo na to, kako bi izboljSan sistem upravljanja z
znanjem koristil gradbenim podjetjem. Odgovori so v odstotkih predstavljeni na sliki 7.
Izkazalo se je, da anketirana podjetja menijo, da bi se ob uporabi ustreznega sistema za
upravljanje z znanjem v najvecji meri (23 %) zmanjSale moZnosti ponovitve problema, prav
tako pa bi se v isti meri povecale zmoZnosti inovacij. Kot graf nazorno prikazuje, bi se nadalje
ucinkovito izboljsalo usposabljanje, izkusnje pa bi bilo mozno ponovno uporabiti. Iz rezultatov
vprasalnika je mo¢ razbrati tudi, da sodelujoca podjetja menijo, da bi sistem za upravljanje z
znanjem omogocil poveano ponovno uporabo izkuSenj (12 %), prav tako bi se izboljSala

uéinkovitost dela.
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Slika 8: Odstotek opaZzenih koristi pri projektih, pri katerih je uporabljen sistem upravljanja z
znanjem (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 784)

OBJEKT RAZISKOVANJA

Inzenirji in strokovnjaki sodelujejo pri delu projekta kot delavei z znanjem in pospesujejo
zbiranje in vodenje znanja med tekoCimi in preteklimi projekti. Zato je potrebno zajetje,
prenos, ponovna uporaba in vzdrzevanje gradbenega projektnega znanja (Kamara,
Augenbroe, Anumba, 2002). Prav tako so lahko s tem inzenirji delezni oskrbe z izku$njami iz
prej$njih projektov in pomoci pri izvedbi nadaljnjih projektov (Udaipurwala, Russell, 2002).
Vse zgoraj naSteto znanje in izkuSnje so vecinoma nedosegljive preko informacijskega
sistema podjetja in interneta. Zato sta H. Ping Tserng in Yu-Cheng Lin (2004) razvila sistem
za sploS$na izvajalska podjetja, ki sta ga poimenovala ConABKM (Construction Activity-
Based Knowledge Management). S pomocjo sistema se zagotovi izmenjava znanja in vodenja
v fazi gradnje nekega projekta, s ¢imer se pospesuje ponovna uporaba znanja in izkuSenj v
nadaljnjih in tekocih projektih. Predlagani sistem omogoc¢i uporabnikom enostaven klik na
sorodno dejavnost dolo¢enega projekta in sistem bo avtomati¢no prikazal razpoloZljivo

znanje, ki se nanaSa na izbrano dejavnost ter povezal ostale primerne podobne dejavnosti
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drugih projektov. S tem je z uporabniskim dostopom omogocena takojSnja povezava tudi s

preteklimi projekti.

Upravljanje z znanjem med izvajanjem gradbenih del podpira integriran pristop k
ustvarjanju, zajetju, dostopu in uporabi strokovnega znanja o dolocenem proizvodu, storitvi
ali procesu. Med samo fazo gradnje nekega projekta je vecina s projektom povezanih
problemov, reSitev, izkuSenj in znanj v glavah posameznih inZenirjev in strokovnjakov.
Prikrito znanje obicajno ni dokumentirano in shranjeno v sistemski podatkovni bazi. Pri
upravljanju z znanjem v fazi gradnje je zato pomembno zajeti prikrito znanje in ga predstaviti
kot eksplicitno znanje. Tako ponovno uporabimo znanje drugih projektov in omogocimo
ohranjanje potrebnega znanja kot skupno last. IzkuSnje, reSevanje problema, znanje, kako in
kaj, ter novosti se ustvarjajo ali izvrSujejo v fazi gradnje vsakega projekta. Dopolnitev
upravljanja z znanjem dovoljuje skritemu znanju ponovno uporabo v drugih projektih, prav

tako pa tudi izboljSanje dela med gradnjo.

ZIVLJENJSKI CIKLUS UPRAVLJANJA Z ZNANJEM V GRADBENISTVU

Kot poudarja literatura (Liebowitz, Wilcox, 1997), vsebuje zivljenjski ciklus upravljanja z
znanjem gradnjo znanja, njegovo organizacijo in hranjenje, zdruzevanje in razdeljevanje ter
njegovo uporabo v delovni objekt. Upravljanje z znanjem je novo nastali interdisciplinarni
poslovni model, ki se ukvarja z vsemi podobami znanja znotraj konteksta podjetja. Vsebuje
ustvarjanje znanja, zapis, porazdelitev in nacin, kako te dejavnosti pospesujejo ucenje in
inovacije (Berkeley, 2001). Zivljenjski ciklus upravljanja z znanjem vsebuje pridobivanje

znanja, samo interpretacijo znanja, pa tudi njegovo uporabo (Garvin, 2000).

Navedenim virom je potrebno prilagoditi in definirati faze in podfaze upravljanja z znanjem v
gradbeniStvu. Vi§je faze so sestavljene iz pridobivanja znanja, izvlecka znanja, uskladis¢enja
znanja, porazdelitve znanja in posodobitve znanja in so zbrane v preglednici 4. Vsaka podfaza

pa je na kratko opisana v splo$nem pregledu v preglednicah 5, 6, 7, 8 in 9.
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ey ee

Yu-Cheng Lin, 2004, str. 788)
FAZE OPIS

Pridobitev znanja je zbirka sorodnih podatkov in

Pridobitev znanja . oy .
v Znan] informacij, ki se ti¢ejo tipicnega projekta

Izvlecek znanja je postopek tolmacenja podatkov in

Izvlecek znanja . . .
informacij v znanje

Uskladis¢enje znanja Znanje je uskladis¢eno v izbranem in varnem okolju

Porazdelitev znanja omogoci inZenirju z uporabo
Porazdelitev znanja interneta in intraneta pridobitev koristnega znanja in
informacij, ki so uskladi$¢ene v sistemu

Odziv razli¢nih uporabnikov, ki se obracajo nazaj v
Posodobitev znanja sistem za upravljanje z znanjem, da bi posodobili znanje
za ponovno uporabo

Preglednica 5: Opis podfaz pri upravljanju z znanjem v gradbeniStvu — podfaza pridobitev
znanja (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 789)

PRIDOBITEYV ZNANJA

Zbirka vseh pisnih in elektronskih dokumentov/

Zbiranje informacij informacij/ podatkov

Sprememba pisne informacije/dokumentov v digitalno

Digitaliziranje informacij informacijo

Urediti originalen digitalen dokument/informacijo z

Urejanje informacij dodajanjem podrobnih opisov in razlag/opomb

Dodati sorodne dokumente, ki vsebujejo opise in
ZdruZevanje informacij |razlage/opombe za razjasnitev razlage ali za predstavitev
primera porazdeljene informacije

Predloziti paket, ki vsebuje opis, razlage/opombe in

Potri o inf . ket, zlage/
ofrjevanje informacj priloZene dokumente s slikami
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Preglednica 6: Opis podfaz pri upravljanju z znanjem v gradbeniStvu — podfaza izvlecek
znanja (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 789)

IZVLECEK ZNANJA
Zapis postopka in Zabeleziti razvoj informacij pri gradbenem
rezultata obratovalnem dogodku v digitalni obliki

Urediti opis in opombe/pojasnila za snemanje v obliki

Urejanje znanja videa in fotografij

Zbirati razvr$¢ene zapise iz sestanka in upravljati s

Upravljati z znanjem skupnim znanjem

ZdruZiti opis in pojasnila/opombe s prilozenimi
ZdruZevanje znanja dokumenti, ki razjasnjujejo razlago ali zagotavljajo
druge primere

Podreditev paketa, ki vsebuje opis, pojasnila/opombe in

Potrjevanje informacij prilozene dokumente

Preglednica 7: Opis podfaz pri upravljanju z znanjem v gradbenis§tvu — podfaza uskladis¢enje
znanja (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 789)

USKLADISCENJE ZNANJA

Odobriti paket znanja, natan¢no obdelati znanje pred

Odobriti znanje shranjevanjem v banko znanja

Oceniti paket znanja pred primernim uskladis¢enjem v

Ocenitev znanja )
sistem

Glede na njegovo klasifikacijo, uskladiS¢enje paketa

Uskladis¢enje znanja znanja v banko znanja

Zaradi varnosti podkrepiti paket znanja iz banke znanja

Podkrepitev znanja z drugimi bazami podatkov

Objaviti paket znanja za samo porazdelitev znotraj

biaviti : pake :
Objaviti znanje dologenih skupin ter za ponovno uporabo
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Preglednica 8: Opis podfaz pri upravljanju z znanjem v gradbenistvu — podfaza porazdelitev

znanja (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 789)

Preglednica 9: Opis podfaz pri upravljanju z znanjem v gradbenistvu — podfaza posodobitev

PORAZDELITEV ZNANJA

Iskanje znanja

Poiskati znanje/izkusnje z uporabo kljucnih besed ali s
podro¢jem izkuSenega iskanja

Predlozitev znanja

Predloziti in pregledati preteklo znanje/izkusnje, ki so
uskladiSc¢ene v sistemu

Prilagoditev znanja

Prilagoditi originalen paket znanja glede na nove
projekte ali druge tekoce projekte

Usmeritev znanja

Usmeriti prilagojen obstoje¢ paket znanja na druge
projekte

Zbiranje odziva

Zbrati ponovno koristen material, ki temelji na uporabi
originalnega ali prilagojenega paketa

znanja (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str. 789)

POSODOBITEYV ZNANJA

Zbiranje informacij

Zbrati vse dokumente/informacije/podatke v pisni in
elektronski obliki

Novo, upostevano znanje

Upostevati nove ali prenovljene opise in
opombe/pojasnila, ki se nanaSajo na originalni paket
Znanja

Novo, zbrano znanje

Na novo zbrati sveze ali prenovljene opise in
pojasnila/opombe s prilozenimi sorodnimi dokumenti, ki
se nanasajo na originalen paket znanja

Odobreno znanje

Odobriti prenovljen paket znanja za natan¢no obdelavo
pred shranjevanjem v banko znanja

Ponovno objavljeno
znanje

Ponovno objaviti paket znanja za samoporazdelitev
znotraj dolocenih skupin za ponovno uporabo
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UPRAVLJANJE Z ZNANJEM NA OSNOVI AKTIVNOSTI: ABKM (Activity-Based

Knowledge Management)

Podobno kot naértno upravljanje s projektom tudi upravljanje z znanjem temelji na konceptu
prevzemanja dejavnosti projektnega nacrtovanja in kontrole. Znanje in informacije, ki so
povezane z dejavnostmi prejSnjih projektov, lahko ponovno uporabimo in prilagodimo
nadaljnjim projektom. Informacije in podrocje znanja iz vseh projektov so razdeljene in
shranjene kot »enote dejavnosti« v kategorijah glede na projekt za zbiranje in upravljanje.
Glavna prednost sistema ABKM je enostavnost, s katero se informacija in znanje lahko
razume in ponovno uporabi. Seveda pa tak sistem v glavnem zajema le del tako pomembnega
znanja. S sistemom ABKM lahko namre¢ izboljSamo, upravljamo in kontroliramo ve¢inoma
eksplicitno znanje. Tako je za ustvarjanje kulture podjetja, ki vzpodbuja nastajanje in Sirjenje
eksplicitnega in implicitnega znanja, potrebna Se dodatna vzpodbuda. Res pa je, da predstavlja
uvedba taks$nega ali podobnega sistema v neko podjetje v smislu upravljanja z znanjem velik

korak napre;j.

IZVEDBA SISTEMA

Vse projektne informacije in znanje v sistemu ConABKM (Construction Activity-Based
Knowledge Management) so uskladis¢ene v podatkovnem sistemu. Udelezenci v projektu
lahko imajo internetni dostop do vseh ali samo do nekaterih dokumentov, odvisno od stopnje
njihovega pooblastila za dostop. Vsaka informacija/znanje o projektu lahko pridobimo in
vlozimo v podatkovni sistem samo preko varnostnega vmesnika. Mreza in podatkovni
strezniki so razvr§€eni po razli¢nih racunalnikih, med katerimi se lahko vgradi zaS¢itna sluzba
za varovanje podatkovnega sistema pred vsiljivei. Po mnenju avtorjev Ping Tserng in Yu-
Cheng Lin bo trenutno neodvisen ConABKM sistem v prihodnosti postal del sistema za

nacrtovanje virov podjetja (ERP System — Enterprise Resource Planning System).

ConABKM portalna storitev, kot je opisana v Studiji (Ping Tserng, Yu-Cheng Lin, 2004), je
dostopna vsem udelezencem druzbe, in sicer preko posebej oblikovanega portala. Portal je
kljucni element predlaganega sistema in vsebuje dve vsebinski podroc¢ji: podrocje za ¢lane in
podrocje za upravljanje z znanjem. Le-ti sta dostopni samo za ¢lane, ki imajo vsak svoje

geslo. V podroc¢ju za clane lahko projektni ¢lani uporabljajo ConABKM funkcije, kot so
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obvesc¢anje, dostop do informacij in znanj. Samo projektni ¢lani lahko imajo (glede na svoja
pooblastila) dostop do informacij in znanj. Samo upravljalci z znanjem se lahko prijavijo v
obmocje upravljanja, v katerem imajo dostop do vseh informacij na najvi§jem strezniku.
Oddelek za upravljanje z znanjem podjetja odlo¢a o stopnji pooblastil za posamezne ¢lane

projekta glede na lastnosti projekta. Clani imajo dostop do sistema $ele po avtorizaciji.

Vse informacije in znanja, povezana s projektom, so v sistemu ConABKM Kklasificirana in
shranjena v podatkovnem sistemu. Razli¢ne vrste projektnih informacij/znanj so uskladis¢ene
v razli¢nih tabelah v podatkovnem sistemu. Tako so slikovni in video arhivi shranjeni v dveh
polozajih v sistemu. Eden je projektni podatek, drugi pa multimedijski podatek zdruzbe. V
prihodnosti bo multimedijska podatkovna baza razsirila podatkovno kapaciteto, saj se Stevilo
posnetih slik po podatkih mo¢no povecuje. Zavoljo pokazatelja teh meta-podatkovnih slik je
sistem nacrtovan tako, da uporabniku omogoci postavitev sorodnih meta-podatkovnih slik v
aktivnost projekta. Povedano z drugimi besedami, uporabniki samo direktno pois¢ejo sorodne
aktivnosti in s tem uspesno najdejo opisane meta-podatkovne slike. Nazadnje naredi sistem
ConABKM kopijo celotne podatkovne baze v sistem in s tem zagotovi zanesljivost shranjenih
podatkov. Ta rezervna podatkovna baza se zaradi zaS¢ite pred katastrofami, kot sta potres in
pozar, hrani v loceni stavbi. Vso delovanje v sistemu je shemati¢no prikazano v preglednici

10.
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Preglednica 10: Opis funkcij sistema ConABKM (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str.
798)

KATEGORIJA OPIS

Vse projektne specifikacije in pogodbe so shranjene v
aktivnih in neaktivnih sklopih projektne kategorije. Ena
najvecjih prednosti takega nacina je ta, da brez nepotrebne
izgube Casa in koli¢ine prostora za shranjevanje, z lahkoto

o najdemo specifikacije in pogodbe za vse projekte. Na

Upravljanje s .. . : 2 . .

specifikaciiami/nocodbami papirju napisane spec1ﬁk.acu‘e in pogodbe.lz preteklih
p J pog projektov je potrebno skenirati v elektronski format (PDF
datoteke) in nato shraniti v podatkovno bazo sistema. Vse

specifikacije in pogodbe preteklih in sedanjih projektov
lahko iz ConABKM sistema najdemo in nalozimo v PDF
format.

Vsi dokumenti in porocila, ki se nanasajo na projekt, so
shranjeni v streZniku ConPBKM sistema. Osnovni namen
tega dela je elektronski informacijski center podjetja. Vsi

uporabniki, ki i§¢ejo informacije ali dokumente povezane s
projektom, lahko samo vstopijo v sistem in tako dobijo kar
zelijo. Zato se morajo ti dokumenti prenesti v elektronski

Upravljanje s format, tako da se ohranijo v sistemu in so lahko dostopni.
dokumenti/zapisniki Te dokumente in porocila shranimo pod aktivne ali
neaktivne kategorije v zvezi s projektno kategorijo. V
sistemu ConABKM se morajo dokumenti in porocila
spremeniti v standardni PDF format. Za uporabnike je
ponovna uporaba teh dokumentov in poro¢il razli¢nih verzij

racunalniskega programa ali formata primerna in
enostavna.

Zavoljo zmanjSanja stroSkov Solanja o reSevanju
problemov, morajo gradbeni inZenirji v fazi gradnje
snemati videe in slike. Z uporabo digitalnih fotoaparatov in
videorekorderjev so lahko vsi operacijski procesi in resitve

Upravljanje z videi/slikami problemov pri projektu posneti in se lahko tako ohranijo
kot pridobitev znanja pri nekem podjetju. Za nadaljne
projekte, pa se lahko ti digitalni posnetki ponovno
uporabijo in razdelijo med strokovnjake in podjetnike ter
tako zmanj$ajo Cas reSevanja problemov.

Namen te sluzbe je preskrba elektronskega ucenja za vse
udelezence v fazi gradnje pri nekem projektu. Brez
y . . | casovnih in lokacijskih omejitev je koristno preko interneta
Sluzba za elektronsko ucenje . o .. . . N
ali intraneta zagotoviti e-teCaje za tiste, ki to potrebujejo. Se
posebno primerno je to za mlade inZenirje, da se naucijo in
razumejo delovanje projekta v fazi gradnje.

»se nadaljuje ...«
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»... nadaljevanje«

KATEGORIJA OPIS
Namen te sluzbe je posneti vse s projektom povezane
sestanke in razprave. Vsi sestanki in razprave so posneti in
shranjeni kot digitalni dokumenti v ConABKM strezniku.
Prav tako je video konferenca ena od sluzb za elektronsko
sooCanje. Vsebina sestankov ali razprav je lahko posneta in
shranjena v sistemu ConABKM.

To je sluzba, ki pomaga pri iskanju sorodnih strokovnjakov
v podjetju. Je prav taka, kot tako imenovane rumene strani.
Vsi sorodni strokovnjaki bodo najdeni v sistemu in sicer
glede na njihovo doloceno in profesionalno stroko.
Uporabniki se lahko posluzujejo omenjenega servisa tako,
da najdejo in kontaktirajo strokovnjake, ki jih potrebujejo
pri projektu.

Med fazo gradnje nekega projekta se lahko pojavi veliko
problemov. Nekatere probleme lahko resijo ali izbolj$ajo
inzenirji ali strokovnjaki, nekateri pa ostanejo nereseni. Da
Sluzba za reSevanje problemov | bi se izognili istim napakam v drugih projektih, se lahko z
uporabo te sluzbe ohranijo koristne izkusnje in znanja. Med
pojavljanjem problemov ali celo preden se le ti pojavijo,
lahko inzenirji glede na problem najdejo primerno resitev.
Ta sluzba dovoljuje strokovnjakom in inzenirjem, da med

Sluzba za sodelovanje fazo gradnje skupaj s sodelujocim komunikacijskim
programom izvrSujejo naloge in dela na projektu.
Upravljalec s sporocili je mrezno osnovan, projektno
usmerjen postni sistem. Ko je banka znanja posodobljena,
sluzba omogoci, da sodelojoci v projektu prejmejo
opozorilno posto.

Sluzba za elektronsko soocanje

Sluzba za iskanje strokovnjakov
po sistemu rumenih strani

Sluzba za upravljanje s sporocili

PRIMER (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin, 2004, str 793)

Sledeci primer je vzet iz tuje literature in se nanaSa na upravljanje z znanjem pri projektu
gradnje avtoceste na Tajvanu. V Casu te raziskave je bil most na odseku te avtoceste ze
zgrajen. Med gradnjo sta starejSi inZenir in vodja projekta naletela na Stevilne tezave, ki jih
nikoli prej nista srecala. Kot najprimernej$i nacin gradnje razponske konstrukcije je bila
izbrana metoda s postopnim narivanjem, ki se tudi v Sloveniji pogosto uporablja. Eden izmed
pred kratkim koncanih projektov z zasnovo projekta tehnologije postopnega narivanja pri nas

je bila izdelava zelezniSkega nadvoza 4-8 DraguCova pri gradnji avtocestnega odseka



Glusic, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbenistvu. 67
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

Pesnica—Lenart, ki velja za najtezji objekt, ki se je na ta nacin premikal v Sloveniji, in eden
najvecjih v Evropi (Tehni¢ni informator SCT, april 2006). Tako kot pri projektu avtoceste v
Tajvanu je bila tudi v slovenskem primeru poleg tehni¢ne zahtevnosti izvedbe zelo

pomembna komunikacija med udeleZenci pri izvajanju postopka samega narivanja.

Tehnologija postopnega narivanja temelji na izdelavi posameznih delov oz. segmentov
razponske konstrukcije mostu na enem bregu reke ter horizontalnemu potiskanju ze narejenih
delov s hidravli¢nimi cilindri proti drugemu bregu. Med samo uporabo metode postopnega
vrivanja za izgradnjo mostu sta oba klju¢na inzenirja prisla do spoznanja, da se del gradnje na
mostu ne bo ujemal z nacrtovanim delom po projektu, saj sta to metodo uporabila prvi¢. Za
izgradnjo enega segmenta je potreben skoraj cel mesec. UdeleZenci v tajvanskem projektu so
poskusali resiti nastale tezave in zagotoviti resitve za hitrejSo izvedbo gradnje segmentov.
Znanje o segmentih se je obravnavalo v petih fazah: pridobitev znanja, izvlecek znanja,
uskladiS¢enje znanja, porazdelitev znanja ter posodobitev znanja. Preglednica 11 opisuje

povezanost in postopek izvajanja upravljanja z znanjem v tem projektu.



Glusic, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbenistvu.

68
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

Preglednica 11: Opis poteka uporabe ConABKM sistema (Ping Tserng, H. Yu-Cheng Lin,

2004, str. 799)
KORAK FAZA SCENARIJ
Starej$i inZenir zbere vse
PRIDOBITEV 1. Zbiranje informacij | dokumente/informacije/podatke, ki se nanaSajo
ZNANJA . :
na vse aktivnosti
T Starej$i inzenir prenese vse papirne
2 Dlgltahzlr'a'lnje informacije/dokumente v serijo digitalnih
informacij . ..
informacij/podatkov
o Starejsi inZenir uredi opise in
3. Urejanje . . L
! . komentarje/zapiske za digitalni
informacij . 5
dokument/informacijo
Starejsi inzenir zdruZi opise in
4. Zdruzevanje komentarje/zapiske s prilozenimi sorodnimi
informacij dokumenti, ki lahko razjasnijo razlage ali
primere
5 Predlogitey Stiarej $i inZenir predlgm V presojo skupelf opisov
. . in komentarjev/zapiskov skupaj s prilozenimi
informacij . .
sorodnimi dokumenti
[ZVLECEK 6. Snem‘anJe StarejS$i inZenir ali upravljalec z znanjem
delovanja in posname s postopkom povezane digitalne
ZNANJA : .. o o
dogodkov informacije uspesnih in neuspesnih dogodkov
Starej$i inzenir ali upravljalec z znanjem uredi
7. Urejanje znanja | opise in zapiske/komentarje posnetkov vedeov
in slik
8. Upravljanje 7 Uprayj a}eq z znanjem zbe?re in up‘ra.vlja z
. usklajenimi informacijami (vsebujejo tudi
znanjem o .
razvr$¢anje posnetkov iz sestankov)
Starej$i inZenir ali upravljalec z znanjem zdruzi
9. Zdruzevanje znanja opise in komentarje/zapiske s prilozenimi
sorodnimi dokumenti
Starejsi inzenir ali upravljalec z znanjem
10. Predlozitev predlozi skupek opisov in
znanja komentarjev/zapiskov skupaj s prilozenimi
sorodnimi dokumenti
» Pregled upravljalca z znanjem: upravljalec z
USKLADISCENJE 11. Odobritev znania znanjem/strokovnjak pred klasifikacijo in
ZNANJA ' J uskladisc¢enjem pregleda in odobri predlozeni
paket znanja
12. Klasifikacija Upravljalec z znanjem na primerno mesto v
znanja sistemu klasificira odobren paket znanja
13. Uskladiscenje Upravljalec z znanjem glede na klasifikacijo
znanja shrani paket znanja v banko znanja
»se nadaljuje ...«
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»... nadaljevanje«

KORAK

FAZA

SCENARIJ

14. Rezerva znanja

Paket znanja je zaradi varnostnih razlogov
avtomati¢no dupliciran iz banke znanja v drugo
bazo podatkov

15. Objava znanja

Paket znanja je objavljen in naznanjen za
ponovno uporabo

PORAZDELITEV
ZNANJA

16. Iskanje znanja

Mlajsi inZenir najde z uporabo kljucnih besed ali z
iskanjem po strokovnem podrocju pretekla
sorodna znanja/izkusSnje

17. Sklicevanje na
znanje

Mlajsi inzenir se sklicuje oz. proucuje ponujena
pretekla znanja/izkus$nje, ki so shranjene v
sistemu

18. Prilagajane
znanja

Mlajsi inZenir glede na nove projekte ali druge
znane projekte prilagodi originalni paket znanja

19. Uporaba znanja

Mlajsi inzenir v obstojeCem projektu ali
prihodnjih projektih uporabi obstoje¢ modificiran
paket znanja

20. Zbiranje resitev

Mlajsi inzenir zbere resitve iz uporabljenih
originalnih ali modificiranih paketov znanja

POSODOBITEV
ZNANIJA

21. Zbiranje
informacij

Mlajsi inZenir zbere vse papirne, kot tudi
elektronske dokumente/informacije/podatke

22. Ponovni zapis

Mlajsi inzenir z dodajanjem natan¢nih opisov in
komentarjev/zapiskov uredi digitalne

zdruZevanje znanja

nanja . .
Znany dokumente/informacije
Mlajsi inzenir zdruzi opise in komentarje/zapiske
23. Ponovno o e C
s priloZenimi sorodnimi dokumenti, ki lahko

razjasnijo razlago ali primer

24. Odobritev znanja

Paket znanja mora biti pred shranjevanjem v
banko znanja odobren z natan¢nim postopkom

25. Ponovna objava
znanja

Paket znanja je ponovno objavljen in naznanjen
za nadaljno uporabo, temelji pa na originalnem
Znanju
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ABKM sistem je napreden v vec¢ pogledih. Tak sistem omogoca razumevanje doloCenih
dejavnikov, ki vplivajo na dejavnosti upravljanja v gradbeniStvu, predstavlja pomoc
inZenirjem pri prenosu znanja in, kar je najpomembnejSe, omogoci izboljSanje rezultatov
celotnega gradbenega projekta. Tak sistem omogoca hitrejSe in preglednejSe zbiranje in
upravljanje tako s tihim kot z eksplicitnim znanjem ter tako prispeva k hitrejSi in

kakovostnejsi izvedbi faze projektiranja gradbenega projekta.

Zaklju¢imo lahko, da omogota ABKM sistem inzenirjem preskrbo s strukturiranimi in
nestrukturiranimi informacijami, s c¢imer dosezejo pomemben element racionalnega

poslovanja — ponovno uporabo prikritega in jasnega znanja.

4.4.5 Woo, Clayton, Johnson, Flores in Ellis: Dynamic Knowledge Map-

Reusing Experts’ Tacit Knowledge in the AEC Industry (2004)

Avtorji se v prispevku osredotocajo predvsem na tiho znanje, ki predstavlja pomemben
strateski vir pri izvajanju gradbenih projektov. Gradbena podjetja, ki dajejo poudarek znanju,
so bila uspesSna pri zbiranju in shranjevanju eksplicitnih informacij v podatkovne baze, pri
ustvarjanju in razkrivanju tihega znanja pa niso vedno zadovoljiva. Zato je po mnenju
avtorjev nujno potrebno razviti metodo za razSirjanje tihega znanja, ki smo ga pridobili od

strokovnjakov, Se posebej pri velikih gradbenih podjetjih.

Med potekom gradbenega projekta se nabira velika koli¢ina strokovnega znanja. V celotnem
zivljenjskem ciklu projekta se gradbena podjetja za dobro opravljeno delo naslanjajo na svoje
izkusnje, profesionalno intuicijo in/ali na kakSne druge oblike tihega znanja. Kljub temu pa so
se avtorji z opazovanjem in delom v taksSnih podjetjih soocili s Stevilnimi tezavami pri
prenosu znanja med potekom projekta. Se posebej pridejo do izraza pri veéjih, geografsko

razprSenih podjetjih, ki imajo ve¢ izkuSenj kot manjsa podjetja.

V gradbenih podjetjih je bolj verjetno, da bodo zaposleni delali na podobnih projektih, med
katerimi pa ni eksplicitne povezave. Predvideva se, da strokovnjaki, ki delujejo v tak$nih

podjetjih, Ze imajo potrebno tiho znanje in izkusnje za specifi¢ne vrste gradbenih projektov.
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Zacetniki tega znanja Se nimajo, ga pa obicajno pridobijo s komunikacijo in pogovori z

izkuSenimi strokovnjaki, ki tako z njimi delijo svoje (veinoma tiho) znanje in izkus$nje.

Posebna specifika so napredne gradbene tehnologije, ki jih uporabljajo visoko kvalificirani
strokovnjaki. Njihovo znanje je izjemno pomembno za gradbeno podjetje, saj ko se enkrat
projekt zakljuci, strokovnjaki obifajno pozabijo nekatere pomembne podrobnosti in takoj
zacenjajo z delom na novih projektih. V kolikor bi se znanje in izkuSnje strokovnjakov
ustrezno ohranili in nato verbalno ali pa s pomoc¢jo informacijskega sistema prenesli na
zaCetnike, bi tako vsak posameznik kot tudi celotno podjetje ogromni pridobili. Zato je
izkori$€anje znanja kljucni element za u€inkovito in uspesno izvajanje projektov. Res pa je,
da Se vedno ni neke to¢no definirane strategije za upravljanje, interpretacijo in pravilno

posvecanje tihemu znanju.

Avtorji prispevka navajajo Stevilne Ze opravljene raziskave, ki odkrivajo, da predstavlja tiho
znanje osnovo ustvarjalnosti in da je velika koli¢ina znanja, ki je potrebna za uspesnost pri
opravljanju dejanskih nalog, ravno tiho znanje. Klju¢ pri ustvarjanju znanja lezi v njegovi
mobilizaciji in pretvorbi tihega v eksplicitno znanje. Vendar pa ta pretvorba velikokrat zataji,
verjetno ravno zaradi njene nujnosti, pa tudi zaradi samega nezavedanja tihega znanja. Tezava
pri pretvorbi tihega v eksplicitno znanje je tudi poraba velike koliine ¢asa in sooCanje s
Stevilnimi preprekami med samim procesom. Pri pretvorbi tihega v eksplicitno znanje lahko
nastane tudi tako imenovan stati¢en problem, saj predstavljajo dolgoletno znanje in raznolike
izkusnje nekega strokovnjaka vec, kot nam omogoca verbalna komunikacija. Zato je tudi
kodificiranje dragocenega tihega znanja obiCajno omejeno na iskanje strokovnjakov z

ustreznim znanjem in nato na motiviranje iskalcev znanja k njihovi medsebojni komunikaciji.

Eden izmed bolj uspesnih iniciativ za odkrivanje tihega znanja so posebne skupnosti, ki so
ustvarjene za oblikovanje omrezja Stevilnih strokovnjakov, ki po potrebi delajo skupaj pri
ucenju in pri razreSevanju zahtevnih problemov. V sploSnem neformalno funkcionirajo preko
srec¢anj, videokonferenc ali z elektronsko komunikacijo in se za izmenjavo znanj in delovnih

izkuSenj ukvarjajo s temami, ki ¢lane te skupnosti zanima.
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Avtorji so se osredotoCili na ustvarjanje in testiranje tako imenovanega dinamicnega
zemljevida znanja, preko katerega bodo gradbena podjetja upravljala s prikritim znanjem.
Taks$ni zemljevidi znanja obicajno usmerjajo do strokovnjakov, dokumentov in podatkovnih
baz z namenom, da nekdo, ki Zeli najti primeren vir znanja, lahko to stori brez vecjih tezav.
Dinami¢ni zemljevid znanja je s spletno mrezo podprt navigator znanja, ki iS¢e strokovnjake
in pospeSuje komunikacijo s strokovnjaki s pomocjo uporabe internetne tehnologije.

Teoreti¢no ozadje takSnega zemljevida je predstavljeno na sliki 8.

/I l\
SOCIALIZACIJA
TIHO RN |4 DRUZBENO PRAKTICNA IZBOLJSANA
ZNANJE N OBLIKOVANOY ' INTELIGENCA IZVEDBA
d - ZNANJE DELA
PRIKRITO UCENJE \ /
. AN %

DINAMICNI ZEMLJEVID
ZNANJA

Slika 9: Teoreti¢no ozadje dinami¢nega zemljevida znanja (Woo in sod., 2004, str. 206)

Druzbeno oblikovano znanje je rezultat socializacije, ki pomeni proces Sirjenja znanja in s
tem ustvarjanja tihega znanja, kot so miselni modeli in tehni¢ne sposobnosti. Ta proces se
pojavi brez namere ali zavedanja, in avtorji so se osredotoCili tudi na raziskave tega
fenomena. Poimenovali so ga prikrito uenje. Dinami¢ni zemljevid znanja bo tako z izvedbo
zemljevida znanja in Ze prej omenjenih posebnih skupnosti pomagal pri procesu socializacije.
Kot rezultat se bo z dostopnostjo druzbeno oblikovanega znanja kot oblike prakti¢ne

inteligence pojavila izboljSana izvedba dela.

Z uporabo opisanega dinami¢nega zemljevida znanja bodo zaposleni iskali strokovnjake s

primernim znanjem in se tako z uporabo elektronskih sporocil, telefonov ali internetnih



Glusic, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbenistvu. 73
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

konferenc povezali z njimi. Kot rezultat bodo lahko zaposleni teh podjetij sprejeli direktno
implicitno pomo¢ in to od strokovnjaka, ki se je pred kratkim ukvarjal s podobnim
problemom. V ¢asu komunikacije se bo strokovnjakovo tiho znanje preneslo v najprimernejso
obliko in bo tako uporabljeno v poslovnih procesih. Dialog med strokovnjaki in zaposlenimi
bo posnet in shranjen v podatkovni bazi nekega podjetja, kar bo omogocilo bodo¢im iskalcem
znanja vpogled v Ze obstojece primere. Na opisan nacin pridobijo podjetja pomembno tiho

znanje, pridobljeno iz ekspertovih glav in to dobrino vkljucijo v delovni proces.

Ideje in predlogi s strani avtorjev prispevka predstavljajo uvod v uporabo in razreSitev
uporabe strokovnega tihega znanja v gradbenih podjetjih. Njihov cilj raziskave je predstavitev
razumljivega in prakti¢nega na¢ina uporabe tihega znanja v industriji. Ceprav je tiho znanje
zelo pomembno za uspeh nekega podjetja, je Se vedno prepogosto spregledano. Zato lahko s
takSnimi in podobnimi reSitvami ter seveda z njihovo uporabo zelo pripomoremo k

uspeSnemu poslovanju gradbenega podjetja.
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5 STANJE V SLOVENSKIH PODJETJIH

Delni pregled literature po svetu, ki sem ga predstavila v predhodnem poglavju in ki je le
izsek obstojece literature, kaze, da se v tujini vse bolj zavedajo pomembnosti upravljanja z
znanjem v gradbeniStvu ter da je bilo na tem podrocju napisanih Ze kar nekaj ¢lankov in knjig,

v katerih so avtorji predlagali razlicne modele upravljanja.

Podobno trditev tezko izre¢emo za Slovenijo, saj se s Studijem stanja upravljanja z znanjem v
slovenskih gradbenih podjetjih Se nihCe ni sistematicno ukvarjal. O tem, ali oziroma v
kolik$ni meri se gradbena podjetja zavedajo pomembnosti znanja ter kako z njim upravljajo,
sem zelela pridobiti nekaj direktnih informacij, zato sem se odlocila za anketiranje dveh
uspesnih gradbenih podjetij: Trimo, d. d. iz Trebnjega in Vegrad, d. d. iz Velenja. Pri tem sem
uporabila enak vpraSalnik, ki je skupaj z odgovori obeh podjetij predstavljen v prilogi 1.
Vprasalnik bi lahko v prihodnosti uporabili tudi pri izvedbi SirSe zastavljene ankete med
slovenskimi gradbenimi podjetji, na podlagi katere bi lahko sklepali o sploSnem stanju

upravljanja z znanjem.

5.1 Trimo, d. d.

5.1.1 Kratka predstavitev in zgodovina podjetja

Novo Kovinsko podjetje Trebnje z glavno dejavnostjo izdelave lahkih jeklenih konstrukcij je
nastalo leta 1961 in je sprva zaposlovalo 21 delavcev. Podjetje, ki je imelo od zacetka zelo
Sirok spekter proizvodnje, se je razvilo v specializiranega proizvajalca izdelkov in izvajalca
storitev visoke kakovosti. Podjetje se je leta 1971 zaradi sprememb v poslovnem okolju
prestrukturiralo in preimenovalo v Trimo. Trinajstletna proizvodnja termoizolacijskih plosc¢ s
poliuretanskim polnilom se je zacela leta 1974, ki pa jo je kasneje zamenjala proizvodnja
gradbenih panelov, polnjenih z mineralno volno. Kot se je izkazalo, je bila to dobra trzna in

okoljska odlocitev in tako je bila postavljena linija za izdelavo panelov. Spremembe in razvoj
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podjetja Trimo so bile precej raznolike. Tako so leta 1989 zaceli izdelovati kontejnerje, leta
1990 ustanovili podjetje v Nemciji, leta 1995 zaceli z izdelavo protihrupnih ograj in
stanovanjskih hi§, postavili linijjo za proizvodnjo gradbenih panelov v letu 1997 ter v letu
2001 postavili linijjo za proizvodnjo gradbenih panelov v Rusiji in leta 2003 v Trebnjem.
Podjetje Trimo, d. d. obsega lasten razvoj, oddelek za projektiranje, montazo in servisne
storitve ter lastno proizvodnjo. Obvladujejo tehnologije prihodnosti, zagotavljajo vrhunske
gradbene materiale, okoljska osvescenost pa predstavlja osnovni element njihove poslovne
strategije. Tako lahko vsakemu kupcu v vsakem trenutku zagotovijo ucinkovito in zaklju¢eno
ponudbo za montazne objekte, od idejne zasnove do dovrSenega objekta. Njihovo poslanstvo

je zagotavljanje originalnih in dovrSenih resitev na podro¢ju jeklenih zgradb.

5.1.2  Upravljanje z znanjem v podjetju Trimo Trebnje

Upravljanje znanja nasploh (ne samo v gradbeniStvu) pomeni za podjetje Trimo iskanje in
upravljanje vseh virov znanja, ki ga organizacija potrebuje za izpolnitev svojih strateskih
ciljev. Znanje tako ni samo teoreti¢no zanje, temve¢ zajema vse potrebne kompetence, tudi
ves¢ine in sposobnosti ter motive in vrednote, ki jih zaposleni imajo ali potrebujejo, da bodo
lahko izpolnjevali svoje osebne karierne cilje ter cilje podjetja. V podjetju trdijo, da je virov
za pridobivanje in nadgradnjo znanja veliko. Anketiranka (vodja kadrovske sluzbe) je nastela
nekaj klju¢nih virov, ki so znacilni za podjetje Trimo, d. d.:
- formalno izobraZevanje na vseh stopnjah (reden ali izreden $tudij),
- izobrazevanje in usposabljanje na delovnem mestu,
- samoizobrazevanje,
- delo na razli¢nih projektih in v projektnih timih v podjetju ali izven njega,
- interni prenos znanja (med sodelavci, med razliénimi poklicnimi skupinami in
podrocji dela, iz starejSih na mlajSe in obratno, u€enje iz dobrih in slabih primerov ...)
- cksterni prenos znanja (sodelovanje z domacimi in tujimi fakultetami ter drugimi
izobrazevalnimi institucijami in inStituti, strokovnjaki razlicnih profilov, sodelovanje
na sejmih, konferencah, simpozijih, benchmarking oz. primerjanje z najboljSimi
konkurenti),

- sodelovanje z dobavitelji in skupni razvojni projekti,



76  Glusic, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbeniStvu.
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

- sodelovanje s kupci; upostevanje njihovih Zelja vedno prinasa novo znanje in dodano
vrednost za podjetje,

- sodelovanje s Studenti (seminarske naloge, obvezne prakse, diplomska, magistrska,
doktorska dela, izmenjava mednarodnih Studentov ...),

- formalna in neformalna drustva in interesne skupine, kamor se vkljucujejo zaposleni,
ki s tem gradijo socialne mreZe in poznanstva,

- dostopnost do virov informacij, strokovne literature, internet, intranet,

- aktivno sodelovanje z drzavnimi in drugimi institucijami, inSpektorati ter

- druzbeno odgovorno ravnanje do okolja in naravnih virov.

V podjetju se drzijo nacela, da je upravljanje znanja zelo pomembno za hitro in pravilno
odzivnost podjetja na spremembe, ki se dogajajo v sodobnem poslovnem svetu. Ce hoées
uspeti v globalni konkurenci, potem moras imeti najprej pregled nad moznimi viri znanja, ki

ga potrebujes v dolo¢enem trenutku in potem mora$ znati povezati tisto najboljse.

Prepricani so, da bolj$i nabor znanj kot imas, z vec¢jo hitrostjo in kakovostjo se lahko odzoves
na trgu. Danes je znanje na dosegu (kliku) roke, samo usposobiti se moras za iskanje in pravo
selekcijo. Upravljanje znanja ni vezano na posamezen proces, temve¢ je celovit proces, ki
mora pokrivati vse procese v podjetju. Deluje po sistemu Sibkega ¢lena verige in tam, kjer je
veriga najSibkejSa, se pretrga. Zato je potrebno v podjetju usposabljati vse zaposlene na
ustrezno primerljivih nivojih in zahtevah, sicer se med seboj ne razumejo in ne morejo

svojega znanja dovolj hitro nadgrajevati, kar je bistveno za u¢eco se organizacijo.

Na podrocju projektov v podjetju dokumentacijo (ki se tvori med izvedbo projekta) sproti
zbirajo in shranjujejo, vecinoma v informacijskih programih. Dokumente, ki nastajajo zunaj
organizacije, shranjujejo v ustreznih projektnih mapah. Tako se drzijo nacela, da je potrebno
sproti zbirati in shranjevati podatke in znanja vsakega izvedenega projekta. O izvedenem
projektu zbirajo podatke tudi tako, da vodja projekta, gradbisca ali vodja montazne skupine,
torej tisti, ki je na posameznem objektu glavni, izpolni vprasalnik, ki podjetju pokaze, kje na
objektu so se problemi pojavili. Le-te je potrebno nato podrobno analizirati in poiskati resitve.
Dodatno podjetje te reSitve pojasnjuje na izobrazevanjih, ki jih podjetje organizira za svoje

izvajalce enkrat letno. Vse projekte, ki jih podjetje vodi, tako spremljajo in po zakljucku
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obravnavajo na ustreznih skupinah. Vse dobre in slabe izkuSnje se izmenjujejo med
udelezenci projektov in se prenesejo tudi v bazo izboljSav ali novih tehni¢nih reSitev, da so z
njimi seznanjeni tudi drugi. Na sploSno v podjetju Trimo, d. d. veliko ¢asa in denarja
namenjajo za sistemati¢no zbiranje podatkov in prav v ¢asu izvedene ankete so priceli z
uvajanjem novega informacijskega sistema na podrocju projektnega vodenja in ostalih

procesov.

Za izobrazevanje v podjetju je po mnenju vodilnih dobro poskrbljeno. Konkretno so prisli do
povprecnih 50 ur na leto, ki jih zaposleni v Trimu, d. d. namenijo izobrazevanju.
Izobrazevanja potekajo v obsegu strokovnih podrocij kot tudi v okviru drugih tem. Med
slednje spadajo: vodenje, timsko delo, komunikacija, ¢ustvena inteligenca, varnost pri delu,
zdravje in $e mnoge druge. Podjetje ima tudi svoj oddelek montaze in servisa, ki pokriva
izvajanje montaz v Sloveniji in izven meja. V okviru montaze in servisa so zaposleni
inStruktorji, ki izvajajo nadzor nad montazo in instruiranjem. Glede na relativno majhno
Stevilo lastnih monterjev in veliko §tevilo izvedenih montaz se za montazo Trimo proizvodov
uporablja Siroka mreza kooperantov in licencirancev. V sklopu oddelka montaze je bil leta
1999 ustanovljen tudi oddelek Trimo servis, katerega glavne naloge so izvedba servisnih
pregledov, reSevanje reklamacij do Trima, reSevanje reklamacij kupcev do licencirancev,
ogledi in svetovanja ter izobrazevanja. Ta oddelek je postal dragocen vir povratnih informacij,
ki izhajajo od uporabnikov objektov in serviserjev (Strasek, 2004). Z vidika upravljanja z
znanjem v podjetju tako usposabljajo svoje in tudi druge (domace in tuje) monterske ekipe, s
katerimi sodelujejo na projektih. Program usposabljanja vsebuje teoreticne in prakticne
primere. Izobrazujejo jih najveckrat interni strokovnjaki, predvsem razvojniki. Vsako leto se
predstavijo novosti, ki se pojavljajo in najboljsi dobi najbolj kriti¢ni primer. Skratka, spodbuja

se t. i. ucenje iz prakse.

Kar se ti¢e spremljanja novosti konkuren¢nih slovenskih in tujih podjetij, predstavlja
spremljanje globalnih trendov in novosti v njithovem podjetju dnevno opravilo vseh
prodajalcev in razvojnikov. Zato se vsak teden klju¢ni zaposleni na podroc¢ju prodaje, razvoja
in proizvodne tehnologije srecajo na strokovnem svetu, da si izmenjajo informacije. Na ta
nacin se seznanijo s tem, kaj se dogaja na trgu in razvoju produktov in tehnologij, kak$ni so

trendi in zahteve kupcev, kje je konkurenca. Na podlagi teh informacij sprejemajo razvojne
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naloge in dolocajo prioritete dela v podjetju. Novostim in spremembam se torej prilagajajo

tako, da zbirajo podatke in jih podrobno analizirajo.

V podjetju Trimo, d. d. se zavedajo, da je pri upravljanju znanja zelo pomembno opravilo
prenos tihega znanja v eksplicitno obliko. Prenos se naj izvr$i v obliki zapisa, postopka,
pravilnika ali recepture, saj v nasprotnem primeru obstaja nevarnost, da se znanje z odhodom
zaposlenega lahko odnese iz podjetja, ki s tem izgubi konkuren¢no prednost. Zaradi sprotnih
zapisov po njihovem mnenju tako ni potrebe po nekem sodelovanju z upokojenimi
strokovnjaki, ki so zapustili podjetje. Se ve&ji razlog za neohranjanje stikov z omenjenimi
strokovnjaki pa je, da v sodobnem c¢asu znanje tako hitro zastari, da si iskanja po preteklosti
sploh ne morejo privoséiti in je nenehno potrebno iskati novo zanje in reSitve ter se tako

dokopati do novih materialov, tehnologij in ljudi.

Po izpolnjenem vpraSalniku o upravljanju z znanjem v podjetju Trimo, d. d. (Priloga Al)
lahko zaklju¢im, da se podjetje v veliki meri zaveda pomembnosti upravljanja z znanjem in se
verjetno tudi zaradi tega dejstva s svojim zglednim poslovanjem uvrs¢a med 50 najbolje
ocenjenih slovenskih druzb. S celovitim razmiSljanjem razvijajo potenciale vsakega
posameznika v podjetju, mu omogocajo pridobitev novih znanj, ugodnih razmer za razvoj in
kreativnost. Tako pravijo, da z lahkoto stopajo v korak s svetovnimi trendi. Z uvajanjem
novih proizvodov in tehnologij sledijo vse hitrejSemu napredku. Verjamejo, da lahko podjetje
dolgoroCno raste le na osnovi lastnega razvoja, zato posve€ajo inovacijam neomejeno
pozornost in nenehno vzpodbujajo nove reSitve. Uspeh podjetja tako gradijo ambiciozni
ljudje, ki so usposobljeni in pripravljeni svoje znanje nenehno nadgrajevati in deliti s svojimi
sodelavci. Posameznikom omogocajo izobrazevanje, strokovno in osebno rast v
mednarodnem poslovnem okolju in napredovanje v skladu z rezultati. Delujejo v timih in

projektnih skupinah in kot sami zatrjujejo, so na poti ucece se organizacije.
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5.2 Vegrad, d. d.

5.2.1 Kratka predstavitev in zgodovina podjetja

Dne 28. 5. 1957 je bilo z odloébo OLO Sostanj ustanovljeno gradbeno podjetje VEGRAD.
Podjetje je izvajalo obrtniska, gradbena in komunalna dela v Saleki dolini in je $telo 18
zaposlenih. Leta 1966 se Splosnemu gradbenemu podjetju Vegrad pripoji gradbeni obrat
Rudnika lignita Velenje. Tako se je z izgradnjo mesta Velenje razvijala tudi gradbena
dejavnost podjetja. Do tega leta je naraslo Stevilo zaposlenih Ze na 710 delavcev, to Stevilo pa
je strmo raslo tudi v prihodnjih letih. V sklopu podjetja so se izvajala dela na podrocju
nekdanje Jugoslavije, sledila je Siritev na evropski prostor, leta 1973 pa se je k Vegradu
pripojilo Obrtno proizvodno podjetje Oljka iz Smartnega ob Paki in tako razsirilo promet
poslovanja na mizarska, zaklju¢na dela v gradbenistvu, kovinski program, proizvodnjo apna,
predelavo gradbenega materiala in nemetalov za kemicno industrijo. Leta 1974 se je podjetje
Vegrad konstruiralo kot delovna organizacija s temeljnima organizacijama zdruzenega dela,
Gradbeno operativo in Gradbeno industrijo v Gradbeno industrijsko podjetje Vegrad. S to
spremembo je bil uveden tudi industrijski program prednapetih betonskih konstrukcij
Vemont, kar je pomenilo dodatno zaposlitev novih delavcev. Podjetje je v tem letu Stelo 1657
zaposlenih. Leto 1987 je za Vegrad pomenilo pripojitev podjetja Gorenje Lesna Sostanj, dela
Gradbenika Ljubno in Kamina iz Ljubljane. Sofasno so se organizirale kot TOZD Gradbena
operativa Velenje, Vemont ter Zakljuéna dela in Mehanizacija. Cez dve leti so v podjetju v
okviru dejavnosti celi¢nega programa izgradnje, imenovanega DOM 101, razvili proizvodnjo
lahke konstrukcije Velak ter proizvodnjo in montazo sanitarnih kabin. V obdobju od leta 1978
do 1983 so v okviru GIP Vegrad Velenje kot TOZD delovale naslednje enote: Gradbena
operativa Velenje, Gradbena operativa Ljubljana, Gradbena operativa Beograd, Vemont,
Zakljuéna dela, Mehanizacija, Projektivni biro, Industrija ostres$ij Gradbenik Ljubno ob
Savinji in Lesna Sostanj. Stevilo zaposlenih v podjetju je zraslo na 2266 delavcev. Sledilo je
preoblikovanje podjetja v enovito organizacijo GIP Vegrad, p. o. (1987) in prilagajanje
dolo¢bam Zakona o podjetjih (1990). V letu 1997 se je Vegrad organiziral kot kapitalska
druzba Vegrad, d. d., Gradbeno industrijsko podjetje s sedezem v Velenju. Sledila je



80  Glusic, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbeniStvu.
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

negativna tendenca zaposlovanja in tako so konec leta 1997 v podjetju zabelezili 933

zaposlenih.

Vegrad, d. d. ima pridobljen certifikat kakovosti ISO 9001:2000, ki ga v prihodnje nacrtujejo
nadgraditi z ISO 14000 in dandanes velja za 38. najboljSe slovensko podjetje s 1073
zaposlenimi (Finance, 2006). Po letnem prometu je Vegrad, d. d. danes tretje najvecje
gradbeno izvajalsko podjetje. Ambicioznost, zelja po uspehu in optimizem so besede, ki
Poleg vecletnega uspeSnega delovanja se lahko pohvalijo tudi z naslednjimi vrednotami:
prilagodljivostjo trznim in tehnoloskim zahtevam, nenehno skrbjo za c¢loveski potencial,
dobrim in strokovno podkovanim tehni¢nim kadrom, ki je kos postavljenim nalogam, dobrim
proizvodnim programom in visokim odstotkom trznih delezev v stanovanjski in montazni
gradnji, sodobnim informacijskim programom kot dobro podporo poslovanju in tehnoloskim

procesom v proizvodnji, vecletno prisotnostjo na tujih trgih ter teznjo po uvajanju novosti.

5.2.2  Upravljanje z znanjem v podjetju Vegrad, d. d.

Podjetje si pojem upravljanje z znanjem razlaga kot permanentno in ucinkovito izobrazevanje
ter usposabljanje zaposlenih na vseh nivojih. Vkljuc€eni so tudi v Institut u¢ecega se podjetja.

Prav tako pod tem pojmom razumejo tudi dostop do ljudi z dolo¢enim specifi¢nim znanjem,
kamor sodi sodelovanje s fakultetami, zdruzenji, drugimi gospodarskimi druzbami, zavodi,
upokojenimi strokovnjaki nase druzbe in podobno. Glede na to, da radi poudarijo, da ne Zelijo
le delati stvari pravilno, ampak Zelijo predvsem delati prave stvari, so prepricani, da mora biti
za ohranjanje konkurencnosti bistvenega pomena dostop in prenos »pomembnih« informacij.
Upravljanje z znanjem za podjetje predstavlja zelo pomemben pojem, saj se zavedajo, da
predstavljajo ¢loveski viri in njihovo znanje klju¢no konkuren¢no prednost druzbe. Z njim se
srecujejo tako v fazi iskanja dela kot tudi v fazi priprave projekta ter v fazi izvedbe projekta.

Trdimo lahko, da znanje zajemajo in z njim upravljajo v vseh fazah gradbenega projekta.

V podjetju Vegrad, d. d. delujejo po nacelu pomembnosti zbiranja podatkov in dokumentacij

vsakega izvedenega projekta. Skladno z Vegradovo usmerjenostjo v modernizacijo
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poslovanja na vseh segmentih so vrsti svojih dosezkov dodali Se sklenitev partnerske pogodbe
za dobavo in uvedbo sistema za elektronsko procesno upravljanje z dokumenti ter elektronsko
arhiviranje. Z digitalizacijo in avtomatizacijo poslovanja je podjetje tako pridobilo enostavno,
hitro in kvalitetno resSitev, ki prakticno nima omejitev za elektronsko poslovanje. Tako se po
zakljuCenem projektu zbere vsa dokumentacija, ki se nanasa na posamezen projekt, ter se
arhivira. Poleg tega vsaka organizacijska enota shranjuje podatke, ki se nanasajo na njene
delovne naloge. Na ta nacin se vsi relevantni podatki o izvedenih projektih vnasajo v bazo,
kar jim omogoca morebiten ponoven vpogled v te podatke Cez Cas, ko se Ze ukvarjajo z novim
projektom. Vse to po¢nejo v skladu s smernicami standarda ISO 9001. Vendar bi glede na to,
da so v podjetju Vegrad odprti za kakovostne izboljSave, bili pripravljeni odSteti dolocen
znesek denarja za izdelavo dodatne kvalitetne racunalniske baze, ki bi jim omogocila hiter

dostop do vseh relevantnih informacij.

Na vprasanje o samem izobrazevanju svojih kadrov imajo v podjetju veliko za povedati. Kot
sem Ze omenila, je za njihovo druzbo pomembno permanentno in ucinkovito izobraZevanje.
Na podlagi nacrtov izobrazevanja posameznih organizacijskih enot, letnih razgovorov in
potreb druzbe se vsako leto pripravi nacrt izobrazevanja druzbe, ki je seveda »Ziv« dokument.
Zadnja leta ve¢ino njihovih izobraZevanj in usposabljanj sofinancira Ministrstvo za delo,
druzino in socialne zadeve ter Evropska unija (javni razpisi). V letoSnjem letu bodo tako
samo v skladu s pogodbo, ki so jo sklenili z Zavodom RS za zaposlovanje, izvedli oz. zaceli
izvajati ve¢ kot 40 izobrazevalnih oblik, in sicer tako s podroc¢ja splosnega izobrazevanja kot
tudi s podro¢ja posebnega usposabljanja z zunanjimi in notranjimi izvajalci. Poudarek je
predvsem na usposabljanjih s podro¢ja informacijske tehnologije in trajnostnega razvoja.
Poleg tega bodo izvedli tudi tecaje tujih jezikov, razli¢ne treninge za management, poklicna

usposabljanja ter sofinancirali $tudij ob delu posameznim sodelavcem.

Kar se ti¢e spremljanja novosti konkuren¢nih slovenskih podjetij in njihovega vpliva na
Vegradov delovni nacrt, odgovarjajo, da redno spremljajo novosti konkurenénih podjetij ter

jim v doloceni meri tudi sledijo, vendar hkrati upostevajo tudi »edinstvenost« njihove druzbe.

Glede ohranjanja stikov z upokojenimi strokovnjaki iz podjetja poudarjajo, da v smislu

prenosa implicitnega znanja vzdrzujejo stike z njimi. Pogosto omenjeni strokovnjaki tudi po
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odhodu v pokoj aktivno pomagajo pri vodenju del na njihovih deloviscih ali pa pomagajo z
nasveti. Tako v proces prenosa tihega znanja vkljucujejo upokojene delovodje, vodje gradbis¢

in upokojene skrbnike za kakovost.

Iz izpolnjenega anketnega vprasalnika o upravljanju z znanjem za podjetje Vegrad, d. d.
(Priloga A2) lahko zaklju¢im, da je podjetje iz Velenja dobro seznanjeno s pojmom
upravljanja z znanjem. Je podjetje, ki rado sledi novitetam, ki se pojavljajo na gradbenem
trziS€u in zato tudi izboljSuje svojo strategijo upravljanja. Pozitivno sem bila presenecena nad
zavedanjem tihega znanja in kot kaze tudi v tem smislu sledijo modernim svetovnim
smernicam. Glavna direktorica podjetja ga. Hilda TovSak dodaja, da bodo tudi v prihodnje
zagovarjali razmisljanje, da so nase najvecje bogastvo ljudje, zato nadaljujejo z vlaganjem v
kadre. V tem kontekstu letno razpisujejo in delijo Stipendije tako za pridobitev kvalifikacij v
gradbeniStvu kot za pridobitev akademske izobrazbe. Veliko pozornost posvecajo
izobrazevanju obstojec¢ega kadra, saj verjamejo, da je osebna rast pogoj za dobro in kreativno
delo. Z njenimi mislimi lahko zaokrozim sestavek o podjetju Vegrad, d. d., ki bo po mojem
mnenju tudi zaradi takSnega razmiSljanja in prisotni ambicioznosti v prihodnosti Se

mnogokrat opozorilo nase.
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6 PREDLAGANI OBRAZEC ZA ZAJEM

INFORMACIJ

Glede na vso prebrano literaturo in do sedaj zapisane zaklju¢ke o upravljanju z znanjem
lahko ugotovim, da je prenos informacij in pridobljenega znanja iz Ze izvedenega oz.
zakljuenega projekta v bodoCe projekte eden kljucnih elementov uporabnega in
ucinkovitega sistema za upravljanje z znanjem v gradbenem podjetju. Zato sem se odlocila,
da v diplomskem delu predlagam vsebino osnovnega obrazca o zajemu informacij iz
izvedenega projekta. Obrazec (slika 9) bi tako lahko gradbenim podjetjem predstavljal
izhodis¢e za pripravo z informacijsko tehnologijo podprtega sistema, ki bi sluzil za
vgrajevanje povratnih informacij v naslednji projekt. Ker vemo, da ima vsako podjetje svoj
nacin izvajanja projektov, kot tudi, da se vsak gradbeni projekt, pa Cetudi gre za podoben
objekt, razlikuje v marsikateri podrobnosti, predstavlja obrazec samo osnovo in splosno idejo
o izgledu takSnega dokumenta. Gradbena podjetja bi glede na svoje potrebe dodajala Se za
njih potrebne elemente. Eden od njih je lahko povezava s projektno, gradbis¢no in tehni¢no

dokumentacijo, ki pa mora biti v ta namen na voljo v elektronski obliki.
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OBRAZEC ZA ZAJEM INFORMACIJ

IME PROJEKTA:

ZACETEK 1ZVEDBE PROJEKTA: dan/mesec/leto
KONEC IZVEDBE PROJEKTA: dan/mesec/leto
DOSEZENI POSTAVLJENI ROKI IZVEDBE PROJEKTA: da ne
POGODBENA CENA IZVEDBE PROJEKTA: SIT
KONCNA CENA IZVEDBE PROJEKTA: SIT
IZVAJALEC:

telefon:

elektronski naslov/internet naslov:

VODJA PROJEKTA:

telefon:

elektronski naslov:

INVESTITOR:

telefon:

elektronski naslov/internet naslov:

ODGOVORNI PROJEKTANT:

telefon:

elektronski naslov/internet naslov:

»se nadaljuje ...«
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»... nadaljevanje«

PODIZVAJALCI:

ZEMELJSKA DELA:

telefon:

elektronski naslov/internet naslov:

STROJNE INSTALACIJE:

telefon:

elektronski naslov/internet naslov:

ELEKTRO INSTALACIJE:

telefon:

elektronski naslov/internet naslov:

OBRTNISKA DELA:

telefon:

elektronski naslov/internet naslov:

SODELOVANIJE Z DRUGIMI STROKOVNIJAKI (kontakt):

STEVILO LJUDI DELUJOCIH NA PROJEKTU:

OPIS UPORABLJENE TEHNOLOGIJE:

»se nadaljuje ...«
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»... nadaljevanje«

PREDPOSTAVLJENI PROBLEMI NA ZACETKU:

PREDLAGANE RESITVE ZACETNIH PROBLEMOV:

DODATNI PROBLEMI NASTALI TEKOM IZVAJANJA PROJEKTA:

PREDLAGANE RESITVE DODATNIH PROBLEMOV:

Slika 10: Predlog obrazca za upravljanje z znanjem
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7 ZAKLJUCEK

Upravljanje z znanjem je relativno nova disciplina, ki se v gradbeni industriji $e razvija.
Ucinkovit sistem upravljanja z znanjem lahko vodi k lazjemu sledenju sprememb na trziscu,
boljsSim tehnoloSkim reSitvam, vecji stopnji zadovoljitve narocnikovih zahtev ter s tem

povecanju konkurenénih prednosti organizacije.

Ena od ovir pri vzpostavljanju ucinkovitih sistemov za upravljanje z znanjem v gradbenih
podjetjih je dejstvo, da je gradbeni sektor razdrobljen; njegov velik del predstavljajo mala in
srednje velika podjetja, ki pogosto (napacno) sodijo, da nimajo na razpolago materialnih in
¢loveskih virov, potrebnih za vzpostavljanje sistema za upravljanje z znanjem. Nadalje je med
ovirami posebej potrebno izpostaviti dejstvo, da daje edinstvenost in neponovljivost
gradbenega projekta Se vecjo tezo tihemu znanju kot v drugih proizvodnih panogah, na drugi
strani pa je ravno na podroc¢ju gradbeniStva na voljo ogromna koli¢ina eksplicitnega znanja v
obliki priro¢nikov, zakonov, standardov in podobnih dokumentov, med katerimi pa se je

pogosto tezko znajti oz. poiskati pravo informacijo ob pravem cCasu.

V diplomski nalogi smo skuSali na razumljiv nac¢in predstaviti pojem upravljanja z znanjem,
pregledati nekaj primernih modelov za uvajanje upravljanja z znanjem v podjetja, s pomocjo
anketnega vpraSalnika prikazati stanje v dveh izbranih slovenskih gradbenih podjetjih ter v
kon¢ni fazi izdelati predlog okvirnega obrazca, ki bi podjetjem pomagal pri izbiri in zapisu
pomembnih informacij in znanj, ki se ustvarijo tekom gradbenega projekta. Sistemati¢no
zbiranje takSnih informacij in znanj lahko predstavlja osnovo za sistem za upravljanje z
znanjem na nivoju gradbenega projekta in s tem zagotovi vgrajevanje Ze pridobljenih izkuSen;j

in znanj v bodoce projekte.

Prikazali smo pozitiven pogled na uvajanje upravljanja z znanjem v izbranih slovenskih
podjetjih. Potrebno pa se je vprasati tudi o morebitnih negativnih posledicah ali zapletih v
samem procesu sprememb. Glede na povzeto literaturo o upravljanju z znanjem vidimo, da so

zapisane razli¢ne definicije, pristopi in modeli za upravljanje z znanjem. Kot Ze omenjeno, ne
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smemo posplosevati in brez razmisleka uvesti v specificno podjetje nek v preteklosti ze
uveljaven model, saj ni nujno, da bo deloval. Prav tako vidimo slabost v tem, da lahko
vodstvo podjetja pod pretvezo sodobnega razmisljanja in vodenja poslovanja brez ustreznega
premisleka prevzame nek sistem upravljanja z znanjem in s tem pri¢akuje enostavno in hitro
reSitev poslovanja. Problem nastane tudi ob nerazumevanju smisla uvajanja upravljanja z
znanjem v neko organizacijo, saj bi lahko nekateri zaposleni brez potrebnega postopnega
uvajanja v spremembe porabili preve¢ Casa za zbiranje morebitnih odvecnih informacij.
Tezava lahko nastane tudi pri lo¢evanje pomembnih od nepomembnih podatkov, informacij in
znanj. Skratka, navidez preprosta vizija zahteva temeljit premislek s skrbno izbranim

postopnim reSevanjem.

Gradbenistvo je zelo razvejana in interdisciplinarna disciplina, ki skozi leta dozivlja
najrazli¢nejSe spremembe v obliki vzponov in padcev. Ravno zaradi takSnih pozitivnih ali
negativnih dejavnosti, ki vplivajo na gradbenis$tvo kot pomembno gospodarsko vejo, kot tudi
na naravo in ljudi, je bistvenega pomena, da s prisotnim, obstoje¢im znanjem ucinkovito
upravljamo, ga primerno nadzorujemo, pa tudi omogo¢amo priloznosti, da se ustvarja novo

znanje.

Razsirjanje znanja bi moralo biti srediS¢e vsakega ucinkovitega programa znotraj gradbenega
podjetja. Cilj diplomske naloge je bil tudi raziskati potencialne Ze preuCene reSitve pri
upravljanju z znanjem, ki so jih ze uporabili znotraj gradbeniskega okolja. Mnogim podjetjem
lahko predstavljajo taksne spremembe dodaten velik stroSek in porabo Casa. Dejstvo pa je, da
bo poraba tako Casa kot denarja za uvajanje novega sistema na zacetku res velika, saj je
potrebno ne le uvesti nov informacijski sistem, temve¢ predvsem spremeniti miselnost
zaposlenih in tako znotraj podjetja graditi na boljSem prenasanju znanja. Ko bo podjetje
prestopilo to uvajalno stopnjo, bodo vidni prvi pozitivni rezultati tako v poslovanju kot v

zavesti vseh vpletenih.

Ucenje in znanje nas obdajata na vsakem koraku. Tako bi morala podjetja ali organizacije
razviti nove strategije in strukture, da bi postala uceca se organizacija. UCimo se iz svojih
izkuSenj, u¢imo se iz izkusSenj drugih podjetij, prav tako pa lahko veliko znanja pridobimo od

ostalih zunanjih virov. Vsa ta znanja, izkusSnje, predloge in reSitve moramo z vidika
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izboljSanja nase prihodnosti sprejeti, se jih zavedati in najti nacin za njihovo shranjevanje ter

posredovanje naSim naslednikom.

Izvedena anketa v izbranih slovenskih gradbenih podjetjih kaze, da se uspesna slovenska
gradbena podjetja zavedajo pomembnosti znanja in upravljanja z njim, res pa je tudi, da lahko
na tem podro¢ju Se veliko naredimo. Upamo, da bo ta naloga pripomogla k vecji
ozavescenosti slovenske gradbene industrije in se bo morda ze kmalu nasel strokovnjak, ki bo
diplomsko nalogo nadgradil s predlogom zasnove ucinkovitega informacijskega sistema na

tem podrocju in tako pripomogel k boljSem upravljanju z znanjem v gradbenistvu.



90  Glusic, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbeniStvu.
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

8 VIRI

Andersen, T. 2003. Study of the Knowledge Management Literature with Focus on

Applications in Construction, interna publikcija, Technical University of Denmark: 43 str.

Awad, E.M., Ghaziri, H. 2004. Knowledge Management. New Jersey.

Bergmann, R. 2002. Experience Management: Foundations, Development Mathodology, and

Internet-Based Applications. Springer, Germany.

Berkeley, A. 2001. Intellectual Capital. London, Thompson Press.

Brcar, M. 2006. Construction of a Passenger’s Terminal at the International Airport Yerevan.
Zbornik kongresa 1st IPMA Global Congress on Project Management (ur. B. Semoli¢, A.

Kerin, A. Stare), Ljubljana, 2006: 7 str.

Carneiro, A. 2001. The Role of Intelligent Resources in Knowledge Management. Journal of

Knowledge Management 5, 4 : 358-367

Clough, R.H., Sears, C.A., Sears, S.K. 2000. Construction Project Management, 4th ed.

Collison, C., Parcell G. 2002. U¢imo se leteti (Learning to Fly). GV Zalozba, d.o.o., prvi natis:
Ljubljana 2002: 203 str.

Frankl P. 2006. Slovenska gradbena tehnoloska platforma. Casnik Finance, §t. 102: 36 str.

Garvin, J. 2000. A Guide to Project Management Body of Knowledge. Newton Square,
Project Management Institute, PA.

Gorup-Reichman Z. 2006. Osebna komunikacija. Ljubljana.



Glusic, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbenistvu. 91
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

Kamara, J. M., Augenbroe, G., Anumba, C. J. 2002. Knowledge Management in the

Architecture, Engineering and Construction Industry. Construction Innovation 2 : 53- 67.

Kazi, A. S. 2005. A Knowledge Management in the Construction Industry: A Socio-Technical
Perspective. Hershley (USA) and London (United Kingdom), Idea Group Publishing: 384 str.

Kazi, A. S. 2002. A Knowledge Management Framework for Project Definition. Electronic Journal
of Information Technology in Construction. http://www.itcon.org/2002/13 (20. 12. 2005).

Kristan D. 2006. Zelezniski nadvoz 4-8 Dragu¢ova. Tehni¢ni informator, strokovno glasilo

SCT, d. d. Ljubljana: 23-30.

Liebowitz, J., Wilcox, L.C. 1997. Knowledge Management. Springer, New York.

Madzarevic, B. 1998. Slovar slovenskega knjiznega jezika. Slovenska akademija znanosti in

umetnosti. Ljubljana: 1714 str.

Malhotra, Y. 2001. Knowledge Management and Business Model Innovation. Idea Group
Publishing, Hershey, PA: 464 str.

Malhotra, Y. 2000. Knowledge Management and Virtual Organizations. Idea Group
Publishing, Hershey, PA: 450 str.

Mozina, S., Rozman, R., Glas, M., Tav¢ar, M., Pucko, D., Kralj, J., Ivanko, S., Lipi¢nik, B.,
Gricar, J., Tekav¢i¢, M., Dimovski, V., Kovaé, B. 2002. Management — nova znanja za uspeh.

Diktata, Radovljica: 872 str.

Nonaka, I., Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-Creating Company: How Japanese

Companies Create the Dynamics of Innovation, Oxford University Press: 304 str.

Palmer, J., Platt S. 2005. Business Case for Knowledge Management in Construction (C642).
Cambridge Architectural Research, CIRIA, London, 1-13.



92  Glusic, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbeniStvu.
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

Payne, J., Sheehan, T. 2004. Demystifying Knowledge Management - A Best Practice Guide

for the Construction Industry. Constructing Excellence: 20 str.

Pavlin, C., april 2006. GradbeniStvo (posebna tematska priloga ¢asnika Delo). Delo, 3. april
2006: 30 str.

PD 7503, British Standards. 2003. Introduction to Knowledge Management in Construction:
16 str.

Ping Tserng, H., Yu-Cheng Lin. 2004. Developing an Activity-Based Knowledge

Management System for Contractors. Automation in Construction 13, 6: 781-802.

Pogacnik A. 2006. Veliki splosni leksikon, Tretja knjiga. Ljubljana

PSunder M. 1997. Vodenje gradbenih projektov. Maribor, Univerza v Mariboru, Fakulteta za

gradbenistvo: 17 str.

Rodman, A. 2005. Uvedba kontrolinga projektov v skupini Primorje. Diplomska naloga. Kranj,

Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, organizacijska smer: 73 str.

Schnabl, S. 2002. Analiza panoge gradbeniStva v Sloveniji. Diplomska naloga. Ljubljana,

Univerza v Ljubljani, Fakulteta za gradbeni$tvo in geodezijo. Oddelek za gradbeni§tvo in

geodezijo, Konstrukcijska smer: 61 str.

Strasek, M. 2004. Izboljsave projektnega dela v Trimo d. d. Diplomsko delo visokoSolskega

strokovnega Studija. Kranj, Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, organizacija in

management delovnih procesov: 53 str.

Ozorhon, B., Dikmen, 1., Birgonul, M.T. 2005. Organizational Memory Formation and Its
Use in Construction. Building Research & Information 33, 1: 67-79.



Glusic, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbenistvu. 93
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

Tiwana, A. 2000. The Knowledge Management Toolkit — Practical Techniques for Building a
Knowledge Management System, Prentice-Hall.

Udaipurwala, A., Russell, A.D. 2002. Computer-Assisted Construction Methods Knowledge

Management and Selection. Canadian Journal of Civil Engineering 29, 3: 499-516.

Woo, J.-H., Clayton, M. J., Johnson, R. E., Flores B. E., Ellis C. 2004. Dynamic Knowledge
Map: Reusing Experts’ Tacit Knowledge in the AEC Industry. Automation in Construction
13: 203—207.

Turk, Z. 2006. What is Construction Informatics and how is it different from Construction
Information Technology? Ljubljana, Univerza v Ljubljani, Fakulteta za gradbenistvo in
geodezijo. Institut za konstrukcije, potresno inZenirstvo in racunalnistvo, Katedra za gradbeno

informatiko: 50 str.

Turk, Z. 2006. Information systems for designing. Ljubljana, Univerza v Ljubljani, Fakulteta
za gradbeniStvo in geodezijo. Institut za konstrukcije, potresno inzenirstvo in racunalnistvo,
Katedra za gradbeno informatiko: 38 str.

ZGO-1-UPBI. 2004. UL RS st.102

ZJN-1-UPBI. 2004. UL RS st. 36

Zmitek, J. 2004. Kaj lahko udeleZenci v procesu ustvarjanja znanja storimo za izbolj$anje

njegove komercializacije? Ljubljana, Kemijski inStitut: 8 str.



94  Glusic, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbeniStvu.
Dipl. nal. - UNL Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

Spletni naslovi:

http://www.trimo.si (27. 5. 2006)

http://www.vegrad.si (25.5.2000)

http://www.uradni-list.si (20. 5. 2006)

http://www.stat.si (20. 5. 2006)

http://www.gzs.si (25. 5. 2006)
http://www.cnn.com/TECH/space/9911/10/orbiter.03/ (20. 12. 2005).



Glusic, A. 2006. Upravljanje z znanjem v gradbeniStvu.
Dipl. nal. - UNI. Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Organizacijsko tehnoloska smer.

PRILOGA A: VPRASALNIK Z ODGOVORI

Al: VPRASALNIK ZA PODJETJE TRIMO, d. d.

1. Kaj razumete pod pojmom upravljanje z znanjem v gradbeni$tvu (knowledge
management in construction)?

Upravljanje znanja nasploh (ne samo v gradbeni$tvu) je iskanje in managiranje vseh virov
znanja, ki ga organizacija potrebuje za izpolnitev svojih strateskih ciljev. Znanje ni samo
teoreti¢no zanje, temvec vse potrebne kompetence, tudi vescine in sposobnosti ter motivi in
vrednote, ki jih zaposleni imajo ali pa potrebujejo, da bodo lahko izpolnjevali svoje osebne
kariene cilje in cilje podjetja. Virov za pridobivanje in nadgradnjo znanja je veliko:

- formalno izobrazevanje na vseh stopnjah (reden ali izreden $tudij),

- izobraZevanje in usposabljanje na delovnem mestu,

- samoizobrazevanje,

- delo na razli¢nih projektih in projektnih timih v podjetju ali izven njega,

- interni prenos znanja (med sodelavci, med razliénimi poklicnimi skupinami in
podrogji dela, s starej$ih na mlajSe in obratno, ucenje iz dobrih in slabih
primerov...)

- eksterni prenos znanja (sodelovanje z domacimi in tujimi fakultetami in drugimi
izobrazevalnimi institucijami in inStituti, strokovnjaki razli¢nih profilov,
sodelovanje na sejmih, konferencah, simpozijih, benchmarking z najbolj$imi
konkurenti),

- sodelovanje z dobavitelji in skupni razvojni projekti,

- sodelovanje s kupci, upostevanje njihovih Zelja prinasa vedno neko novo znanje in
dodano vrednost za podjetje,

- sodelovanje s Studenti (seminarske naloge, obvezne prakse, diplomska,
magistrska, dr. dela, izmenjava mednarodnih Studentov ...),

- formalna in neformalna drustva in interesne skupine, kamor se vkljucujejo
zaposleni, in gradijo socialne mreZe in poznanstva,

- dostopnost do virov informacij, strokovne literature, internet, intranet,
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- aktivno sodelovanje z drzavnimi in drugimi inStitucijami, inSpektorati,

- druzbeno odgovorno ravnanje do okolja in naravnih virov,

2. Kako pomembno se vam zdi upravljanje z znanjem in kako in Kje se srecujete z njim
v vasem podjetju?

Upravljanje znanja je zelo pomembno za hitro in pravilno odzivnost podjetja na spremembe,ki
se dogajajo v sodobnem poslovnem svetu.

Ce hoes uspeti v globalni konkurenci, potem mora§ imeti najprej pregled nad moznimi viri
znanja,ki ga potrebujes v dolo¢enem trenutku in potem moras$ znati povezati tisto najboljse.
Boljsi nabor znanj imas, z vecjo hitrostjo in kvaliteto se lahko odzove$ na trgu. Danes je
znanje na dosegu (kliku) roke, samo usposobiti se mora$ za iskanje in tudi pravo selekcijo.
Upravljanje znanja ni vezano na posamezen proces, upravljanje znanja je celovit proces, ki
mora pokrivati vse procese v podjetju. Deluje po sistemu Sibkega Celna verige, tam kjer je
najSibkejSa se pretrga. Zato je potrebno v podjetju usposabljati vse zaposlene na ustrezno
primerljivih nivojih in zahtevah, sicer se med seboj ne razumejo in ne morejo svojega znanja

dovolj hitro nagrajevati, ker je bistveno za uceco se organizacijo.

3. Ali sproti zbirate in shranjujete podatke in znanja vsakega izvedenega projekta?
Na podrocju projektov se dokumentacija sproti zbira in shranjuje, ve¢inoma na informacijskih
programih, dokumenti, ki nastajajo zunaj organizacije, se shranijo v ustreznih projektnih

mapabh.

4. Kako v nove projekte vgrajujete izkusnje iz predhodnih?
Vsi projekti so spremljani in po zakljucku obravnavani na ustreznih skupinah. Vse dobre in
slabe izku$nje se izmenjujejo med udelezenci projektov in se prenesejo tudi v bazo izboljsav

ali novih tehni¢nih reSitev, da so z njimi seznanjeni tudi drugi.

5. Ali bi namenili dolocen znesek denarja za izdelavo kvalitetne racunalniSke baze
sistema za zbiranje podatkov / ali se vam to sploh zdi potrebno?
Veliko Casa in denarja namenjamo za sistemati¢no zbiranje podatkov in prav v tem casu

uvajamo nov informacijski sistem na podrocju projektnega vodenja in ostalih procesov.
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6. Na kakSen nacin in kako pogosto skrbite za izobraZevanje svojih kadrov?
Zaposleni v Trimo se v povprecju izobrazujejo 50 ur na leto.
Izobrazevanja so iz strokovnih podrocij in tudi drugih podrocij (vodenje, timsko delo,

komunikacija, ¢ustvena inteligenca, varnost pri delu, zdravje ...).

7. Kako poteka Solanje oz. usposabljanje monterskih ekip?

Usposabljamo svoje in tudi druge (domace in tuje) monterske ekipe, s katerimi sodelujemo na
projektih. Program usposabljanja vsebuje teoreticne in praktine primere. Izobrazujejo
najveckrat interni strokovnjaki, predvsem razvojniki.

Vsako leto se predstavi novosti in najbolj dobri in najbolj kriti¢ni primeri (ucenje iz prakse).

8. Ali spremljate novosti konkurenc¢nih slovenskih in tujih podjetij ter kakSen vpliv
imajo ta podjetja na vas delovni nacrt (torej t. 1. strateske informacije)?

Spremljanje globalnih trendov in novosti je dnevno opravilo vseh prodajalcev in razvojnikov.
Vsak teden se srec¢ajo na strokovnem svetu kljuéni zaposleni na podrocju prodaje, razvoja in
proizvodne tehnologije in si izmenjajo informacije, kaj se dogaja na trgu in razvoju produktov
in tehnologij, kakSni so trendi in zahteve kupcev, kje je konkurenca, in na podlagi teh

informacij sprejemajo razvojne naloge in doloc¢ajo prioritete ...

9. Ali v smislu prenosa tihega znanja ohranjate stike z upokojenimi strokovnjaki iz
vaSega podjetja?

Pri upravljanju znanja je zelo pomembno opravilo spraviti tiho implicitno znanje v eksplicitno
obliko, zapis, postopek pravilnik, recepturo, sicer je nevarnost, da se znanje z odhodom
zaposlenega lahko odnese iz podjetja in tako tudi konkuren¢no prednost.

Zaradi sprotnih zapisov ni potrebe po nekem sodelovanju z upokojenimi strokovnjaki.

Se vedji razlog pa je v tem, da v sodobnem &asu znanje tako hitro zastara, da si iskanja po
preteklosti sploh ne moremo privosciti in je nenehno potrebno iskati novo zanje in resitve, z

novimi materiali, novimi tehnologijami, novimi ljudmi ...
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A2: VPRASALNIK ZA PODJETJE VEGRAD, d. d.

1. Kaj razumete pod pojmom upravljanje z znanjem v gradbeniStvu (knowledge
management in construction)?

Pod omenjenim pojmom razumemo permanentno in ucinkovito izobraZzevanje ter
usposabljanje zaposlenih na vseh nivojih (vkljuceni smo tudi v Institut ucecega se podjetja).
Prav tako pod tem pojmom razumemo tudi dostop do ljudi z dolocenim specifi¢nim znanjem
(npr. sodelovanje s fakultetami, zdruzenji, drugimi gospodarskimi druzbami, zavodi,
upokojenimi strokovnjaki nase druzbe).

Seveda pa glede na to, da ne Zelimo le delati stvari pravilno, ampak zelimo predvsem delati
prave stvari, mora biti za ohranjanje konkuren¢nosti bistvenega pomena dostop in prenos

»pomembnih« informacij.

2. Kako pomembno se vam zdi upravljanje z znanjem in kako in Kje se srecujete z njim
v vasSem podjetju?

Upravljanje z znanjem se nam zdi zelo pomembno, saj se zavedamo, da predstavljajo ¢loveski
viri in njihovo znanje klju¢no konkuren¢no prednost druzbe. Z njim se sre¢ujemo tako v fazi

iskanja dela kot tudi v fazi priprave projekta ter v fazi izvedbe projekta.

3. Ali sproti zbirate in shranjujete podatke in znanja vsakega izvedenega projekta?
Da, po zaklju¢enem projektu se zbere vsa dokumentacija, ki se nanasa na posamezen projekt,
ter se arhivira. Poleg tega vsaka organizacijska enota shranjuje podatke, ki se nanaSajo na

njene delovne naloge (v skladu z ISO).

4. Kako v nove projekte vgrajujete izkusnje iz predhodnih?

Da, vsi relevantni podatki o izvedenih projektih se dajejo v bazo v skladu z ISO navodili.

5. Ali bi namenili dolo¢en znesek denarja za izdelavo kvalitetne racunalniS§ke baze
sistema za zbiranje podatkov / ali se vam to sploh zdi potrebno?

Seveda, saj je na tak nac¢in omogocen hiter dostop do vseh relevantnih informacij.
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6. Na kakSen nacin in kako pogosto skrbite za izobraZevanje svojih kadrov?

Kot je Ze bilo omenjeno, je za naso druzbo pomembno permanentno in ucinkovito
izobrazevanje. Na podlagi planov izobrazevanja posameznih organizacijskih enot, na podlagi
letnih razgovorov ter potreb druzbe se vsako leto pripravi plan izobraZevanja druzbe, ki pa je
seveda »ziv« dokument. Zadnja leta vecino nasih izobraZevanj in usposabljanj sofinancira
Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve ter Evropska unija (javni razpisi). V letoSnjem
letu bomo tako samo v skladu s pogodbo, ki smo jo sklenili z Zavodom za zaposlovanje,
izvedli oz. zaceli izvajati ve¢ kot 40 izobrazevalnih oblik, in sicer tako s podroc¢ja splosnega
izobrazevanja kot tudi s podroc¢ja posebnega usposabljanja z zunanjimi in notranjimi izvajalci.
Poudarek je predvsem na usposabljanjih s podro¢ja informacijske tehnologije in trajnostnega
razvoja. Poleg tega bomo izvedli tudi tecaje tujih jezikov, razli¢ne treninge za management,

poklicna usposabljanja ter sofinancirali $tudij ob delu posameznim sodelavcem.

7. Ali spremljate novosti konkuren¢nih slovenskih in tujih podjetij ter kakSen vpliv
imajo ta podjetja na vas delovni nacrt (torej t. i. strateSke informacije)?
Seveda spremljamo novosti konkurenénih podjetij ter jim v dolo¢eni meri tudi sledimo,

vendar hkrati upostevamo tudi »edinstvenost« nase druzbe.

8. Ali v smislu prenosa tihega znanja ohranjate stike z upokojenimi strokovnjaki iz
vaSega podjetja?

Seveda ohranjamo stike z upokojenimi strokovnjaki iz nasega podjetja v smislu prenosa
implicitnega znanja. Pogosto — tudi po odhodu v pokoj — aktivno pomagajo pri vodenju del na
nasih deloviscih ali pomagajo z nasveti. (npr. upokojeni delovodje, vodje gradbis¢, upokojeni

skrbniki za kvaliteto).
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